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Resumo

O estudo objetiva analisar se as mudangas normativas que direcionam o Plano Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal e fatores intervenientes influenciam as a¢es de desenvolvimento de pessoal
da Escola de Governo do Rio Grande do Norte e sua percepc¢do de contribuicdo ao servigo publico estadual.
Adota um estudo de caso com abordagem qualitativa, utilizando analise documental e entrevistas com
atores da Escola de Governo do Rio Grande do Norte para compor uma narrativa elucidativa sobre o tema.
Os resultados indicam que as mudangas legais ndo impactaram significativamente a atua¢do da instituicao,
pois suas praticas de gestdo e formulagdo de politicas, embora alinhadas aos marcos normativos,
antecedem a legislagdo. Identifica, contudo, a presenca de fatores intervenientes relacionados a uma
percepcao de crise institucional, marcada pela redugdo de investimentos, perda de autonomia e
transferéncia da gestdo de recursos da Secretaria de Estado da Administracdo e dos Recursos Humanos
para a Secretaria de Estado do Planejamento e das Finangas. Observa um processo de enfraquecimento da
estrutura organizacional e da prioridade atribuida a Escola na agenda governamental. Conclui que o éxito
das politicas publicas de capacitagdo esta diretamente condicionado as prioridades e a agenda politica dos
governos, que definem o destino dos recursos e o grau de fortalecimento institucional.
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COMPETENCE-BASED MANAGEMENT IN THE PUBLIC SPHERE: INTERVENING FACTORS AND
RESTRUCTURING IN LEGAL REGULATIONS, THEIR IMPLICATIONS ON THE PERFORMANCE OF THE
GOVERNMENT SCHOOL OF RIO GRANDE DO NORTE

Abstract

This study aimed to analyze whether the regulatory changes guiding the National Personnel Development
Plan and intervening factors influence the personnel development actions of the Rio Grande do Norte School
of Government and its perceived contribution to the state's public service. A qualitative case study approach
was adopted, using document analysis and interviews with EG/RN stakeholders to construct an elucidative
narrative on the subject. The results indicate that the legal changes did not significantly impact the
institution's performance, as its management and policy formulation practices, although aligned with the
regulatory frameworks, predate the legislation. However, the presence of intervening factors related to a
perception of institutional crisis was identified, marked by reduced investments, loss of autonomy, and the
transfer of resource management from the State Secretariat of Administration and Human Resources to the
State Secretariat of Planning and Finance. A weakening of the organizational structure and the priority given
to the School on the government agenda was observed. It concludes that the success of public capacity-
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building policies is directly conditioned by the priorities and political agenda of governments, which define
the allocation of resources and the degree of institutional strengthening.

Keywords: Management; Public Management; kills; Schools of Government.,;Rio Grande do Norte.
1 INTRODUCAO

A primeira década dos anos 2000 no Brasil foi marcada pelo esforco de aumentar a
eficiéncia do Estado em um contexto de estabilidade econ6mica pds-reformas dos anos 1990.
Nesse cendrio, as politicas de recursos humanos buscaram alinhar a gestdo publica as praticas do
setor privado, consolidando a Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPPC), tema amplamente
debatido pela ENAP entre 2004 e 2005 (Pires et al., 2005; Carvalho et al., 2009).

A GPPC propde uma visao sistémica em que conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs)
se articulam para o alcance dos objetivos organizacionais. Para Martins e Winter (2025), trata-se
da sinergia entre os CHAs refletida no desempenho profissional, de modo que o desenvolvimento
individual contribui para o avanco organizacional. No entanto, no setor publico, marcado pela
burocracia, mapear competéncias e necessidades formativas é um desafio. Para enfrentar essa
dificuldade, o Governo Federal instituiu o Plano Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP),
que oficializou a GPPC como modelo de referéncia (Martins; Tindco, 2015).

O PNDP atribuiu a ENAP e as Escolas de Governo (EG) a responsabilidade pelo
mapeamento e desenvolvimento de competéncias. O Decreto n? 5.707/2006 foi o primeiro marco
legal, voltado a capacitacdo de servidores (Martins; Tindco, 2015). J& o Decreto n? 9.991/2019
deslocou o foco da formagdo individual para o desenvolvimento organizacional, corrigindo
desalinhamentos conceituais (Martins; Winter, 2025; Silva; Bispo; Ayres, 2019; Brasil, 2006).
Posteriormente, o Decreto n2 10.506/2020 descentralizou o planejamento das acbes de
capacitacdo, conferindo maior autonomia aos drgdos de origem dos servidores. O artigo 39
introduziu o termo “necessidade de desenvolvimento”, reforcando que as demandas devem
surgir dos préprios érgaos (Brasil, 2019; Rampani et al., 2021).

Essas transformacgdes evidenciam que, entre 2006 e 2020, a gestdo de pessoas no setor
publico passou por ajustes significativos. Camdes e Meneses (2016) ressaltam que as normas
legais influenciam as politicas de desenvolvimento de pessoal, mas fatores como estrutura
organizacional e contexto politico também moldam sua efetividade (Camdes, 2013).

Diante desse panorama, a pesquisa busca analisar se as mudangas normativas do PNDP e
os fatores intervenientes impactaram a atuac¢do da Escola de Governo do Rio Grande do Norte
(EG/RN) em suas ac¢des de desenvolvimento e em sua contribuicdo para o servico publico
estadual. Os objetivos especificos sdo: (i) compreender a formulagcdo das agbes de
desenvolvimento da EG/RN; (ii) verificar a influéncia das mudancas normativas; (iii) identificar
fatores intervenientes; e (iv) analisar a percepgdo da instituicdo sobre sua contribui¢do ao avango
do servico publico.

O estudo de caso, de abordagem qualitativa, envolveu atores da EG/RN e considerou sua
insercao na Rede Nacional de Escolas de Governo, composta por 262 instituicdes. Teoricamente, o
trabalho contribui para o campo da gestdo por competéncias na administracdo publica, ao tratar
de um tema recente — as reformulagdes do PNDP em 2019 e 2020 — ainda pouco explorado na
literatura.

No Banco Nacional de Teses e Dissertacdes, apenas dois dos 29 trabalhos sobre o Decreto
n? 5.707/2006 abordam diretamente o tema (Brantes, 2012; Camd&es, 2013). Camdes e Meneses
(2016) analisaram a implementacdo do PNDP no contexto das politicas publicas, mas ndo ha
estudos sobre os decretos posteriores (n2 9.991/2019 e n? 10.506/2020), revelando uma lacuna
académica. Martins e Winter (2025) também observaram que, entre 58 artigos sobre GPPC no
setor publico nenhum analisou o impacto das mudangas legais nas Escolas de Governo. Assim,
este estudo busca preencher parte dessa lacuna, servindo ainda como instrumento de apoio ao
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planejamento estratégico da EG/RN.

O artigo organiza-se da seguinte forma: revisao tedrica sobre gestdao por competéncias,
mecanismos de ado¢do do modelo, aspectos metodolégicos, analise dos resultados e, por fim,
consideracdes finais e recomendacdes.

2 CONSTRUINDO O CONCEITO DA GESTAO POR COMPETENCIA

A construcdo da episteme da abordagem fundamenta-se nas premissas de Martins e
Winter (2025), que define competéncia como a capacidade de assumir responsabilidades em
situagOes complexas e desenvolver uma atitude reflexiva diante de eventos inéditos, superando a
ideia de trabalho como tarefas estdticas e pré-definidas. Na década de 1990, essa concepg¢ao
dominou o discurso sobre competéncias em um ambiente marcado por contingéncia,
complexidade e competitividade.

Nesse contexto, competéncia passou a ser entendida ndo apenas como a soma de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs), mas também como o desempenho positivo dos
atores em determinado cenario, capaz de gerar valor qualitativo para a organizacdo (Freitas;
Odelius, 2018; Op De Beeck; Hondeghem, 2010b; Chouhan; Srivastava, 2014). O constructo
remete, assim, a uma visdo sistémica, em que acdes individuais devem estar alinhadas aos
resultados estratégicos.

Essa perspectiva encontra raizes na Teoria Geral dos Sistemas, difundida a partir da
década de 1970, que sustenta que nenhum setor é independente, pois todos interagem entre si
para formar um todo, de modo que qualquer desajuste compromete o resultado final (Motta;
Vasconcelos, 2021). Nesse sentido, Knaipe, Fernandes e Sales (2020) classificam as competéncias
em individuais, coletivas, técnicas, distintivas e essenciais, cuja soma gera ganhos qualitativos e
reflete a esséncia da abordagem por competéncias.

Se colocadas em uma hierarquia, as ultimas citadas seriam as mais complexas, pois 0 bom
funcionamento na parte de formulagao e estratégias dependeriam, em grande parte, da soma de
todas as outras, representariam o reflexo da organizacdo funcionando em plena saude e
entregando seu melhor ao cliente ou usuario final. No Quadro 1 apresenta-se o conceito de cada
uma destas competéncias:

Quadro 1: Tipologia das Competéncias

CLASSIFICACOES CONCEITO
Competéncias Distintivas e | Conjunto de competéncias expressadas nos diferenciais
Essenciais qualitativos que as organizagdes possuem a oferecer perante os

anseios das suas demandas; oferecerem suporte para o
planejamento estratégico organizacional; as mais complexas
competéncias institucionais

Competéncias coletivas Processos de interagdo dos individuos que convergem na formacgdo
de equipes geralmente multidisciplinares, entrosadas em torno de
um mesmo objetivo;

Competéncias Profissionais Apesar de ter uma forte relagdo com o individuo (andarem juntas),
trata-se de uma demanda relativa ao cargo, iniciando uma relagdo
de interdependéncia entre as competéncias individuais e
organizacionais.

