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INTRODUCAO

O texto aborda aspectos do amplo, fértil e ainda pouco explorado
campo da gestdao de pessoas no setor publico essencialmente a partir da
perspectivadaliderancga.Taonecessarionapraticadaadministracdopublica
contemporanea, quanto desbordada no plano das pesquisas cientificas,
tem-se relegado o tema da lideranca ao empirismo, repercutindo em
alguns eventos de sucesso e outros tantos de desperdicios, tanto de
recursos quanto de potencialidades.?

O recorte aqui proposto nasce da convergéncia de necessidades
identificadas na experiéncia profissional em cargos de liderang¢a no servigo
publico combinada com a pesquisa académica e a pratica docente, seja
na universidade, seja na educac¢do profissional para o servi¢co publico nos
diferentes niveis de governo. Nesses ambientes, a gestdo de pessoas e os
desafios da lideranga em particular constituem temas recorrentemente
emergentes. A perspectiva de andlise aqui empreendida também
considera a lideranga em um sentido mais amplo, como uma dimensdo
que ao tempo em que pertence ao papel do gestor, ndo se limita a ele.

Especial atencdo se confere a abordagem da lideranca necessdria ao
gestor de politicas publicas, de modo geral em todas as esferas federativas
de governo, e nas diferentes instancias dos momentos do ciclo da politica:
identificacdo do problema publico; formacdo da agenda; formulacdo
de alternativas; tomada de decisdo; implementacdo da politica publica;
avaliacdo da politica publica; extingdo da politica publica (SECCHI, 2013;
PROCOPIUCK, 2013). Os aspectos assinalados no texto, a despeito de ndo

1 Qual é o objetivo essencial de um texto para a administragdo publica brasileira
contemporanea? Menos dizer o que e como deve ser feito, e mais estimular a reflexdo
e promover debates em torno de temas com maior potencial de repercussdo. E quem
o faz? Académicos, pesquisadores e profissionais desse amplo e multifacetado campo
do conhecimento. Neste caso, o autor pode ser considerado uma combinagdo desses
diferentes segmentos, mas que aqui se reveste mais das feicdes de um praticante do
campo da administracdo publica disposto a contribuir com os processos de construgédo
das transformagdes que se mostram necessarias.
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esgotarem o tema, por sua fluidez, amplitude e multiplas faces possiveis
de abordagem, concentram especial atencdo nas liderangas no nivel das
equipes, incluindo as suas expressoes formal e informal.

Pretende-se, ainda, uma abordagem com significado para o
peculiar campo da administragdo publica, que aqui é compreendida
para além da definicdo convencional que se limita a estrutura de érgaos
e entidades que compdem o aparelho do Estado. Estende-se para uma
definicdo que alcance também, além da dimensdo formal, registrada nos
arranjos normativos de todas as ordens, aquela estrutura de relages que
se estabelecem entre seus membros e entre estes e a sociedade tomada
em sua multiplicidade de expressGes. Também a dimensao cultural, assim
entendida a composicao de valores e crencas que se projeta interna e
externamente aos orgdos, influenciando as relagbes com a sociedade.
Ainda, oreconhecimento de que esta administracao publica, a despeito dos
seus esteios mais rigidos e perenes de conformacdo, é transpassada por
uma expressao subjetiva decorrente de uma teia de interpretacdes que lhe
conferem um carater de organismo fluido e em continua transformacao. E
essas mudangas constantes se processam simultaneamente em distintos
ritmos, intensidades e lugares, exigindo que seja mais bem compreendida
a luz das abordagens da complexidade e do caos e menos a partir dos
referenciais estreitos do mecanicismo classico (MORIN, 2015).

Em sintese, na esteira dessas diretrizes o texto procura desenvolver
um didlogo significativo e objetivo com o servidor publico; conceitualmente
consistente e abordando um recorte de temas que reconhegcam e se
voltem para a perspectiva e a realidade do servigo publico. Mas mais do
que isso, propde-se a inspirar novas e mais ricas producdes nesse campo.

10



CAPITULO 1: GESTAO DE PESSOAS:
FUNDAMENTOS CONCEITUAIS PARA O SETOR
PUBLICO

Por que tanto se fala da importancia das pessoas nas organizacées
publicas e, de fato, tdo relegado a plano secundario tem se mantido a
correspondente “drea” de gestdo? Faz sentido assumir o discurso de
priorizagao das ditas dreas finalisticas? Seriam estas e a gestdo de pessoas
segmentos concorrentes? Ndo. Ndo sdo e vamos ver o porqué, bem como
os encaminhamentos para a mudanca desse cenario.

Pretende-se aqui fazé-lo a partir da abordagem de trés aspectos
fundamentais, quais sejam: a) a gestdo de pessoas ndo é uma area, mas
uma fungdo; b) gestao em geral é, essencialmente, gestao de pessoas; e
c) é fundamental a gestdo de pessoas a competéncia analitica, ou seja, a
capacidade de compreender o fenbmeno em seu contexto e complexidade
é mais importante — e anterior, portanto — em relacdo ao dominio das
ferramentas ou tecnologias de gestdao (MARIOTTI, 2010). Dai se afirma
que a melhor pratica de gestdo de pessoas se assenta na precedéncia do
conceito em relacdo a técnica (DENHARDT, 2012).

1.1 O que é Gestdo de Pessoas e qual a sua extensao nas
organizagoes publicas?

Inicialmente é preciso redefinir o que se entende por gestdo de
pessoas com especial atencdo para as especificidades que moldam o
contexto da administragdo publica. O primeiro aspecto a assinalar é que
gestdo de pessoas ndo € uma area (departamento, unidade, secretaria
etc.) somente, mas um processo. Impde-se superar a perspectiva
departamental para alcancgar a visdo de gestdao de pessoas como funcao
gue alcanca toda a organizagdo. Nesses termos, a gestdo de pessoas
precisa de um novo olhar. Uma compreensao que se desloque na unidade
funcional — heranga do modelo classico de estruturagao organizacional,

11
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de inspiracdo taylorista — para as pessoas, notadamente a relacdo entre as
liderangas e os demais membros das equipes e das organizacoes.

E importante assinalar desde ja a importancia de ter presentes
0s conceitos tedricos e a consciéncia de que eles moldam a acdo para
subsidiar os processos de transformacao.