Competéncias Individuais Saberes construidos pelo individuo dentro e fora da organizacdo; a
sua formacdo, seus conhecimentos, em suma, seu repertorio;

Fonte: Adaptado de Knapik, Fernandes e Sales (2020)

Martins (2026) classifica as competéncias em bdsicas, seletivas e essenciais, destacando
estas ultimas como fruto de aprendizado tacito e coletivo, capazes de gerar qualidade
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institucional, o que representa uma simplificacdo da tipificacdo de Knapik, Fernandes e Sales
(2020), mas com aproximacdes conceituais. Em comum, tais categorizacGes buscam a melhoria
organizacional por meio da soma sistémica das competéncias, como aponta Van Beirendonck
(2009), ao defender que o fluxo integrativo vertical deve alinhar aptidées humanas a missdo, visdao
e estratégia, enquanto a integracdo horizontal assegura a coordenacdo das etapas de
desenvolvimento de competéncias.

Esse cendrio leva a reflexdo sobre a necessidade de repensar modelos tradicionais,
favorecendo estruturas que valorizem colaboradores proativos e culturas orientadas a resultados
(Chouhan; Srivastava, 2014). Assim, competéncias podem ser compreendidas como a combinac¢do
sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho em determinado
contexto estratégico e capazes de gerar diferenciacdo positiva para a organizacdo (Martins, 2026).

No campo da gestdo, Fisher e Albuquerque (2004) observam que, entre os anos 1990 e
2000, a abordagem por competéncias consolidou-se na gestdo de pessoas da esfera privada,
devido a sua adaptabilidade diante de mudancas. O éxito nesse ambiente incentivou a adogdo do
modelo também no setor publico, o qual buscava adaptar ferramentas do mercado para
impulsionar reformas institucionais (Santos, 2004).

2.1 A gestao por competéncia na esfera publica brasileira

A Gestdo por Competéncias (GPPC) foi adotada no setor publico por atender a
necessidade de reformas culturais e organizacionais, adequando-se as expectativas estatais dos
anos 1990 e 2000 (Op de Beck; Hondeghem, 2010). Nesse processo, Silva, Bispo e Ayres (2019)
ressaltam que as organizagGes publicas tém passado por intensas transformagdes nas ultimas
duas décadas e a gestdo por competéncias surge como suporte para superar a burocracia
tradicional, tornando-se instrumento para uma cultura mais flexivel e orientada a resultados
(Montezano et al.., 2019; Carvalho et al.., 2009).

No Brasil, embora ja houvesse iniciativas de capacitacdo, o marco foi a instituicdo da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) pelo Decreto n? 5.707/2006, que
formalizou a GPPC como referéncia na gestdo de pessoas no Estado (Camdes e Meneses, 2016).
Posteriormente, o Decreto n2 9.991/2019 atualizou a politica, deslocando o foco do servidor para
as instituicdes (Brasil, 2006; Brasil, 2019; Silva; Bispo; Ayres, 2019), e o Decreto n2 10.506/2020
regulamentou a légica das “necessidades de desenvolvimento”, refor¢cando o planejamento
organizacional (Rampani et al.., 2021). Essa evolugdo demonstra a transicdo de um modelo top
down para outro bottom up, em que as demandas organizacionais geram ofertas de capacitagdo
(Secchi, 2016).

Em todos os decretos, destaca-se o papel das Escolas de Governo, com a Escola Nacional
de Administragdo Publica (ENAP) coordenando a rede nacional, formalmente prevista desde a
Emenda Constitucional n2 19/1998 (Fernandes, 2015; Martins; Winter, 2025; Brasil, 2006; Brasil,
2019; Brasil, 2020). Originalmente voltadas a formagdo de elites burocraticas, essas instituicGes
assumiram também a missdo de capacitar servidores em geral, estimulando inovag¢do e mudanga
(Aires et al.., 2015). Hoje, cerca de 262 instituicdes compdem a rede coordenada pela ENAP,
fomentando a disseminacdo de conhecimentos em gestdo publica (Fonseca et al.., 2019).

Apesar dos avancos, a PNDP enfrenta desafios de implementacdo, ligados a fatores
politicos e estruturais: ambiguidade de prioridades, influéncia politica, ciclos de governo,
dificuldades de avaliagdo e recursos limitados (Camdes; Meneses, 2016). Nessa légica, Camdes
(2013) propde duas lentes de analise: a politica, que envolve disputas de interesses e a posi¢do do
tema na agenda governamental; e a estrutural, que se refere as condi¢Ges técnicas, recursos e
processos organizacionais (Simon, 1979; Kingdon, 1995; Oliveira, 2000).

Essas perspectivas se conectam a noc¢do de redes organizacionais, nas quais a interagdo
promove aprendizagem e inovacdo (Klijn, 2005; Gueddes, 2014). Assim, compreender fatores

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 16, n. 2, p. 66-94, maio/ago. 2026.



Igor Martins; Hélio Sales Rio

intervenientes e mudancas normativas é essencial para analisar os limites e potencialidades da
GPPC nas politicas publicas de capacitacao.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa buscou compreender se as mudancas normativas do PNDP e os fatores
intervenientes influenciam as acdes de desenvolvimento da EG/RN e sua contribui¢cdo ao servico
publico estadual. Para isso, adotou-se uma abordagem qualitativa e descritiva, alinhada ao carater
essencialmente fenomenolégico da pesquisa social (Gil, 2026), utilizando o método de estudo de
caso aplicado a pesquisa de campo. Ainda para Gil (2026), esse método permite investigar
fendmenos contemporaneos em seus contextos reais.

O trabalho de campo foi realizado em trés etapas, combinando pesquisa documental e
entrevistas em profundidade. Foram analisados decretos, manuais institucionais, materiais
eletrénicos e impressos, além do decreto n? 19.896/2007. Em seguida, entre outubro de 2021 e
janeiro de 2022, foram entrevistados o gestor responsavel pela criacdo da escola (G1) e trés
coordenadores atuantes (C1, C2, C3), selecionados intencionalmente por suas posicoes
estratégicas (criacdo, planejamento e execuc¢do), garantindo a profundidade narrativa tipica de
estudos de caso, com roteiro flexivel e abordagem semi-estruturada (Jovchelovitch, 2000).

As categorias analiticas que guiaram a coleta e interpretacdo foram adaptadas de Camdes
e Meneses (2016), utilizadas como referéncia para compreender os fatores determinantes do
sucesso ou limitagdes na implementacdo de politicas publicas.

Quadro 2 — Operacionalizacdo das categorias analiticas

CATEGORIA ANALITICA OPERACIONALIZAGAO

Das Normativas Legais do PNDP Entender os principais pontos de mudancas que ocorreram nas
normativas que regem o PNDP e se os programas de
desenvolvimento da EG/RN acompanham os direcionamentos
normativos que versam a respeito do tema

A estrutura organizacional Saber se a estrutura organizacional, seja fisica ou técnica,
consegue contemplar as necessidades operacionais da
instituicdo.

Perspectiva Sistémica Observar a interacdo da EG/RN com outras instituicdes

estaduais e da rede nacional de Escolas de Governo.

Da promogao dos Programas Como se da o planejamento e promog¢do dos programas e se
estes se adaptaram-se as mudancas legais propostas no PNDP.

Prioridades = governamentais e a | Serd confrontada a percepcdo dos atores entrevistados em
influéncia politica relacdo a dinamica interveniente dos atores politicos com a
Escola, além do sentimento de prioridades que os programas
tem ao decorrer dos governos

Do Papel de Desenvolvimento de | Entender como se compreendem como promotores das agoes
Competéncias de desenvolvimento de competéncias e capacitacdo do corpo
de servidores estaduais.

Fonte: Adaptado de Camdes e Meneses (2016)

O prosseguimento do trabalho foi dado pela transcricdo das entrevistas gravadas,
realizou-se a leitura do material e, quando era identificado algum ponto gerador de duvidas, os
audios foram consultados novamente; VersGes contraditdrias, hesitacdes e siléncios foram
destacados no corpus dos dados, bem como passagens relevantes do texto; os temas emergentes
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no discurso foram distribuidos nas respectivas categorias, as preestabelecidas e as que emergiram
durante o processo, facilitando as analises.

Por fim, o pesquisador de posse das informagdes, buscando a compreensdo, utilizou a
inferéncia (inducdo a partir dos fatos) por meio do conhecimento produzido pela interpretacdo
das informacdes alinhadas a retomada na teoria para construir uma interpretacdo do fenbmeno
investigado.

Com vistas a contemplar procedimentos éticos das pesquisas cientificas, todos os atores
envolvidos assinaram o termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE), explicando os fins
académicos deste trabalho. Optou-se pela ndo divulga¢cdo dos nomes dos envolvidos, garantindo,
assim, o instituto do anonimato para aqueles que participaram.

4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo serdo apresentados os resultados, andlises e discussdes. As andlises estardo
divididas na apreciacdo dos decretos, no processo de formacdo e criacdo da EG/RN e a dialética
entre mudancas das normativas e nos fatores intervenientes que possivelmente possam incidir na
atuacdo da instituicdo, além da percepcao dos atores envolvidos quanto ao papel na promocgado do
desenvolvimento de competéncias na esfera estadual.

4.1 Das normativas legais do PNDP

A discussdo em torno destes marcos legais se torna importante por tratar de uma
normatiza¢do que vincula o poder publico a atuar de acordo com uma regra descrita, tornando a
abordagem por competéncias o direcionamento a ser seguido pelas agendas, a¢Oes e politicas de
recursos humanos.

Ressalva-se que os decretos em questdo também tratam de outros assuntos, como as
condicBes para licenca dos servidores, além de outras particularidades que ndo serdo abordadas
por este artigo. Esta analise ird se ater a uma investigacdo especificamente sobre o assunto gestdo
por competéncias, como a abordagem foi referenciada e suas mudancas decorrentes das
sucessdes normativas.

Mesmo que os objetivos finalisticos dos decretos se aproximem bastante, especialmente
no que diz respeito ao desenvolvimento de competéncias, ficam claras algumas diferengas entre
os documentos. Algumas dessas diferengas sdo incrementais, enquanto outras mudam as
orientagdes da politica com novas diretrizes. Atentando especialmente para o artigo terceiro dos
decretos, que versa sobre as diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PND),
observam-se as orientagdes normativas que tratam do desenvolvimento por competéncias.

A seguir, serdo apresentados dois quadros analiticos, nestes estardo distribuidos os
incisos do artigo terceiro (que tratam sobre o assunto GPPC), relacionando as diretrizes com suas
respectivas categorias de competéncia, elencadas no corpo deste artigo, além de vincular cada
um desses pontos a um posicionamento conceitual, que sera explicado adiante. Neste momento,
a maior preocupac¢do é a de compreender como o texto legal trata a questdo em relagdo a
tipologia das competéncias.

No quadro 3 estardo dispostas as diretrizes do decreto n? 5.707 de 2006, enquanto no
quadro 4 as dos decretos n2 9.991/19 e n? 10.506/2020, pois ndo houve mudangas significativas
do texto normativo neste ponto.
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Quadro 3 — Andlise do Decreto n2 5.707 de 2006

DECRETO n2 5.707 de 2006

a.1 - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas
de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento das
competéncias institucionais e individuais;

TIPOLOGIA DA
COMPETENCIA

Competéncia
individual /
profissional

DIRETRIZES

Programa de
Treinamento e
Desenvolvimento
Pessoal

a.2 - assegurar o acesso dos servidores a eventos de
capacitagdo interna ou externamente ao seu local de
trabalho;

Competéncia
individual /
profissional

Programa de
Treinamento e
Desenvolvimento
Pessoal

a.3- promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua
qualificacdo para o exercicio de atividades de diregdo e
assessoramento;

Competéncia
individual /
profissional

Programa de
Treinamento e
Desenvolvimento
Pessoal

a.4 - incentivar e apoiar as iniciativas de capacitagao
promovidas pelas proprias instituicbes, mediante o
aproveitamento de habilidades e conhecimentos de
servidores de seu préprio quadro de pessoal;

Competéncia
individual /
profissional

Programa de
Treinamento e
Desenvolvimento
Pessoal

a.5 - estimular a participagdo do servidor em agdes de
educagao continuada, entendida como a oferta regular de
cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua
vida funcional;

Competéncia
individual /
profissional

Programa de
Treinamento e
Desenvolvimento
Pessoal

a.6 - incentivar a inclusdo das atividades de capacitagdo como
requisito para a promogao funcional do servidor nas carreiras
da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e assegurar a ele a participagdo nessas
atividades;

Competéncia
individual /
profissional

Programa de
Treinamento e
Desenvolvimento
Pessoal

a.7 - considerar o resultado das a¢des de capacitacdo e a
mensura¢gdo do desempenho do servidor complementares
entre si;

Competéncias
distintivas/essenciais

Gestdo Estratégica
Organizacional

a.8 - oferecer oportunidades de requalificacdo aos servidores
redistribuidos;

Competéncia
individual /
profissional

Programa de
Treinamento e
Desenvolvimento
Pessoal

a.9 - oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formacao,
respeitadas as normas especificas aplicaveis a cada carreira
ou cargo, aos servidores que ingressarem no setor publico,
inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a administragdo
publica;

Competéncia
individual /
profissional

Programa de
Treinamento e
Desenvolvimento
Pessoal

a.10 - avaliar permanentemente os resultados das ac¢des de
capacitacdo;

Competéncias
distintivas/essenciais

Processos de
Gestdo de Pessoas

a.11 - elaborar o plano anual de capacitacdo da instituicao,
compreendendo as definicdes dos temas e as metodologias
de capacitagdo a serem implementadas;

Competéncias
distintivas/essenciais

Gestdo Estratégica
Organizacional

Fonte: (Brasil, 2006)

Observa-se que a construcao textual do Decreto n? 5.707 de 2006 preza por uma
construcdo de uma politica de desenvolvimento prioritariamente voltada ao individuo, com a
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oferta de programas de desenvolvimento e treinamentos direcionados aos servidores. Do inciso
primeiro até o nono, oito deles deixam claro a percepcao de que o Estado compreendia como
papel-chave para o avango das competéncias estatais, implementar uma politica consistente de
acGes para o desenvolvimento de seu corpo de servidores, buscando uma melhoria das
competéncias individuais e profissionais.

Knapik, Fernandes e Sales (2020) colocam essa perspectiva individual como a base para a
construcdo de um sistema pautado em competéncias, mas apenas o alicerce de um conjunto mais
amplo e global, que ao se utilizar destas aptiddes pessoais promove o constructo de
competéncias mais complexas para um avanco organizacional.

A seguir, o quadro trés expGe a mesma perspectiva do seu antecessor, mas desta vez sob

a normativa dos dois Decretos subsequentes, o0 N2 9.991/2019 e n2 10.506/2020.

Quadro 4 — Analise dos Decretos n2 9.991/2019 e n2 10.506/2020

Decretos n? 9.991/2019 e n2 10.506/2020

b.1 - alinhar as agdes de desenvolvimento e a estratégia
do 6rgdo ou da entidade;

TIPOLOGIA DA
COMPETENCIA

Competéncias
distintivas/essenciais

DIRETRIZES

Processos de
estratégicas e de
pessoal

b.2 - estabelecer objetivos e metas institucionais como
referéncia para o planejamento das agdes de
desenvolvimento;

Competéncias
distintivas/essenciais

Processos de
estratégicas e de
pessoal

b.3 - atender as necessidades administrativas
operacionais, taticas e estratégicas, vigentes e futuras;

Competéncias
distintivas/essenciais

Processos de
estratégicas e de
pessoal

b.4 - nortear o planejamento das acgbes de
desenvolvimento de acordo com os principios da
economicidade e da eficiéncia;

Competéncias
distintivas/essenciais

Processos de
estratégicas e de
pessoal

b.5 - preparar os servidores para as mudangas de
cenadrios internos e externos ao érgdo ou a entidade;

Competéncia
individual /
profissional

Programa de
Treinamento e
Desenvolvimento
Pessoal

b.6 - preparar os servidores para substituicdes
decorrentes de afastamentos, impedimentos legais ou
regulamentares do titular e da vacancia do cargo;

Competéncia
individual /
profissional

Programa de
Treinamento e
Desenvolvimento
Pessoal

b.7 - ofertar agdes de desenvolvimento de maneira
equanime aos servidores;

Competéncia
individual /
profissional

Programa de
Treinamento e
Desenvolvimento
Pessoal

b.8 - acompanhar o desenvolvimento do servidor
durante sua vida funcional;

Competéncias
distintivas/essenciais

Processos de
estratégicas e de
pessoal

b.9 - gerir os riscos referentes a implementagdo das
acGes de desenvolvimento;

Competéncias
distintivas/essenciais

Processos de
estratégicas e de
pessoal

b.10 - monitorar e avaliar as a¢bes de desenvolvimento
para o uso adequado dos recursos publicos;

Competéncias
distintivas/essenciais

Processos de
estratégicas e de
pessoal

b.11 - analisar o custo-beneficio das despesas realizadas
no exercicio anterior com as a¢des de desenvolvimento.

Competéncias
distintivas/essenciais

Processos de
estratégicas e de
pessoal

Fonte: (Brasil, 2019; 2020)
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Fica exposto neste quadro que os decretos tiveram a preocupacdao em mudar o foco
central do PNDP, antes inclinado a propor politicas direcionadas ao desenvolvimento dos
servidores para um viés orientado para as organizagoes.

O texto legal foi claramente reformulado, antes com um discurso centrado nas
competéncias individuais e profissionais, agora “realocando” os objetivos destas politicas para um
parametro mais alto, os que contemplam as competéncias distintivas e essenciais, que
Montezano (2021) coloca como as mais complexas, responsaveis pelos reais diferenciais
estratégicos e que promovem mudancas dentro das organizagoes.

Percebe-se no comparativo entre os decretos, um objetivo relativamente claro de
transpor o protagonismo do individuo servidor para as necessidades institucionais, colocando a
organizacao publica como marco finalistico das a¢des das politicas de desenvolvimento de
competéncias, acentuando que o conjunto de CHAs devem servir aos fins institucionais.

Tal ajuste da normativa vai ao encontro o que prega a literatura do tema, encarando o
assunto como uma abordagem, na qual as a¢Ges de desenvolvimento de competéncias individuais
e profissionais devem por consequéncia resultar em um ganho maior, um avango organizacional
(Bundchen; Silva, 2005; Op de Beeck; Hondeghem, 2010b; Silva; Bispo; Ayres, 2019).