Pode acontecer que todas as teorias estejam parciais e que
estejamos sujeitos as teorias do passado — mas ao menos — se
tivermos consciéncia das teorias que nos mantém prisioneiros
delineando nossa forma de pensar e agir, teremos a chance de
entender as amarras que nos refreiam e, talvez, transforma-las
de maneira favoravel (CLEGG et al., 2011, p. 36).

Dessa desconstrugao decorrem desdobramentos importantes
envolvendo o significado que se atribui a essa fun¢do nas organizacdes. A
unidade de gestdo de pessoas é, portanto, parte dessa dimensdo da gestao,
estabelecendo-se como érgdo importante da estrutura organizacional, e
atuando como ativador da formulagdo, da execucdo e da avaliacdo de
politicas de gestdao de pessoas, entre outras tantas atribuicdes a serem
desenvolvidas, sempre que possivel, em regime de colaboragdao com os
demais atores da organizacdo. O departamento de gestdo de pessoas —
de recursos humanos, de pessoal, de talentos ou outra perspectiva de
significado qualquer que se adote — é, entdo, parte da gestdo de pessoas.
E essencial perceber, portanto, que a gestdo de pessoas tem uma extens3o
muito mais ampla e multifacetada que a expressdo funcional sugere
(GONCALVES, 2000a; 2000b).

Entre os aspectos de destaque na definicdo dos contornos acerca
do que se pode entender por gestdo de pessoas esta, assim, a necessaria
superacdo da ideia de que gestdo de pessoas constitui monopdlio de
uma area. De fato, para melhor compreender a extensao e significado
da gestdo de pessoas é preciso assumir que esta € um compromisso de
todos na organizacdo. Assim, cada agente pratica gestdo de pessoas. E,
portanto, parte desse processo de gestao.

12
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Sim, gestdo de pessoas é um processo (PAIM et al., 2009). Mais
gue isso, é ciclico e virtuoso, ou seja, é infinito (ciclos sucessivos) e se
desenvolve a cada ciclo (senso de virtuosidade). Podemos dizer de outra
forma: gestdo de pessoas é uma relagao, que envolve multiplos atores, as
liderangas e os demais membros das equipes, em todos os niveis e dreas
da organizacdao. Nessa relacdo todos sao coprodutores dos resultados;
todos sdo responsaveis, seja pela qualidade da relagdo, seja pelo resultado
do trabalho, ou pela saude do ambiente, enfim.

Assim, enfatiza-se também que a gestdo de pessoas ndo compete
somente ao gestor de cada drea ou equipe de trabalho. Sendo uma
relacao, o processo de gestao de pessoas envolve tanto o gestor como cada
membro da equipe. Nesses termos, em especial no contexto do servigo
publico — dada a condigdo especial do servidor publico relativamente ao
empregado em uma empresa — os desafios de desempenho na gestdo de
pessoas apresentados pela lideranca ndo somente podem, mas devem
ser também objeto de preocupacdo e enfrentamento por parte dos
demais membros das equipes. Presente aqui um componente ético; um
imperativo de agirem busca do melhor resultado do trabalho. Inadmissivel,
portanto, em especial no servico publico, a inércia do agente assentada na
percepgao de eventual incompeténcia da lideranga em matéria de gestao
de pessoas.

1.2 As pessoas — agentes publicos — como geradores de valor
publico

E preciso trazer a luz o entendimento de que tudo nas organizacdes,
em alguma medida, se processa por meio das pessoas — os agentes
publicos.? Em qualquer das areas de uma organizacdo, a despeito da
tecnologia, da natureza da atividade ou qualquer outro fator especifico,

2 Agentes publicos entendidos de modo amplo como os agentes politicos, os servidores
publicos, profissionais terceirizados, os estagiarios, estes sempre atuando nos limites
dos propodsitos de sua existéncia, inclusive outros profissionais que, das diferentes
formas possiveis, colaboram com a administragdo.

13
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o trabalho — implica dizer a producdo de valor publico — se dd pela acdo
das pessoas. Nessa linha, a gestdo, em esséncia, é gestdo de pessoas. Em
suma, sao as pessoas no exercicio das suas atividades de trabalho que
produzem valor publico.?

Em sentido amplo, e para fins de reflexdo orientada para a gestdo de
pessoas, valor publico pode ser definido como o resultado produzido pela
administracdo publica interagindo com diferentes atores, orientado para
a sociedade e reconhecido pelos seus diferentes destinatarios. Essa ideia
contém o senso de coproducao de valor tendo os agentes publicos como
articuladores e a sociedade como objeto, aqui reconhecida como plural
e multifacetada em diferentes perfis de destinatarios. Presente também a
nogdo de que o valor publico é atribuido pela sociedade. E o cidad3o que
delibera sobre o nivel de pertinéncia do que é gerado, atribuindo-lhe o
valor. O valor é, portanto, percebido.

Essa nog¢do de valor publico é o conceito chave para deslocar o
alcance da gestao de pessoas da perspectiva departamental para se
estender a toda a organizacdo. Nesses termos, todos os gestores fazem
gestdo de pessoas e, por conseguinte, a gestdo como um todo é permeada
pela gestdo de pessoas.

Assumir esses contornos mais amplos da gestao de pessoas implica
também reconhecer que dos gestores, de modo geral, sdo requeridas
ndao somente competéncias técnicas, mas, especialmente, competéncias
gerenciais e comportamentais (DE BONIS; PACHECO, 2010; MELLO et
al., 2016). E com a mobilizagdo desse conjunto de competéncias que 0s
gestores das diferentes dreas da organizacdo, sejam elas as ditas meio
ou finalisticas, estejam eles posicionados nos estratos estratégico, tatico
e, principalmente o operacional, serdo capazes de exercer as fun¢des de
liderancga.

3 Tomando o valor publico (VP) como produto, tem-se que sera zero se desconsiderado
o fator “pessoas”. Assim: Valor Publico = Maquinas x Instalagdes x outros Insumos x
Pessoas.

14
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1.3 Competéncia tedrico-analitica: importancia dos modelos
conceituais para a gestao de pessoas

Se a gestdo de pessoas é um processo complexo, significando
dizer: amplo, dindmico, multidimensional, envolto em certa medida de
caos, entre outros aspectos, pode-se afirmar também que ndo existem
“receitas”. As pessoas ndao somente sdo diferentes entre si, como, em
relacdo a si proprias, transformam-se ao longo do tempo, variando
e oscilando em seus comportamentos, interesses e expectativas por
diferentes fatores pessoais, profissionais, relacionais, ambientais, entre
muitos outros aspectos.