Nos textos legais, um modelo de instituicdo se firma como protagonista nas promogoes
de programas de capacitagdo, as Escolas de Governo, que assumem um posicionamento
definitivamente sistémico, sendo direcionadas a entender as demandas oriundas dos érgdos
publicos, obrigando-as a formularem suas politicas adaptadas as necessidades e especificidades
do Estado.

4.2 Escola de Governo do Rio Grande do Norte: da estrutura organizacional

O periodo politico que compreendia a conjuntura histérica de criacdo da organizacdo era
o ciclo de 2007/2010. Nesta época ja existia uma Escola de Governo, mas ndo passava de um
braco da Secretaria de Administracdo e Recursos Humanos (SEARH/RN), alocada em duas salas,
com uma pequena biblioteca e promovendo acGes pontuais de treinamento para os servidores.

A Secretaria, no inicio do ciclo politico de 2007, promoveu uma grande pesquisa, dentro
do primeiro plano estratégico daquele governo, que apontou a percepc¢do dos servidores
estaduais sobre o papel do préprio 6rgio e da EG/RN, como explicita a fala do gestor (da época) a
seguir:

[...] naquele momento startou (sic) uma cena preocupante, a massiva parte
dos respondentes desconheciam completamente a EG e tomavam a
Secretaria como um depdsito de papéis, a simples gestora da folha de
pagamentos. Era como se fossemos um antigo departamento de Recursos
Humanos. [...] (G1)

Uma série de reformas surgiu do resultado desse plano estratégico, com fundos oriundos
do Governo Federal e vinculados a projetos de modernizacdo, sendo possivel realizar uma
transformacgdo na estrutura e imagem do érgdo.

Esse planejamento estratégico também exacerbou nuances que indicavam um ambiente
pouco propicio a inser¢ao de uma abordagem focada nas pessoas, como: as péssimas condi¢bes
de trabalho; uma série de problematicas nas relagdes interpessoais; e, principalmente, os
proventos, sem um plano de cargos e definigdes nas carreiras dos servidores.

Tal cena andava na contramdo do que pregam Knapik, Fernandes e Sales (2020), que
afirmam a necessidade de existir um ambiente que desenvolva qualidades pessoais no capital
humano institucional e nas forgas de equipe, numa alian¢a estratégica entre organizacGes e
colaboradores na tentativa de desenvolver e utilizar competéncias para atingir os objetivos
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institucionais. Era denotado um espag¢o pouco propicio a implementacdao de uma GPPC, como
pregavam os decretos a partir de 5.707/2006.

Dai se deu a conjuntura para o processo de mudanga, uma modernizac¢do institucional e
desmembramento parcial da Escola de Governo, conforme aponta a fala do gestor na
anteriormente referido.

[...] Era um momento que as Escolas de Governo explodiam por todo o pais,
a ENAP formulava encontros mostrando a sua importancia e indicando
verbas federais para implementa-las, ndo fazia mais sentido manté-la sob a
tutela absoluta da SEARH/RN. Apesar de sermos estaduais, o Conselho
Nacional de Secretarios de Estado de Administracdo fez uma ponte para
entrarmos nessas discussdes. Entdo, comegou a constru¢do do prédio
préprio e mesmo ainda dentro da Secretaria, as a¢des ja eram divulgadas e
desenvolvida uma publicizagdo em torno de configurar relativa autonomia
funcional a Escola [...] (G1).

Orientados pelas recomendacdes e direcionamentos da ENAP, nasce “formalmente” no
Rio Grande do Norte, através do documento legal n° 19.896, de 6 de julho de 2007, a Escola de
Governo do Estado (EG/RN), instituicdo que tem como objetivo o mapeamento e
desenvolvimento das competéncias dos servidores publicos otimizando a capacidade da
administracdo estadual na gestdo das politicas publicas (Rio Grande do Norte, 2007).

Cabe ressaltar um termo utilizado pelo entrevistado e usado em passagem anterior,
“relativa autonomia” funcional: foi dado pela condi¢do de vinculo organizacional que a EG/RN
ainda manteve com a Secretaria de Administracdo, que apesar de planejar e coordenar os
programas de formacdo e capacitacdo estadual, no organograma definido pelo Decreto n° 19.896,
a EG/RN ainda se configura como um 6rgdo da SEARH.

Neste ponto, com um dos coordenadores foi indagado o porqué nado ter dado uma
autonomia absoluta a Escola, na configuracdo de uma fundacdo ou entidade auténoma:

[...] foi condicionado e planejado pela equipe da época (siléncio); retirar a EG do
alcance da Secretdria iria mudar o plano de deixar a equipe técnica tomar
conta. Em uma fundacgdo ou coisa do tipo, quem tomaria conta seria indicacGes
politicas, o que ndo muda o que ocorre hoje (semblante de desaprovacio) [...]
(ca).

A narrativa ja impds uma preocupac¢do que existia para que a EG/RN tivesse um viés
técnico, com especialistas tomando conta das a¢des de planejamento e desenvolvimento dos
programas, como também desta fala emergiu o primeiro indicativo na conversa de algumas
mudangas de rumo (do técnico para o politico), que serdo abordadas mais a frente.

Mesmo depois de sua instituicdo legal, durante seis anos a EG/RN funcionou em um
restrito espago dentro da Secretaria de Administracdo Estadual, para em 2013, como divulga um
documento oficial em seu portal, definido como “carta de servicos ao cidadao”, fosse inaugurada
sua sede prépria. Na ocasido o drgdo passou a se chamar Escola de Governo Cardeal Dom Eugénio
de Araujo Sales.

A proposta foi a construcdo de um prédio moderno, com cerca de 5.600 metros
guadrados, que contemplasse todas as necessidades de atencdo aos programas de treinamento e
desenvolvimento do Governo Estadual. Martins e Tin6co (2014) colocou que esta a¢do seria uma
das prioridades do plano estratégico para conduzir as politicas de desenvolvimento de pessoal
naguele ano, pois foi apontado como de alta necessidade para desenvolvimento das a¢des da
Secretaria Estadual de Administragdo, que vislumbrava uma Escola com maior mobilidade
estrutural.
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Acompanhando os direcionamentos do PNDP, naquele momento era primordial, na visao
do secretario da época (G1), um setor dedicado as politicas e acOes para capacita¢cdo, o que
preconizava o decreto lei n2 5.707/2006, que colocava as EG como um dos érgdos responsaveis
por estes programas.

Camoes (2013) realizou uma investigacdao em instituicdes que conseguiram implementar
as diretrizes do mencionado decreto. Como resultado apenas os que propuseram um real
planejamento estratégico conseguiram lograr éxito. As acBes aqui explicitadas se enquadram no
gue Camdes (2013) denomina de gestdo empreendedora, com uma perspectiva de visdo futura,
pautada em planos elaborados estrategicamente para uma determinada situacgdo.

O planejamento da gestdo de época corroboraria com as perspectivas de Oliveira (2000),
na qual afirma que para um bom desempenho das atividades planejadas, seria preciso uma
estrutura fisica condizente com as necessidades institucionais, dando alicerces desde seu corpo
técnico até a execugdo de suas acdes.

No decorrer das entrevistas com os atores envolvidos na pesquisa, observou-se que
apesar do documento que indica as dimensdes da EG/RN ainda estar publicado no ano de 2022, a
realidade hd muito tempo é outra. Com o advento da Copa do mundo do Brasil, em 2014, um ano
apos a inauguracdo do prédio, a estrutura passou a ser dividida com a Secretaria Estadual de
Seguranca, em um processo que seria temporario, mas foi se institucionalizando até se tornar
algo dificil de reverter. Ao se indagar se isso compromete o funcionamento da Escola, um dos
envolvidos na pesquisa respondeu:

[...] pois é, j& na inauguragdo, ou pouco depois, perdemos espago para
Secretaria de Seguranga, metade do espago. Prometeram reformar o prédio
deles, mas até agora nada. A tendéncia hoje (semblante impositivo), 2022, é
mais facil a EG sair do prédio do que a seguranga [...] (C3).

Os caminhos das entrevistas tomam um direcionamento que demonstraram um claro
descontentamento com a postura que o atual governo estadual tem com a escola, mas esse
ponto serd discutido um pouco mais a frente.

Quanto a estruturagdo organizacional, ndao houve qualquer condicionamento de
problemas ou dificuldades de atuagdo pela EG/RN por estar vinculada como 6rgdo a Secretaria de
Administracdo, pois enfatizaram que para desempenharem seu papel, ela tem toda autonomia
para planejar suas agdes. As dificuldades do momento giram em torno de executda-las, em parte,
pela diminuicdo dos contratos de parcerias com outras entidades, como serd apresentado e
discutida a seguir.

4.3 Fatores intervenientes: perspectivas sistémicas

Durante todo o percurso de existéncia da EG/RN, sempre houve uma proxima relacdo
com outras instituicdes, desde o atendimento as necessidades destas ou firmando parcerias nas
acGes de promocdo das suas acdes de desenvolvimento de pessoal. Camdes (2013) aponta que,
via de regra, as relacdes interorganizacionais estdo como pano de fundo para toda a politica, que
normalmente é gerida por mais de uma organizacao.