Como campo de estudo e de pratica na administracdo publica, a
gestdo de pessoas encerra especificidades que derivam da natureza e dos
propdsitos dessas organizagdes, da estrutura e do modo de funcionamento
gue particularizam esses organismos, dos componentes culturais que
moldam as praticas de gestdo e os comportamentos — agdes e reagdes
das pessoas no ambiente do servigo publico.

Estudar gestdo de pessoas, portanto, pouco se presta para
antecipar padrdes idealizados de como proceder em todas as situagdes,
e mais se destina a qualificar os agentes publicos a compreenderem a
dindmica de comportamento das pessoas no ambiente de trabalho, este
também fortemente influenciado pelas demais dimensdes da vida. Busca
desenvolver conceitos que habilitem o agente publico a reconhecer em
uma perspectiva mais ampla o alcance do que seja gerenciar pessoas.

Nessa linha, Denhardt (2012) destaca a importancia da capacidade
conceitual e reflexiva como diferencial para a boa gestao.

A diferenca entre um bom gestor e um gestor extraordindrio
estd ndo em sua habilidade técnica, mas no senso — que se pode
derivar somente por meio da reflexao atenta, por meio da teoria
—que ele tem de si mesmo e de suas circunstancias (DENHARDT,
2012, p. 287).

15
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Assim, toda a acdo de gestdao tem como condi¢do anterior a analise
e a compreensdo da situagdo devidamente contextualizada. E tdo-
somente a partir desse diagndstico bem formulado que a a¢do de gestdao —
sempre contingencial — sera praticada. A consciéncia de que as molduras
tedricas delimitam a agdo das pessoas nas organizagdes assume, entdo,
centralidade para a pratica da gestdo, em particular de gestdo de pessoas.

Todo mundo, e ndo somente os académicos, teoriza sobre
as causas e consequéncias do mundo social e age com base
nisso. A maioria das praticas operacionaliza alguma teoria, por
mais implicita, vaga e contraditéria que ela possa ser. De fato,
“pratica” é um construto tedrico e a teorizacdo é, em si mesma,
uma pratica (MARSDEN; TOWNLEY, 2001, p. 31).

Além disso, merece destaque o fato de que essa malha de conceitos
pré-concebidos sdo, em maior ou menor grau, compartilhados pelos
demais membros da organizacdo, o que submete o gestor a um desafio
ainda maior por ocasido das suas interven¢bes tendentes a modificar
comportamentos ou promover mudangas de um modo geral. Nessa linha,
segundo Maturana e Varela (2001, p. 34),

Uma explicacdo é sempre uma proposicdo que reformula ou
recriaasobserva¢des de umfendmeno, numsistema de conceitos
aceitdveis para um grupo de pessoas que compartilham um
critério de validagdo (MATURANA; VARELA, 2001, p. 34).

Em suma, cada caso demandard uma acdo, e essa a¢do dependerd
(serd contingencial) da leitura (compreensdo) que o gestor serd capaz de
formular em relacdo ao contexto naquele momento. A finalidade dessa
competéncia analitico conceitual refere-se, portanto, a capacidade de
compreender, de explicar, de descrever, e, mesmo, de, por vezes, predizer
um fendémeno. Conforme Frederickson e Smith (2003, p. 5), “Como uma
teoria pode ser utilizada? A validade ou utilidade de qualquer teoria
depende da sua capacidade de descrever, de explicar, e de predizer.”

16
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Enfatiza-se, entdo, a dimensdo conceitual das competéncias do
agente, que habilita a compreensdo, e menos a dimensdo da técnica
(“ferramenta”, instrumento ou tecnologia de gestdo), que é posterior,
e dependente da anterior compreensdo da situacdo, o que se afirma,
por analogia, na mesma expressdao em que o medicamento receitado &,
necessariamente, posterior ao diagndstico da enfermidade.

Mais, um “modelo” conceitual aqui ndo se refere a um padrdo a
ser seguido, mas a um quadro de referéncia constituido com finalidade
essencialmente analitica ou descritiva. Modelo, para os fins a que se
pretende nesta obra, tem finalidade explicativa, com o propdsito de
oferecer subsidios a melhor compreensdo de um fenémeno, jamais uma
referéncia prescritiva.

No transcurso da formag¢do do pensamento administrativo, as
pessoas no contexto do trabalho nas organizacbes foram percebidas
de diferentes formas, desde o pensamento classico até a atualidade.
O que hoje se constituem marcos tedricos que subsidiam a analise das
organizagdes foram, neste percurso formativo, por vezes, ou tomadas
como prescrigdes, ou como subsidio ou inspiracdo para a elaboracgdo
de tecnologias de gestdo ainda em voga na atualidade. Trata-se aqui
das abordagens classica, burocratica, humanista e comportamental.
Explicitando essas perspectivas, pretende-se assinalar a importancia de
avancar para o desenvolvimento do pensamento sistémico e complexo.

Mas o que se entende por complexidade para pensar gestdo de
pessoas? A contribuicdo de Morin (2015) é basilar:

O que é complexidade? A um primeiro olhar, a complexidade
€ um tecido (complexus: o que é tecido junto) de constituintes
heterogéneas inseparavelmente associadas: ela coloca o
paradoxo do uno e do multiplo. Num segundo momento, a
complexidade é efetivamente o tecido de acontecimentos,
acles, interacGes, retroacbes, determinagdes, acasos, que
constituem nosso mundo fenoménico. (MORIN, 2015, p. 13).

17
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E assim pode ser compreendida a gestdo de pessoas: heterogénea,
interdependente, integrada e dinamica. Ao mesmo tempo, uma
multiplicidade de perspectivas formando um todo fluido e multifacetado,
descrito a partir de diferentes e cambiantes interpretacdes. Mas nao
é possivel alcangar essa capacidade de compreensdo mais ampla e
consistente sem reconhecer e considerar as distintas e ja referenciadas
lentes tedricas precedentes que informam a pluralidade de percepc¢des de
mundo que convivem na organizag¢ao e se projetam na sociedade.