Assim, a relacdo da instituicdo com a ENAP sempre foi de proximidade, logo foi firmada a
parceria para desenvolvimento de servidores estaduais nas bases da Escola Nacional, como
também a legitimacdo da EG/RN como integrante da Rede Nacional de Escolas de Governo.
Configurando essa parceria, no ano de 2018, a instituicdo potiguar, em parceria com a ENAP,
promoveu o 122 Encontro Nacional da Rede de Escolas de Governo, dedicado a debater o papel
destas organizag¢des e trocar experiéncias.

Essa estreita relagdo também pode ser observada na pesquisa realizada por Souza (2017),
ao estudar a formagdo de redes entre escolas de governo, apontando que existia um forte vinculo
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institucional entre a EG/RN e a ENAP, principalmente em sua fase inicial. Camdes (2013) aponta
como foi importante o papel da ENAP no desenvolvimento e consolidagdo da rede nacional de
Escolas de Governo, dando suporte e direcionamento para criar lacos e forte relagdo
interorganizacional entre as mais diversas escolas, proporcionando um intercdmbio e ganhos
organizacionais por meio da troca de experiéncias.

Era comum os servidores estaduais irem a ENAP para participarem de programas de
treinamento e desenvolvimento, mas hoje, perguntados se essa parceria continua estreita,
relatou-se que a parceria se restringe a cinco cursos online que a instituicdo nacional disponibiliza
para EG/RN.

Perguntados se a pandemia por qual passamos desde o ano 2020 teve influéncia nesse
afastamento, um dos respondentes disse que possivelmente, mas que isso ja ocorre desde 2019,
coincidéncia ou ndo, inicio do atual ciclo politico.

A forte relagdo denotada por Souza (2017), que afirmava um contato quase didrio entre
as instituicdes — uma vez que uma parte significativa das a¢es desenvolvidas pela EG/RN estaria
espelhada nos processos da ENAP, conforme o discurso dos atores envolvidos — foi diminuindo
consideravelmente durante a atual gestdo organizacional.

Se mostra preocupante uma organiza¢do apontada por Souza (2017) como central na
rede nacional de escolas de governo se afastar do principal érgdo coordenador do sistema,
imaginando a perda parcial da possibilidade do compartilhamento de conhecimentos e
experiéncia sobre boas praticas, além de uma parceria que se mostrou bem positiva ha pouco
tempo.

Outra grande parceria identificada na oferta de acdes de capacitacdo foi com a Fundacao
Getulio Vargas, uma das pioneiras e referéncia na oferta de cursos a distancia no pais, fator que
se revelou extremamente apropriado para a primeira fase da EG/RN. O contrato firmado na época
proporcionou uma vasta variedade de cursos de aperfeicoamento nas mais diversas areas do
servigo publico, um acordo de uso irrestrito do conteddo EAD da FGV.

Essa parceria proporcionou uma série de a¢oes principalmente de treinamentos pontuais,
que Carvalho (2008) coloca como capacitacbes importantes para o desenvolvimento das
atividades cotidianas, proporcionando um melhor desempenho no dia a dia laboral.

Outras fortes parcerias que a escola possuia, eram com as instituices do ensino superior,
como a firmada com a Universidade Potiguar, para os primeiros cursos de tecnélogo em gestdo
publica; a Universidade Federal, com o mestrado profissional; o Instituto Federal, com cursos de
especializagdo em gestdao publica. Todos estes antes do atual ciclo politico, como destaca a
passagem relacionada ao assunto:

[...] No momento, nesse governo, ndo conseguimos firmar UMA
(aumentando o tom da fala).... um contrato, ndo digo nem parceria! O que a
gente tem hoje é com o IF, que foi assinado no dia 31 de dezembro de 2018,
no apagar das luzes do outro governo. E o Unico contrato de parceria que
temos. [...] (C1).

Ao tentar compreender os motivos dessa diminuicdo nas parcerias firmadas, de acordo
com o entendimento do ator entrevistado, considera-se que uma possivel explicacdo é que o
atual governo pode ndao demonstrar um interesse significativo nessa agenda politica,
possivelmente enxergando as a¢des de formagado e capacitagdo mais como um gasto do que como
um investimento estratégico.

Fonseca et al.. (2019) aponta que estas parcerias sdo fundamentais e apoiadas pelas
diretrizes do PNDP, pois conseguem aproveitar um conjunto de exceléncias diversificadas, com
cada entidade participando do processo e somando positivamente para formac¢do de uma rede de
capacitagao.
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Mas ao se analisar os contextos apresentados, percebe-se que a cada dia a EG/RN perde
espaco e sua capacidade sistémica de interagir com outras instituicbes, seja por falta de
intercambio ou dificuldades de firmar parcerias via contratos para a promogao de suas ac¢oes.

Foi possivel apreender nas falas dos entrevistados que a EG/RN, mesmo com uma
estrutura fisica significativa, ndo possui um corpo de servidores especializados no ensino. Ela é um
grande 6rgdo administrador das politicas, dependendo sistemicamente de outras institui¢Ges para
promover suas aces. A EG/RN planeja e promove a execug¢do das suas politicas, em grande parte,
através de cursos online ou contratos com outras instituicdes de ensino, além de locar seus
espacgos para terceiros promoverem seus cursos.

Diminuir a capacidade de firmar parcerias estd diretamente relacionado a menor
capacidade de promover capacitacdao e programas de desenvolvimento de competéncias dos
servidores estaduais.

4.4 Fatores Intervenientes: da Promog¢ao dos programas

No seu inicio, a EG/RN (2007-2012) disponibilizava uma carta de cursos online na qual
sustentava vdrios centros em cidades estratégicas, nos quais os servidores se deslocavam para
serem assistidos por toda uma estrutura definida como polos, ja bem difundidos nos
planejamentos de cursos a distancia.

Carvalho et al.. (2009) ja explicitavam a importancia desta forma de capacita¢do, pois
seriam entendidas como acdes de aprendizagem, geralmente de curta duragdo, visando o
desenvolvimento de capacidades especificas em determinado tema. Os principais beneficiados
seriam servidores de cidades menores, sem acesso a grandes centros e programas de formacao,
que demandariam a presenca constante dos participantes.

Foi entdo que o modelo foi dando espaco para outras a¢des, determinadas a partir do
resultado de uma série de féruns de discussGes para levantar as demandas dos drgaos estaduais,
nos quais eram apontadas as necessidades de formacgdo nas prioridades destas instituicdes.

Neste ponto, ficou claro que a interpretacdo do contexto de necessidades de programas e
treinamento por parte da EG/RN conseguiu se adiantar a prépria normativa do PNDP:

Em uma primeira fase ela atendia as necessidades de promocdo das politicas aos moldes
do decreto n? 5.707, no qual ofertava uma série de cursos e focava no treinamento do individuo;
ao observar que suas ofertas deveriam partir das necessidades das instituicdes, promovendo
rodas de debates e discussGes em torno destas demandas, as a¢gdes passaram a surgir de um
movimento inverso ao preconizado pelo decreto de 2006. A partir dali, mesmo ainda oferecendo
uma carta de cursos, um outro planejamento pode ser fomentado, aquele que escutava e oferecia
0 que era sugerido pelos drgaos do Estado, atitude esta defendida pela modernizagdo legal do
PNDP, descritas apenas nos textos dos decretos n? 9.991/2019 e n2 10.506/2020, como explicita o
trecho do artigo 3 dos documentos: “estabelecer objetivos e metas institucionais como referéncia
para o planejamento das a¢des de desenvolvimento” (Brasil, 2019; Brasil, 2020).

Esse olhar a frente da normatizacao pode ser observado no discurso dos entrevistados,
que apontaram com orgulho a fase em que a EG/RN era tida como modelo nacional, em meados
da década de 2010, no qual recebiam diversas comitivas de outras instituicdes para conhecerem
seu universo, considerado um case de sucesso nas acées de desenvolvimento de competéncias.

Com o tempo as a¢Ges de aperfeicoamentos especificos, aqueles de curta duracdo, foram
perdendo forca, pois em paralelo eram divulgadas as reestruturacdes dos diversos planos de
carreiras dos servidores publicos estaduais, documentos que condicionavam as progressoes a
cursos mais robustos, como graduacdes, especializagdes, mestrados e doutorados.

Carvalho (2008) aponta que estes cursos se diferenciam das capacitacbes, por
proporcionarem competéncias mais complexas, com a capacidade n3do apenas de prover um
conhecimento pontual, mas a de mudar vidas. Na concepc¢ao do autor, estas modalidades operam
transformacdGes na constituicdo daquele que aprende, em um verdadeiro processo de formacao.
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Os planos de cargos e salarios, que desencadearam a busca pelos programas de formacao,
foram sendo modificados setorialmente, por secretarias e adaptados a realidade de cada servico,
como exemplo, a atual Lei Complementar n? 694, de 17 de janeiro de 2022, que reestrutura a
carreira dos titulares de cargo publico de provimento efetivo da Secretaria de Estado da Saude
Publica (SESAP), que divide as progressdes em duas categorias: por mérito profissional,
dependendo dos anos de trabalho e cumprimento de regras regimentais; e a promog¢ao por
qualificacdo, dada automaticamente sempre que houver a validacdo do certificado, diploma ou
titulagcdo que exceda a exigéncia de escolaridade minima para ingresso no cargo o qual o servidor
é titular (Rio Grande do Norte, 2022).