A abordagem classica do pensamento administrativo pode ser
tomada como perspectiva fundamental para a compreensdo da forma
como se percebe a gestdo de pessoas na atualidade. Nela, a propdsito,
é possivel encontrar os fundamentos da visdo departamental da gestao
de pessoas. O pensamento cldssico tem entre seus precursores a obra
de Frederick W. Taylor formulada nos primérdios do século passado
(TAYLOR, 1987), e mesmo quando se pensa em politica de remuneracéo
de pessoas, remontando ao final do século retrasado (1895). Aqui
também se encontram as raizes do ainda largamente propalado — e
limitado — senso de motivacdo das pessoas associado ao componente
remuneratdrio. Henry Ford foi também participe da consolida¢do dessa
moldura referencial acerca do que seja o trabalho e de como as pessoas
nele se inserem. Essa forma de conceber o trabalho e as organizacdes
molda o modo como se vé, e, portanto, como se tratam as pessoas até
a atualidade, por vezes a partir de novas e criativas roupagens. Em que
pese, portanto, o tempo transcorrido desde que se formulou e consolidou,
esse marco referencial continua influenciando a forma de pensar e de agir
na administragdo publica, inclusive, e predominantemente na gestao de
pessoas. Eis aqui um grande desafio de mudanca, mas que passa pela
capacidade de perceber essas amarras conceituais e pela tomada de
consciéncia acerca do seu significado e implicacGes para a dinamica de
pessoas nas organizacées (CLEGG et al., 2011).

O pensamento cldssico de inspiragdo taylorista-fordista estd
subjacente as seguintes no¢bes que sdo muito presentes nos modelos
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mentais e, portanto, nas praticas vigentes mesmo na administracdo
publica contemporanea (TAYLOR, 1987; MOTTA; VASCONCELQOS, 2006): a)
divisdo do trabalho em areas, departamentos e cargos; b) especializacdo
dos servidores em cargos e constituicdo de carreiras; c) padronizagdo e
formalizag¢do de procedimentos no trabalho; d) politicas de remuneragao
varidvel baseadas em resultados; e) senso de que a remuneracdo (ou
recompensas econdmicas ou financeiras) é capaz de motivar as pessoas;
e f) pessoas como apéndices dos processos de trabalho (recursos que se
subordinam aos ditames das normas e dos procedimentos).

Dessas diretrizes conceituais é possivel reconhecer reflexos na
dimensdo comportamental dos agentes publicos, notadamente dos
servidores, mas que também alcancam os agentes politicos, entre as
guais: a visdo limitada do resultado gerado pelo trabalho, o que reflete no
reconhecimento do significado do trabalho e, portanto, na motivagao; a
aversdo ao erro, portanto os limites a pratica da inovacao, que tem como
pressuposto a experimentacdo e o espaco para a criatividade; a limitacao
da apropriacdo dos conceitos mais amplos de competéncias, gerando a
prisdo em um cargo estreito, carreira ou mesmo organizagado, com reflexos
na produtividade, na rotatividade, na saude fisica e mental, na flexibilidade
para a lotagdo alternativa mais eficiente, entre outros aspectos.

A abordagem burocratica, que amplia a visdo taylorista, ndo
somente por descrevé-laemseus efeitos—as burocracias—, mas poraportar
uma dimensdo de andlise mais ampla, qual seja, a do poder, na peculiar
expressao da dominagdao (WEBER, 1999; 1978) Max Weber descreve o
fendbmeno da ascensdo das burocracias, destacando essas estruturas em
seumodo de funcionamento e como arranjos ou estruturas administrativas
que instrumentalizam um tipo peculiar de dominacao, caracteristica das
sociedades modernas — descritas na década de 20 do século passado
— a racional-legal. Ao demonstrar as caracteristicas conformadoras
dos aparelhos administrativos que emergiam nessas sociedades — que
denominou de burocracias —, Weber assinala, entre as caracteristicas que
os moldam como arranjos eficientes, as seguintes: competéncias oficiais
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fixas; hierarquia de cargos em carreiras; formalizacdo; conhecimento
especializado e qualificagao técnica; emprego pleno da forga de trabalho
e horario obrigatdrio e fixamente delimitado, entre outras (WEBER, 1999).

Note-se que esses atributos, tomados por autores posteriores que
os colocaram em termos prescritivos como uma “receita” de organizacao
a ser seguida, inspiraram fortemente as diretrizes estruturantes das
transformacgdes havidas na administracdo publica brasileira a partir
da década de 1930, em especial com o advento do Conselho Federal
do Servico Publico Civil* e, posteriormente, do iconico Departamento
Administrativo do Servico Publico — Dasp.®

Naquele contexto de transformagdes, que buscava superar os
tracos patrimonialistas dominantes na cultura nacional, esses valores
modernizantes comegam a pautar a configuragdo das estruturas e
processos da administracdo publica brasileira, com forte incidéncia sobre
a dindmica da gestdo de pessoas, principalmente os seguintes valores: a) o
imperativo de constituir um corpo de servidores dissociados dos agentes
politicos; b) servidores profissionais, neutros em relacdo a politica e
protegidos por estabilidade; c) selecionados por concurso publico; d) para
desempenhar atribuicdes legalmente fixadas para os correspondentes
cargos publicos; e e) valorizacdo do mérito.

A dimensao do poder, particularmente da natureza de dominagao
subjacente a burocracia como forma de organizar os arranjos de trabalho
(WEBER, 1999) restou pouco observada, notadamente pela sua natureza
nao instrumental. De fato, a pouca ou nenhuma atengao dedicada a esse
tema gerou sensiveis reflexos sobre o perfil de lideranga hoje dominante.
Fragilidades comumente observadas em termos de competéncias de
lideranca podem ser associadas ao fato de havermos negligenciado
a abordagem da dimensdo do poder nas organiza¢des publicas, tais
como a baixa capacidade de lidar com conflitos, gerando atitudes de
desconhecimento ou fuga, a demasiada centraliza¢do de poder de decisao,

4 Lei n? 284, de 28 de outubro de 1936 (ndo por acaso o Dia do Servidor Publico).
> Criado pelo Decreto-Lei n2 579, de 30 de julho de 1938.
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o exacerbado exercicio do controle, a resisténcia ao compartilhamento e
a participacao; além das dificuldades de comunicacdo e de provimento de
vinculos de confianc¢a, o que, por conseguinte, repercute na dificuldade
de estabelecer relacionamentos e promover a integracdo de pessoas,
equipes, areas e mesmo organizacoes.