O mesmo foi elaborado em diversos outros 6rgaos como Policia Militar, Policia Penal,
Civil, DETRAN, UERN entre outros que estdo sendo revistos ou negociados com suas respectivas
categorias (Rio Grande do Norte, 2021).

Essas reestruturacGes vdao ao encontro o que defende Mendes et al. (2018), sendo um
poderoso fator motivacional, contribuindo para um sentimento de valorizacdo e perspectivas de
novos desafios para os servidores. Um possivel planejamento de carreira tira o servidor do
sentimento de estagnagdo, proporcionando um caminho em busca de novos saberes.

Fernandes (2015) ainda aponta que as a¢Oes das EG deveriam sim ser uma politica que
andasse em paralelo com os planos de carreira, sendo complementares entre si, dando mais
sentido aos processos de formacdo e desenvolvimento das competéncias.

Mas dentro do contexto da Escola, esse condicionamento nas progressdes, provocou uma
reducdo do interesse por cursos de capacitacdo, mudando gradualmente o planejamento inicial
da EG/RN, que posteriormente a 2010, passou a firmar parcerias com outras instituicdes de
ensino superior para promover agdes que tivessem a capacidade de propor a progressdo para os
servidores.

Com isso, houve uma maior concentracao da participa¢do dos servidores que moravam na
capital, ou cidades proximas, visto maior facilidade para deslocamento para os centros
promotores dos cursos, desta vez em modalidade presencial.

Um outro ponto colocado como central nas prioridades de promoc¢ao dos cursos serem na
modalidade presencial, foi a alta faixa etdria do corpo de servidores estaduais, que segundo um
dos atores entrevistados, foi considerado um fator limitante, alegando menor capacidade
adaptativa as tecnologias EAD.

ndo foi objeto de estudo desta pesquisa, mas tal percepgao ndo corrobora com alguns
trabalhos feitos na drea, como o caso dos resultados encontrados por Marini e Boruchovitch
(2014), no qual as autoras identificaram que estudantes mais velhos possuem maior capacidade
de autorregular a sua aprendizagem; corroborado por Bacan, Martins e Santos (2020), que
propuseram um estudo no qual identificaram que estudantes de maior idade (32 a 60 anos)
obtiveram maiores pontuagdes nos fatores de aprendizado no EAD, muito gragas a sua maior
capacidade de maturidade e fuga de fatores de ndo comprometimento académico.

Esse contexto pode indicar um ponto a ser explorado por futuras agdes e planejamentos
dos programas da EG/RN, com uma pesquisa mais aprofundada da real capacidade de aceitacdo
das atividades na modalidade EAD, visto que, em um cendrio contemporaneo, denota-se uma
op¢do pautada em uma tecnologia cada vez mais consolidada. Medir se a queda do interesse foi
realmente pela modalidade ou conteddo dos cursos oferecidos, seria uma das possiveis
perspectivas.

Outro ponto passivel de reflexdo é que os cursos oferecidos na modalidade a distancia sdo
majoritariamente de curta duragdo, que ndo pontuam para fins de progressao. Dai, cabe saber se
a baixa procura tem a ver com a real capacidade dos servidores adaptarem-se a realidade EAD ou
se o interesse vincula-se necessariamente na relacdo ganho de competéncia com progressao
funcional.

Um outro fator impeditivo de algumas a¢des EAD foi citado e faz uma ponte com as
condicdes fisicas da Escola, a falta de estrutura apta a promover esse tipo de curso:
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[...] temos estrutura, salas, mas nenhum com capacidade de ofertar os
cursos a distancia, ficamos dependendo de ferramentas feito Meets e Zoom,
se derem pau, o curso também falha junto. Vocé vé a ENAP, tem salas de
videoconferencia e toda a estrutura para propor capacitagdao online.... aqui
ndo tem nada, é paredes, computadores velhos ou pessoais e reza pra dar
certo [...] (C2).

Um exemplo disso foi o cancelamento do projeto Gestdao Publica em Pauta, em 2020,
configurado na forma de lives quinzenais, no qual um especialista nacional era convidado para
dialogar com servidores agrupados em uma das salas da Escola, mas ndo teve continuidade por
falhas técnicas: (C1) “os computadores falhavam, a internet caia, a gente passava vergonha com
os palestrantes. Queremos continuar com o projeto, mas de forma presencial, porque online foi
uma péssima experiéncia”.

E compreendida a queixa e descontentamento com a falha do sistema, mas nos dias
atuais, um baixo investimento e um profissional competente em tecnologia resolveria esse tipo de
problema. O mundo, diante da pandemia, mostrou as facilidades do acesso e uso das ferramentas
a distancia, com Universidades e Empresas utilizando as mais variadas formas de se comunicar
para se adaptarem a essa nova realidade. Leopoldino (2001), em um estudo da Universidade de
Sao Paulo, ja explicitava a viabilidade das tecnologias de época (vinte e um anos atrds) para o bom
funcionamento das praticas de videoconferéncias, acreditando-se que nos dias atuais os
problemas relatados seriam simples de se resolver.

Caberia um levantamento se o problema é realmente estrutural ou técnico, desde ja
afirmando ser, em teoria, aparentemente simples de ser adequado para sua plena funcionalidade.
Cabendo a ressalva que a modalidade de videoconferéncias é apenas uma das varias
possibilidades do EAD.

E necessario também diferenciar a capacidade da Escola com a dos participantes, colocar
tudo em um mesmo espectro nao faz sentido. A légica da falta de capacidade da instituicdo
promover videoconferéncias se difere das ofertas de cursos EAD, pois essas dependem da
capacidade tecnoldgica dos alunos em receber e participar das agdes programadas em uma
plataforma especifica.

Ao avancgar no assunto, surgiu outro fator negativo imputado a elevada faixa etdria dos
servidores. Foi aberto em 2018, em uma parceria com o IFRN, vagas para o curso de graduacdo
em gestdo publica, seriam trés turmas, mas a Ultima ndo teve procura suficiente, e a segunda
sendo formada com muita dificuldade, dado as regras de ingresso, na qual s6 seriam aceitos
servidores efetivos e com mais de trés anos para se aposentarem. Tais pré-requisitos s6 foram
atendidos nas duas primeiras turmas.

Mais uma vez observa-se a restricdo da possibilidade de candidatos, uma vez que o curso
seria presencial e na localidade de Natal, delimitando os possiveis participantes a um pequeno
raio geografico.

Ao se basear no perfil de procura das duas turmas que foram constituidas, a grande
maioria dos que procuraram foram de 6rgdos com planos de carreiras estabelecidos, como
policiais e bombeiros. Duas classes de servidores que mudaram seu perfil de ingresso nas
carreiras, hoje exigindo curso superior no ato de seus concursos, sendo assim, uma parcela do seu
efetivo ainda ndo possuia graduagdo ou especializa¢gdo, fatores de travamento nas suas
progressoes:

[...] estamos com busca alta dos que participam de profissdes de ...como posso
dizer.... de rua, de combate, tipo policiais militares e bombeiros, pois uma
parcela deles, os mais antigos, s6 sobem agora com o diploma... mas estamos
com dificuldades de publico na 4drea de administracdo e pessoal que trabalha
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nas secretarias, pois ndo se enquadram no edital, muito préximos da
aposentadoria [...] (C2)

Schikmann (2015) ja indicava que a possibilidade de uma melhoria da remuneracado
individual, dinamizaria a busca por competéncias, fundamentados na equalizacdo justa dos planos
de cargos e de carreiras e a formacdo de um quadro de servidores valorizados e
profissionalizados.

Essa perspectiva de dificuldades no enquadramento dos programas de desenvolvimento
de pessoas da EG/RN pode ser um indicativo de necessidade de renovac¢do ou abertura de novas
vagas para ingresso em carreiras especificas do Governo Estadual. No momento que foi
identificado muitos candidatos deixados a margem por estarem proximos da idade de se
aposentar, abre uma real situacdo que pede o recrutamento de novas forcas de trabalho para
substituir os que estardo prestes a sair.

Ao direcionar os discursos para o planejamento da carta de cursos que é oferecida, os
programas e acOes de capacitacdo de competéncias propriamente ditas, foi explicitado a
formacdo de um grupo técnico para discutir os planejamentos anuais.

A cena anterior indicava uma relacdo do planejado versus execucdo de 70% (valores
estimados pelo entrevistado), mas com o tempo esses nimeros foram diminuindo, chegando no
maximo a 30% hoje, e mesmo que a gestdo da EG ainda participe das decisGes de ofertas para o
ano de 2022, ela ndo tem ingeréncia nos cursos que serdo aprovados:

[...] Era tudo planejado entre EG e SEARH e durante o ano executdvamos cerca
de 70% das agbes programadas, presencialmente, mesmo com todas as
dificuldades, executdvamos. Hoje ainda fazemos parte das decisdes do que
faremos em 2022, entretanto nem 30% é executado, porque...porque (risos
constrangidos) ...enfim, cada gestdo tem sua visdo do que é uma Escola de
Governo (C1)

Além do baixo nivel de execu¢do, ao insistir em indagar se os planejamentos hoje sdo
elaborados pela prépria EG, foi dada uma afirmativa positiva, mas acompanhado com um tom
irbnico e incisivo declarando um “ainda é”. Tal fala foi complementada com a informacdo de um
processo de encolhimento for¢ado, além de um numero insuficiente de servidores efetivos para
atender as necessidades do 6rgdo. “Hoje temos que agradecer aos bolsistas, estagidrios e
terceirizados, sem eles seria quase impossivel funcionarmos, ndo temos servidores suficientes”.