A abordagem humanista desloca a perspectiva de anadlise para a
dimensdo humana das organizagGes. As pessoas assumem uma posicdo
central nessa formulagdo conceitual com origem no final da década
de 1920 e inicio dos anos 30 do século passado, destacadamente com
a denominada experiéncia de Hawthorne (ROETHLISBERGER, 1966).°
Na perspectiva humanista, as relagdes que se estabelecem entre as
pessoas adquirem centralidade na forma de gerenciar as organizagOes
(MAYO, 2005). As pessoas sdo a organiza¢do, segundo esse referencial.
Os vinculos interpessoais de cooperagao, de valorizagao, entre outros,
responderiam, segundo essa abordagem, pelo desempenho das pessoas
no ambiente de trabalho, a ponto de afirmar que menos as condi¢des
de ambiente e remuneragdo, e sensivelmente mais os vinculos afetivos
de comprometimento, afinidade e cooperagdo seriam responsaveis pelo

6 Realizados por pesquisadores da Universidade de Harvard na fabrica de equipamentos
telefénicos da empresa Western Electric, a partir da década de 20 no bairro de
Hawthorne, em Chicago. Na primeira fase, que se inicia em 1923, foi investigada
a influéncia da iluminagdo na produtividade, mantidos constantes os sistemas
remuneratérios e os processos de trabalho. O experimento comparou o desempenho
de dois grupos de funcionarios (um grupo de teste e um grupo de controle). O grupo
de teste foi submetido a elevagdes constantes no nivel de intensidade de iluminagao.
A produtividade de ambos os grupos (de teste e de controle) elevou-se. Apés, foi
reduzido gradativamente o nivel de iluminagdo do grupo de teste; e a produtividade
continuou aumentando. Esses resultados permitiram inferir que a havia outras variaveis
intervenientes na produtividade e que ndo estavam sendo controladas. Na segunda
fase, o experimento envolveu variagdes ndo somente na iluminagdo, mas nas formas
de pagamento e de trabalho, além da autorizagdo de conversas e interagdes mutuas
no ambiente de trabalho. Alteradas (elevadas e reduzidas) essas condigGes, resultou
que a possibilidade de relacionamentos mutuos e com o pesquisador influenciou o
desempenho. Em sua terceira fase, iniciada em 1931, as interagGes com o pesquisador
foram reduzidas, resultando ndo somente a auséncia de incremento, mas a reducgdo
do ritmo de trabalho e da produtividade. Mais uma vez restou destacada a influéncia
das relagGes humanas (comunicagdo, interagdo, afetividade, etc.) no desempenho das
pessoas no ambiente de trabalho (MOTTA; VASCONCELOS, 2006; BERGUE, 2011).
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desempenho. Em se tratando de lideranca e de gestdo de desempenho,
em particular, merece destaque o denominado efeito Hawthorne,
também decorrente daquele estudo, segundo o qual é possivel sugerir
que as pessoas, pelo fato de estarem sob observacdo e receberem
atencao diferenciada dos pesquisadores durante o trabalho, entenderam
gue havia mais interesse e consideracao, bem como uma expectativa em
relacdo a elas por parte da administracdo, o que as fez produzirem mais
a fim de corresponder, independentemente das mudancas de condi¢Ges
gue o experimento envolvia (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Essa perspectiva, infelizmente, foi a que pouco ou nada deixou
de marcas na histéria da administracdo publica. Mais recentemente, os
valores humanistas comegam a receber mais atengdo, por vezes tdo-
somente no plano do discurso, em especial nos programas de capacitacdo
com énfase em rela¢gdes humanas, lideran¢a, comunicagdo e congéneres.
N3do obstante isso, o valor do modelo conceitual humanista reside no
seu potencial de lancar luzes sobre um fenémeno complexo e ampliar a
capacidade do gestor ou agente publico em geral de melhor compreender
um conjunto de dimensdes essenciais quando se pensa a gestao de pessoas
nas organizagdes publicas. Retomando a finalidade explicativa essencial
dos modelos conceituais, uma vez melhor compreendido o fendmeno em
seus aspectos estruturantes fundamentais, s6 entdo se pode pensar em
adotar a solugdo gerencial que se mostre pertinente ao caso.

A abordagem comportamental — ou behaviorismo — volta-se para
iluminar outra regido do campo da gestdo, o comportamento das pessoas
no ambiente de trabalho. Esse quadro de referéncia conceitual se ocupa
essencialmente com fendmenos como a motivacdao humana, a lideranca, o
processo de tomada de decisdo. Importante reconhecer nessa perspectiva
as “lentes” complementares que diferentes autores propdem para explicar,
por exemplo, o fendmeno da motivacao das pessoas no trabalho, a saber:
A. Maslow explicard a motivagao das pessoas como resultante das suas
necessidades. F. Herzberg o fara a partir da nogao de satisfagao (assim,
segundo esse autor, as pessoas estariam mais motivadas na medida em
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gue se sentissem mais satisfeitas como o trabalho que desenvolvem).
Victor Vroom, por outro lado, aqui em estreita sintese, buscara explicar
a motivagdo como fungdo das expectativas das pessoas; ao passo que S.
Adams destaca o senso de equidade como fator influenciador do estado
de motivagao das pessoas.

Importante é destacar que as diferentes perspectivas ndo colidem
ou contrastam, sendo se complementam, oferecendo distintos olhares,
gue vez ou outra se mostrardo mais adequados a interpretacdo de
dada realidade, por conseguinte, habilitando o agente publico a melhor
compreender o fendbmeno com o qual se depara.

Em suma, é importante perceber o quanto o modo de pensar
e as praticas de gestdo, em especial das de gestdo de pessoas, sdo
influenciados por referenciais que foram sendo constituidos, aprendidos
e reproduzidos no transcurso de uma longa trajetdria, essencialmente por
um processo de pensamento, de reflexao, de formulacao, de aplicacao,
de experimentacdo, enfim. Busca-se, entdo, explicitar ndo somente o
guanto os modelos conceituais limitam as leituras de mundo (CLEGG et
al., 2011), mas também o quanto a pratica da gestdo das organiza¢des, em
particular a da gestdo de pessoas, se desenvolve. E nesse processo que 0s
agentes publicos se inserem no seu cotidiano. Se o olhar estreito, alheio e
reprodutivista do dia-a-dia, por todas as limitacGes que a rotina impde, ndo
permite apreender essa tendéncia, a ado¢do de uma perspectiva historica
habilita a ver mais longe, sugerindo um posicionamento como sujeitos
ativos desse processo de transformacdo. Retoma-se, assim, o imperativo
de desenvolver nos gestores a capacidade de anadlise das organizagdes e
suas relacdes de interacdo com a sociedade a luz do pensamento sistémico
e complexo.”

7 Para aprofundar o conhecimento sobre essas abordagens e outras examinadas a partir
da perspectiva da administragdo publica (pensamento sistémico, teoria da contingéncia,
teoria da complexidade, teoria do caos, teoria da agéncia, teoria da dependéncia de
recursos), sugere-se iniciar com Bergue (2011).
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CAPITULO 2: LIDERANCA E GESTAO DE PESSOAS
POR COMPETENCIAS NO SERVICO PUBLICO

O que significa lideranga no contexto do servigo publico? Como,
efetivamente, as liderangas tém se envolvido nos processos de gestdo de
pessoas por competéncias na administracdo publica? O lider tem atuado
de fato como um como gestor a partir da perspectiva de competéncias, ou
tem mantido uma postura tradicional? Que elementos de fundo a gestdo
por competéncias encerra? Estes sdo efetivamente compreendidos por
todos?

Para além do processo de transposicao da gestdo por competéncias
como tecnologia gerencial, impde-se a sua efetiva ado¢dao como pratica
de gestdo de pessoas por parte das liderancas (SILVA; MELLO, 2011).
Ou seja, pouco ou nenhum impacto transformador decorrerd da
instrumentalizagdo de um novo conceito se as liderangas ndo estiverem,
efetivamente, comprometidas com as inerentes mudancas de atitude em
relacdo as praticas de gestdo de pessoas (CAMOES; MENESES, 2017).

Impde-se, portanto, pensar com destaque o papel das liderangas
no contexto da gestdo de pessoas por competéncias, tanto no momento
da implantagdo da tecnologia quanto nos estdgios subsequentes — a
pratica efetiva e a manuten¢do do modelo. Neste particular, assume
relevo a postura colaborativa e processual de transformacdo, que parta
do essencial para o periférico, do simples para o complexo e, sobretudo,
gue tome os conceitos de forma contextualizada.

2.1 Lideranga: contornos de uma definicao para o contexto
do servigo publico

A aproximacado do tema da lideranca com o contexto do servico
publico remete, inicialmente, a intersecdo de abordagens que alcangam
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a politica e a burocracia, notadamente no que se refere ao ethos de
cada uma dessas expressdes do poder nas organizagGes publicas. A
investigacdo nesse campo, com olhar especial para os elevados escalGes,
vem se processando a partir do que tem se convencionado denominar
de dirigente publico (DE BONIS; PACHECO, 2010). Trata-se, neste caso,
de um estrato de agentes publicos — efetivos e comissionados — tdo
relevante quanto de recorte especifico, mas que encerra, entre tantas,
a contribuicdo de fazer pensar e mitigar a exacerbada dicotomia entre
a politica e a técnica, que se reflete na polarizacdo entre o politico e o
burocrata (DE BONIS; PACHECO, 2010). Além disso, remete a uma posicdo
de maior destaque a fungao da lideranga e as competéncias necessarias
para o exercicio dessas posicoes em todos os espacos da organizacdo
(MELLO et al., 2016).

Alideranga no contexto mais amplo da gestdo de pessoas vem sendo
abordada na literatura a partir de diferentes perspectivas de apreensao do
fendmeno (BIANCHI et al., 2017). Tolfo (2004) destaca algumas destas, tais
como a teoria dos tracgos, as teorias de poder e autoridade, as teorias do
comportamento, as teorias contingenciais e a liderancga transformacional.
Outras, como as teorias das caracteristicas, teorias comportamentais,
teorias de contingéncia situacional, teoria da atribui¢do e a nova lideranga
sdo destacadas por Schermerhorn Jr., Hunt, Osborn (1999).

Pode-se, entretanto, em um cendrio de valorizacdo da gestdo por
competéncias e da gestdo do desempenho, destacar as abordagens da
lideranga transacional em relac¢do a lideranga transformacional. A lideranga
transacional enfatiza a relagdo entre desempenho e recompensas. Estd
orientada, segundo uma ldgica de transacdo, para a definicdo de metas e
a consecucao de resultados, seguida da correspondente compensacdo. Na
perspectiva transformacional, por sua vez, ganha relevo uma postura de
lideranga orientada para a sensibilizacdo dos membros da equipe sobre os
objetivos a serem alcancados. Esse lider assume um papel transformador
da realidade organizacional, mobilizando os esforgcos das pessoas para
conquistas guiadas por objetivos. O fato é que a multiplicidade de contextos

26



Capitulo 2: Lideranga e gestdo de pessoas por competéncias no servigo publico

gue moldam a realidade da administracdo publica, reconhecida em sua
complexidade e dinamismo, permite assumir um mosaico de praticas, por
vezes cambiantes, em um mesmo cendrio, que podem ser percebidas e
descritas a partir das diferentes abordagens conceituais existentes.

Ainda, abordar a lideranga no contexto do servico publico impde
levar em consideracdo a necessaria compatibilizacdo do seu significado
aos elementos que cercam a designacdo para o exercicio formal de
fungdes de confianga (se servidor de carreira) e de cargos em comissao
(em geral pessoa externa ao servico publico). Também, alinhar os
condicionantes do exercicio da lideranca aos perfis dos servidores e
ao contexto do servico publico, desbordando-se definicbes magicas,
heroicas ou super-humanas de liderancga, e reconhecendo que a imagem
do lider descrita na literatura de pop management, e todos os demais
elementos da industria envolvente (WOOD JR, 2007), ndo pode, por varios
fatores, ser tomada como referéncia para o delineamento do estudo e da
pratica da lideranca no servico publico. Esses referenciais, que animam a
dindmica do pensamento em lideranca no espaco das rela¢des privadas
(BIANCHI et al, 2017), podem sim inspirar e estimular a reflexdo acerca
de condutas e atitudes ultrapassadas no servico publico, mas ndo se
pode pensar em identidade®. Aspectos como o perfil médio do quadro
funcional em termos de formacao e experiéncia, passando pela natureza
e complexidade das rela¢des funcionais e das atividades desenvolvidas
nas organizag¢des publicas influenciam as competéncias requeridas para o
exercicio da lideranga nesse peculiar contexto. A dindmica do trabalho e
das trajetdrias de carreira no servigo publico impdem algumas restricdes —
legais, estruturais, relacionais e de confianga —a designagdo de liderangas,
de modo que, por vezes, as opcOes entre perfis disponiveis se mostram
restritas e outras solugGes se mostram necessarias. Estas, por requererem