Indo contra a situacdo exacerbada, Guimardes (2000) afirma que para o setor publico o
desmonte e o downsizing (diminuicdo planejada do quadro de servidores), s se justifica na busca
por maior flexibilidade, mas depois de confirmada a capacidade organizacional para atender suas
necessidades funcionais.

As falas e depoimentos dos coordenadores foram todos em um mesmo direcionamento, o
de apontar dificuldades da Escola com este ciclo politico iniciado no ano de 2018, no qual o
sentimento geral dos entrevistados, é o de que as prioridades foram direcionadas para outros
setores do governo.

4.5 Fatores intervenientes: prioridades governamentais e a influéncia politica

O sentimento passado nas narrativas tomou um caminho que posiciona a EG como
coadjuvante na agenda atual de governo, mesmo nas areas que seriam de sua competéncia.

Ao declarar que nos dias atuais sé conseguem desenvolver 30% das a¢Oes programadas,
cabe complementar com uma outra informacdo recebida de outro entrevistado, comecgando a se
montar um cenario de possivel intervencdo politica na atua¢do de EG/RN, na percepcdo dos seus
servidores:
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[...] certas coisas sdo dificeis de entender, mesmo com recursos pra fazer, nao
conseguimos capacitar, ndo sai do papel nem 30%. Com certeza esses recursos
estdo sendo gastos para outros fins. Entdo, a capacitagdo ndo estd sendo uma
prioridade para o servidor. Antes, qualquer servidor que chegasse aqui, mesmo
sendo fora do Estado conseguia, hoje, ndo conseguem nada de imediato por
aqui. [...] (C3).

Deixando o discurso transcorrer, pois o posicionamento do entrevistado neste momento
foi um pouco exacerbada, foi dado como exemplo um curso atualmente ministrado dentro da
Escola, com seus participantes sendo policiais militares, bombeiros e servidores da PGE
(Procuradoria Geral do Estado). Uma empresa locou o espacgo por dois dias para ministrar cursos
para esses 6rgaos, no qual anteriormente, segundo o coordenador, essas capacitacdes eram
dadas pela prépria Escola, mas os érgdos cansaram de negativas e estdo firmando contratos
diretos com as empresas privadas.

[...] Tomo como exemplo os bombeiros, eles cansaram, cansaram de abrir
processos e mais processos e terem seus pedidos negados. Essas empresas
vendem vagas de cursos e os 6rgdos estaduais estdo indo, pois por aqui ndo sai.
Os processos iniciam e morrem, sempre na negativa [...] (C3).

Com um olhar normativo, neste ponto foi possivel mais uma vez observar que a EG/RN se
adequou a uma realidade preconizada pelo decreto 10.506/2020, no qual define que as
solicitacdes relacionadas ao PNDP saem das caracteristicas das ofertas "empurradas", para agora
compreender um processo de solicitacdo através de um sistema central, no caso nacional via
SIPEC, no qual as organizagGes que necessitarem de programas de capacitagdo, preenchem uma
solicitagcdo que seguira um fluxo até ser aprovada ou ndo. No caso federal, as vistas sdo realizadas
pela ENAP e a aprovagdo pelo Ministério da Economia (Rampani et al.., 2021).

A instituicdo Estadual segue um fluxo processual muito parecido, no qual as instituicoes
via sistema estadual (SEI — Sistema Eletronico de Informacgbes) solicitam uma acgdo de
treinamento, que é avaliado pela administragdo central e fica passivel de aprovacdo ou ndo. O
processo seria: as instituicdes fazem suas solicitacBes via sistema integrado, a EG/RN através das
demandas formulam um planejamento em cima das solicitacbes e cada uma das acles é
autorizada ou ndo pelo Governo central.

Os antigos féruns mencionados no corpo do texto, deram espago para 0os processos
online, sistema instituido em 2018, apontando mais uma vez que a EG/RN sistematizou seu fluxo a
frente da normativa do PNDP, que sé veio a direcionar essa conduta firmemente no ano de 2020.
Rampani et al.. (2021) coloca que uma sistematizagdo neste sentido, busca tornar os processos
mais simples e fluidos, proporcionando ferramentas e um sistema completo que consiga
contemplar todas as demandas dos 6rgdos e entidades no que diz respeito a solicitagdes de
programas de capacitagao ou formagao.

Diante da nova forma de solicitagdo, foi indicado o surgimento de uma grande fila de
processos, com os planejamentos anuais de cursos sendo formatados em cima dessas demandas.
Mas as execucbes ficam muito aquém das expectativas, existindo solicitacGes paradas a mais de
trés anos, sem sequer uma resposta negativa dos responsaveis pelo processo decisorio.

Na perspectiva apreendida nas entrevistas, hoje o catalogo tomou como premissa as
ofertas de cursos com a “perspectiva de serem atendidas para o ano” (fala de um dos
entrevistados), pois ndo se sabe da aprovacdo ou ndo da capacitagdo.

Também foi indagado quem seria o responsavel direto para gerir os fundos destinados
aos programas de desenvolvimento dos servidores; ao explicar, tomou-se como origens dos
recursos o Fundo de Desenvolvimento de Estudo e Pesquisa do Rio Grande do Norte
(FUNDESP/RN), e que esses valores sempre foram geridos pela SEARH, mas pela primeira vez,
neste ciclo politico, a administracdo desses recursos ficou a cargo da Secretaria Estadual de
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Planejamento (SEPLAN), juntando-se a conta Unica do Estado. Fator esse apontado como mais um
dificultador para a aprovacdo das propostas da EG/RN, dada diminuicdo da transparéncia no uso
destes recursos.

Torelly e Lima (2019) apontam que essa centralizagdo também pode ser vista na conducdo
do PNDP, quando as decisdes das ofertas dos programas de desenvolvimento de pessoa, a partir
de 2019, passaram a ser centralizadas no Ministério da Economia. Alegam que com isso
diminuiram a autonomia das organizacGes e prejudicaram servidores, ante a cria¢do de restricdes
ndo previstas em normas hierarquicamente superiores.

Exemplificando a passagem anterior, os autores usaram o caso das universidades, citando
o art. 207, da Constituicdo Federal, “as universidades gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial”, enquanto a nova dindmica de aprovacgao do
PNDP centraliza as decisOes, provendo uma intervencdo de um érgdo da Administracdo Federal
diretamente sobre a autonomia universitaria (Torelle; Lima, 2019; Brasil, 1988).

O caso em questdo nao se aplica na EG, mas demonstra como a centralizacdo dessas
decisGes para uma outra esfera pode ter influéncia na atuacdo de quem perde a autonomia da
gestdo dos recursos destinados a determinada politica.

Dada a opcdo de ndo se comprometerem, foi perguntado sobre a livre nomeacdo dos
cargos de direcao da Escola de Governo, se seguiriam uma linha técnica ou de alinhamento com o
viés politico. Dois dos entrevistados preferiram n3do tecer comentarios sobre a atual direcao, mas
um se posicionou e fez questdo de expor seu ponto de vista, enfatizando que era “sua
interpretacao”:

[...] uma excelente pessoa, academicamente muito competente, da
universidade ele... mas de gestdo, digo, gestdo geral mesmo, fica muito a
desejar. Existe uma confusdo de aqui ter a nomenclatura de escola botar um
académico para gerenciar, mas ndo, pra isso precisa de gestor...parece aquela
histéria de por um médico para ser secretario de saude; na medicina se ensina a
cuidar de pessoas e ndo de instituicdes, entende? [...] (C1).

A partir da percepgdo do ator entrevistado, pode-se inferir que ha uma possivel falha de
interpretacdo por parte do Governo Estadual em relagdo as atribuicdes de cargos e fungdes.
Segundo o entrevistado, a escolha de um académico para gerenciar uma instituicdo voltada para
capacitacdo pode refletir uma confusdo sobre as competéncias necessarias para a administracdo
geral. O indicativo é de que a designacdo para o cargo deveria refletir uma confianca na
capacidade técnica e administrativa apropriada, similar a forma como um médico, especializado
em cuidar de pessoas, pode ndo estar necessariamente preparado para gerenciar uma secretaria
de saude.

Mas ndo excluimos de forma alguma que o indicativo possa ser condicionado aos préprios
interesses politicos do atual Governo, deixando a frente da escola um agente com percepcées
mais alinhadas com as condutas e anseios da gestdo atual. Simon (1979) ja expusera que os atores
e grupos promovem suas decisdes pautados na maximizacdo de seus interesses e nao
necessariamente em escolhas racionais. Cabe ressalvar que ndo foi objeto de estudo deste
trabalho, apenas emergiu das narrativas provocagdes passiveis de serem abordadas.

Mas a percepg¢do é de que a expectativa inicial de uma instituicdo pautada em cargos
técnicos, pelo menos neste governo, foi tomando outros rumos, com um viés mais politico e de
intervengdes pontuais na forma de atuar da Escola.

[...] Nesse Governo mudou tudo, tudo mesmo, até a conduta ideoldgica; antes
aqui era tudo técnico, voltado a pensar no profissionalismo; Hoje ndo existe
mais...ndo temos mais nem a opg¢do de gerenciar 0s recursos para NoOssoOs
cursos, quem decide é de cima, as prioridades sdo escuras e ninguém faz
questdo de clarear [...] (C3).
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Durante todos os relatos foi se delineando um universo no qual fatores politicos pautam
as acoOes e a capacidade de alcance da Escola de Governo, restando saber se esse processo causou
algum tipo de sentimento relacionado a prdpria razdo de existir do 6érgdo, a de promover
capacitacao e desenvolver competéncias dos servidores estaduais.