8 Tolfo (2004), com a teoria dos tracos, as teorias de poder e autoridade, as teorias
do comportamento, as teorias contingenciais e a lideranga transformacional.
Ainda, Schermerhorn Jr.,, Hunt, Osborn (1999), com as abordagens das teorias das
caracteristicas, teorias comportamentais, teorias de contingéncia situacional, teoria da
atribuicdo e a nova lideranga.
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construcdes inovadoras, precisam desvencilhar-se das amarras do que
vem nos ultimos anos se constituindo em um pop public management,
ou seja, a transposi¢do acritica de tecnologias e conceitos do campo da
gestdo privada para o diverso — especialmente na dimensado ética — espaco
do servigco publico, com propdsitos essencialmente simbdlicos®.

No contexto de um necessario redirecionamento da “area de gestao
de pessoas” para enfatizar o fazer da gestao de pessoas, posicionando essa
competéncia no lider, é preciso assinalar que este lider é, essencialmente,
um gestor de pessoas. Sendo a gestdo de pessoas uma relacdo, a lideranca
também o é. Na administracdo publica ndo parece razoavel diferenciar o
lider do gestor, sendo tomar a lideranga como uma capacidade do gestor
ou dirigente publico.

No percurso do esforgo de construgdo de uma definicdo de
lideranca com significado para o ambiente do servico publico é preciso
também avancar na dimensdo politica das organiza¢bes e incorporar
elementos de poder e autoridade. Antes ainda, impde-se redefinir o
conceito de organizagdo, de uma perspectiva mecanicista para reconhecer
a complexidade como referéncia de analise (MORIN, 2015). Para tanto,
as organizagdes precisam ser reconhecidas como arenas de poder
complexas, em que as pessoas estdo em constantes disputas por espagos
visando ao alcance dos seus objetivos individuais ou de grupos.’® Tomar
a organizacdo como uma estrutura material e humana constituida e
orientada para a realizagdo de um objetivo comum evidencia uma leitura,
além de limitada, do fenémeno organizacional, pouco ou nada util para
fins de gestdo de pessoas.

De modo geral, as organizagdes publicas ndo tém um objetivo comum
como dominante, sendo no plano formal. Nelas coexistem, de fato, objetivos
individuais e institucionais, e estes, ndo raro, refletem interesses individuais

% Para aprofundar este tema, sugere-se Bergue (2010).

10 pessoas s30, ja no dizer dos pensadores classicos da Filosofia, animais politicos; e em
sendo assim, reproduzem nas organizagdes — instrumentos de vida em sociedade — o
que representam na polis.
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ou de grupos. Ocultar essa dimensdo politica da gestdo de pessoas, ao
restringir a capacidade de leitura da realidade em sua complexidade,
submete o exercicio da lideranga, especialmente nas organiza¢ées do
setor publico, a uma pratica ingénua, dissociada da realidade e, portanto,
sem efetividade. Nesses termos, a dimensdao do poder nas organizagdes,
em face dos conflitos que explicita, constitui uma dimensdao a ser mais
compreendida e considerada pelos gestores (FARIA, 2003), particularmente
quando se pensa a gest3o de pessoas (PAGES et al., 1993).

Avancando na definicdo de lideranga pretende-se uma abordagem
integradora em termos conceituais e em seus contornos praticos a partir
de elementos conformadores de competéncias comumente associados
ao seu bom exercicio. A lideranca é, antes de tudo, uma relagao e envolve
exercicio de poder. E relagdo porque implica no minimo dois atores em
interagdo em contextos dinamicos; e é exercicio de poder porque envolve
influéncia e uma combinacdo de multiplas fontes de autoridade legitima
(conhecimento, posi¢do formal, antiguidade, entre outros). Trata-se, pois,
de um conceito fluido e multifacetado, admitindo diferentes abordagens
e perspectivas de analise.

Apesar de bastante estudado, o tema ainda carece de atencdo
especial em se tratando de setor publico, peculiar espaco em que a
liderancavemrecebendo crescente atengcdao em face de umamplo conjunto
de fatores incidentes em distintos niveis de intensidade, entre os quais: a
mudanca do perfil sdcio econdmico médio da populacdo; a questdo de
valores geracionais; o esgotamento do padrdo hierdrquico e autoritario
de exercicio dos encargos de chefia (com acentuado foco em atitudes de
comando e de controle); o desejo das pessoas de participar dos processos
deliberativos no ambiente de trabalho; o aumento da complexidade das
relagGes sociais no contexto das organizacdes; a eleva¢do do nivel de
informacdo, de conhecimento e de consciéncia, e da consequente postura
mais critica das pessoas; a maior interface entre as dimensdes profissional
e pessoal da vida dos servidores; o aumento da qualificacdo técnica e
profissional das pessoas; a insercao da tecnologia e as transformacdes nos
processos de trabalho; a produgdo de novos conhecimentos no campo da
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gestdo e correlatos; os sensos de diversidade e de multifuncionalidade;
entre outros aspectos.

Enfim, muito se tem escrito e estudado sobre lideranca, masalgumas
questdes se impdem: Sao observadas efetivas mudancas nas posturas dos
gestores? Se ndo, por qué? Entre os muitos desafios ao aperfeicoamento
da lideranga no ambito do servico publico, pode-se referir como potenciais
linhas de resposta: a natureza das relages de trabalho que conformam
o0 servigo publico; as dificuldades de identificacdo das correspondentes
competéncias requeridas;!! e as limita¢oes das propostas metodoldgicas
e de conteldo correntemente adotadas para o desenvolvimento das
competéncias relacionadas a lideranca nesse ambiente especifico. O
enfrentamento desses pontos exige, portanto, um profundo repensar
sobre as metodologias de mapeamento e de ensino e aprendizagem de
competéncias com significado para o setor publico e cada instituicio em
particular.

Liderancga, no contexto do trabalho em equipe, pode ser entendida
como o exercicio da capacidade de influenciar legitimamente o
comportamento de pessoas orientado para a consecu¢ao de objetivos
institucionais.’> O propdsito da lideranga €, nesses termos, alcangar e
manter o engajamento — interesse e comprometimento — das pessoas
com o trabalho orientado para os fins institucionais e o interesse publico
(NOGUEIRA et al., 2015).