4.6 Do papel de desenvolvimento de competéncias

Emergiu a partir das narrativas aqui apreendidas o descontentamento com o atual papel
desempenhado pela Escola em relagdo a sua missdo de desenvolver competéncias do corpo de
servidores do estado.

Ao se indagar diretamente quanto aos seus sentimentos como instituicdo responsavel
pelas a¢des de aprimoramento das competéncias, as respostas foram de desanimo. Um preferiu
se calar e apenas acenou negativamente com a cabeca (C2); o segundo (C1) afirmou que acredita
em dias melhores, mas se a linha governamental mudar; o terceiro sera ilustrado com sua prdpria
fala a seguir:

[...] “hoje, ndo tenho duvidas que estamos subutilizados, tem recursos, tem
demanda, mas acima de tudo, tem negativas. Essa escola esta definitivamente
grande para o que ela esta fazendo... e olha que s6é usamos metade do prédio.
Quem usa essa escola hoje sao instituicdes de fora, que fazem sublocagdes [...]
C1).

Outro respondente (C3) foi enfatico no seu pessimismo, ndo quanto ao papel, mas ao
futuro da EG: “isso seria interessante perguntar a varias outras pessoas, porque minha visdo é
bem pessimista, de verdade mesmo... assim, voltaremos aquelas salinhas de antigamente!”.

O sentimento descendente de animo pode ser visto nestas narrativas, com uma Escola
qgue era modelo e foi sendo gradativamente enfraquecida na sua capacidade de prover seus
planos e a¢des para desenvolver as competéncias dos servidores.

Ao se contrapor a interpretagdo das narrativas com a perspectiva dada por Carvalho et al..
(2009) sobre o papel das Escolas de Governo, é possivel entender o declinio no sentimento de
papel a ser cumprido pelos atores envolvidos:

As escolas de governo desempenham papel fundamental nesse conjunto de
esforcos. E sua incumbéncia pensar formas de aprendizagem inovadoras,
adequadas ao ensino adulto e profissional, sem perder de vista as diretrizes de
politicas de desenvolvimento de pessoas (Carvalho et al.., 2009, p. 25).

O atual Governo claramente, pelo menos na perspectiva dos servidores da EG/RN, elenca
prioridades diferentes das que o érgao se propde a realizar. Ao analisar o primeiro ciclo normativo
do PNDP, Camdes e Meneses (2016) afirmaram ter identificado que os casos apontados de
sucesso dos programas de desenvolvimento de pessoal, em sua grande maioria, havia a presenca
da tematica de interesse e dada como prioritdria na agenda dos dirigentes superiores e,
consequentemente, nestes casos foram criadas estruturas e disponibilizados os recursos para
esses programas.

O ponto acima mostra que todo o planejamento estratégico da EG/RN pode sofrer forte
influéncia relativa a agenda governamental, no qual a disponibilidade de recursos e estrutura
estara diretamente relacionada as perspectivas dos gestores do ciclo de momento.

N3o se pode dissipar o real lugar da EG/RN, que é um 6rgdo pertencente a estrutura do
Governo Estadual, com seu papel definido e devendo estar pronta a atender as politicas indicadas
por seus governantes. Mas o sentimento de encolhimento e diminuicdo do seu papel é justo e
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inerente a cada servidor participante do processo, cabendo a cada um continuar atuando em prol
dos interesses e objetivos organizacionais da sua instituicdo, a EG/RN.

Enfim, visto o que foi dito, cabe saber realmente se o interesse do Governo Estadual é o
de fomentar o desenvolvimento e capacitacdo dos servidores, visto que os planos de carreira
vinculam legalmente aos avancos funcionais, aumento dos saldrios e consequentemente gastos
publicos. Este ndo é um dado coletado nesta pesquisa, mas uma provocacao que se encaixaria no
contexto por qual passa o Estado do Rio Grande do Norte em 2022, com folhas de pagamento em
atraso, fornecedores sem receber e a eminente e propagada crise da previdéncia, comumente
vinculados nos mais diversos canais de midia.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral analisar se as mudangas normativas que
direcionam o PNDP e os fatores intervenientes influenciam as proposicdes das acbes de
desenvolvimento de pessoal da EG/RN e sua percepcdo de contribui¢do para o avanco do servico
publico estadual.

Os resultados indicaram que a Escola de Governo do Rio Grande do Norte sempre esteve
um passo a frente da normativa legal. No inicio de suas atividades, alinhou-se ao Decreto n2
5.707/2006, promovendo diversos cursos para servidores estaduais. A partir de 2014, passou a
realizar foruns de discussdo voltados a identificacdo das reais necessidades das organizacdes
publicas, buscando planejar sua oferta de cursos de forma mais estratégica. Essa postura
antecipou a légica das reformulagdes do PNDP de 2019 e 2020, que deslocaram o foco do
desenvolvimento individual para o organizacional (Rampani et al.., 2021).

Atualmente, o processo de formulacdo dos programas de capacitagdo da EG/RN segue as
premissas do PNDP, no qual as demandas partem dos drgdos de origem dos servidores a serem
capacitados. A instituicdo utiliza um sistema integrado para receber, avaliar e propor
treinamentos, que posteriormente sdo submetidos a aprovacdo e a liberacdo de recursos pela
SEPLAN e pelo Governo Estadual. Assim, a Escola atua em consonancia com as diretrizes legais,
mas sua forma de atuagdo antecede a legislacdo vigente, demonstrando maturidade institucional
e capacidade de inovagao.

No que se refere aos fatores intervenientes, observou-se uma percepgdo de crise
institucional e de perda de protagonismo da EG/RN, atribuida em grande parte ao atual ciclo
governamental, no qual sua atuacdo deixou de ser considerada prioritaria. Verificou-se um
processo gradual de entropia institucional: a estrutura administrativa vem perdendo capacidade
de suprir suas prdprias demandas, os investimentos foram reduzidos, e as propostas de
capacitagdo tém sido frequentemente negadas. Soma-se a isso a mudanga na gestao dos recursos
das politicas de formacdo, que deixaram de ser geridos pela Escola/SEARH e passaram a ser
centralizados pela SEPLAN.

Essa conjuntura provocou uma diminui¢do na valorizacdo da EG/RN dentro do governo
estadual. Muitos entrevistados relataram que a atual gestdo nao considera prioritdria a formagao
e capacitacdao de servidores, justamente exigem a comprovagdo de diplomas ou certificados de
cursos de formacao, ofertas que, em outros periodos, eram promovidas com regularidade pela
Escola.

O estado do Rio Grande do Norte enfrenta uma crise financeira acentuada, sobretudo em
funcdo dos gastos com pessoal e previdéncia. Tal cenario pode justificar a baixa prioridade
atribuida a capacitacdo, uma vez que o governo tende a evitar ampliar despesas com pessoal.
Contudo, os dados desta pesquisa ndo permitem confirmar essa relacdo de forma conclusiva,
deixando a questdo em aberto para futuras investigacdes. Autores como Camdes (2013) e
Camodes e Meneses (2016) ja destacaram que o sucesso de uma politica publica depende, em
grande medida, da agenda de interesses do governo vigente, condicionando recursos e estruturas
a compatibilidade com suas convicgdes politicas.
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Ao longo deste percurso, constatou-se que a EG/RN mantém coeréncia com as diretrizes
do PNDP e, apesar das restricdes estruturais e financeiras, demonstra resiliéncia institucional. A
pesquisa contribui para as discussGes sobre politicas publicas de desenvolvimento de
competéncias ao oferecer uma leitura sobre a atuacdo de uma Escola de Governo sob os
enfoques legal, técnico e politico.

Os resultados demonstraram a complexidade dos fatores que influenciam as politicas e
acOes de instituicGes dessa natureza. Reconhece-se, contudo, limitacGes relevantes, como o
numero reduzido de entrevistados, um diretor e coordenadores, que, embora tenham fornecido
contribuicOes valiosas, expressam sobretudo o sentimento interno da instituicdo. A auséncia de
manifestacdo do atual gestor, indicada por problemas de agenda, impossibilitou uma andlise mais
abrangente e comparativa das percepgdes.

Diante dessas limitagGes, sugerem-se novas pesquisas que possam ampliar o debate,
como a inversdo de perspectivas, observando a EG/RN sob a ética de gestores de outros érgios
ou dos préprios servidores capacitados, além de comparacdes entre diferentes ciclos politicos,
verificando eventuais mudancas nas prioridades institucionais. Outra possibilidade seria
compreender o real interesse dos servidores nos cursos de capacitacdo, analisando se a
motivacdo estd voltada ao aprendizado ou as progressoes funcionais.

Por fim, ressalta-se que este estudo ndo teve cardter prescritivo, mas reflexivo. Seu
propésito foi construir cenarios e provocacdes que ajudem a compreender a realidade vivenciada
pela EG/RN e os desafios enfrentados por instituicdes que atuam na formacdo de servidores
publicos. A pesquisa reforca a importancia da resiliéncia dessas escolas, pois, a cada novo ciclo
politico, inicia-se uma nova histéria; e enquanto houver servico publico e servidores, havera
espaco para uma Escola de Governo comprometida com o desenvolvimento de competéncias.
Afinal, nunca se deixa de aprender.
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