A lideranga é expressdo de poder porque se refere a capacidade
de influenciar pessoas. Assim, lideranga ndo é posi¢ao, é agao. Portanto,
se manifesta no seu exercicio, para o qué contribui a posicao formal que
a designacdo para o exercicio de um cargo ou fung¢ado de confianca. Nessa

1 No ambiente do servico publico, a significativa autonomia que detém o agente, em
especial nos dominios de atuagdo do seu cargo, coloca-o em uma posicdo diferenciada
de poder e potencialmente menos sujeita a agles coercitivas relativamente, por
exemplo, a um empregado do setor privado. Isso permite que o servidor assuma uma
postura mais critica e menos subordinada.

12 Bjanchi et al. (2017) faz interessante revisdo sobre diferentes definicdes e perspectivas
sobre a lideranga, no contexto da gestdo estratégica de pessoas.
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linha, impde-se reconhecer a coexisténcia de liderancas formais e informais.

Por ser expressdao de autoridade, a lideranga exige legitimacgao.
Entdo a questdo que se impode é: o que legitima um lider? Esse ponto esta
relacionado as diferentes perspectivas de abordagem da lideranga e as
especificidades do contexto de trabalho.

E certo que estilos distintos de exercicio da lideranca s3o requeridos
em diferentes situagdes (posi¢des e momentos). Por vezes, no ambito de
uma mesma equipe, diferentes posturas (atitudes) podem ser exigidas.
Esses estilos dependem especialmente também da forma como o gestor
percebe a equipe. Sendo assim, a qualidade da relagdo de lideranga é
influenciada pelo contexto do trabalho (natureza, tipo, ambiente), pelas
pessoas, mas, especialmente, pela forma como os atores (gestor e demais
membros da equipe) a percebem em termos de expectativa e da sua
capacidade de compreensdo das peculiaridades dessa relacdo.

Se um gestor percebe a equipe como agregado de servidores
investidos em cargos publicos, que estdo sob a dependéncia da sua
orientagdo, supervisdao e comandos; se o gestor entender que essa equipe
exige controle, sem o qual as pessoas se desagregam; que as pessoas nao
sdo confidveis e ndo seriam capazes de coproduzir solucées de gestao,
entao temos um perfil tradicional de gestor e, por conseguinte, uma
lideranga tradicional, predominantemente identificada com o culto a
hierarquia, ao distanciamento, a formalidade, a estabilidade das relagdes,
a aversdo ao conflito e a execugdo dos processos de trabalho. Por outro
lado, essa mesma equipe pode ser percebida por outro gestor segundo
0s mesmos parametros — dependéncia, controle, confianca, participacao,
entre outros —em posicao diametralmente oposta. A postura da lideranca
seria, entdo, outra: mais colaborativa e participativa, mais préxima, menos
rigida em relacdo a hierarquia, com melhor capacidade de reconhecer,
compreender e lidar com os conflitos; sentindo-se mais confortavel com
as instabilidades e diferengas no contexto das relagdes, entre outros
aspectos (MCGREGOR, 1980).

Ocorre, ainda, que essas mesmas formas de perceber as pessoas
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estdo igualmente presentes nos membros das equipes. Estes aspectos
também conformam as expectativas das pessoas em relacdo ao papel da
lideranga, o que por vezes influencia a postura assumida pela lideranga.
Quando esses modelos se alinham (expectativas do gestor e da equipe
em relagdo ao papel do lider), independentemente de qual seja o sentido
dessa convergéncia — mais tradicional ou menos —, havera uma percepc¢ao
de boa lideranga. De outro lado, quando divergem, ou seja, por exemplo,
se uma equipe alimenta expectativa de maior envolvimento com a gestdo
e a lideranga é mais tradicional, o conflito se instala.

Assim, o estilo de lideranga é influenciado tanto pela forma como
o gestor percebe os membros da equipe, quanto pelo modo como estes
percebem o papel do lider. Desse modo, mudar o estilo de liderancga
passa pela mudanca de percepg¢ao ndo somente por parte do gestor, mas
também dos demais membros da equipe.

Também se pode propor, para fins de andlise e reflexdo sobre o
fenémeno da lideranga, que esta tem um alcance mais amplo em relagdo a
nocdo de chefia. Pode-se dizer que as atribui¢cdes préprias da chefia, — mais
associada a posicao formal na estrutura administrativa — estdo contidas
naquela (lideranga), que envolve outras dimensées, notadamente de fundo
comportamental. Alideranca, portanto, a despeito de poder ser considerada
um dos atributos de um gestor, repercute em mais larga extensao.

Assim, além da posicdo formal decorrente da designagdo da
lideranga, também reforca sua legitimidade o reconhecimento da
autoridade do lider como decorréncia da forma como atua na composi¢ao
das relacdes que encaminham agdes e decisdes de gestao, além de outros
elementos fontes de autoridade, como o conhecimento e a antiguidade
(que no servico publico é um aspecto importante das relagGes sociais).

2.2 Lideranga e equipes de trabalho no servigo publico

De modo geral, a funcdo do lider pode ser definida como a de
estabelecer e desenvolver relagdes de cooperacdo e mobilizagdo de
recursos, entre os quais as capacidades das pessoas, orientados para a
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consecucgao de resultados que atendam expectativas em diferentes niveis,
desde o individual ao institucional com reflexos para a sociedade.

Como ja se disse, o ponto focal do exercicio da lideranca reside na
equipe, l6cus de atuacao que se organiza a partir das rela¢des individuais
gue o lider desenvolve com cada membro. Nesses termos, é determinante
para a qualidade da atuagdo do gestor a forma como ele interpreta o seu
ambiente préximo de trabalho: como um grupo ou como uma equipe
(DIAS; BORGES, 2015).

Conforme Biehl (2004), um grupo pode ser caracterizado por um
contingente de pessoas trabalhando em uma sala. Transformar esse
arranjo de pessoas em uma equipe, entretanto, exige a ativacao dos
“relacionamentos interpessoais em atitudes cooperativas e proativas,
[...]” (BIEHL, 2004, p. 134). Ao abordar o que denominam equipes de alto
desempenho, Schermerhorn Jr.; Hunt; Osborn (1999) destacam atributos
como o compartilhamento de valores essenciais orientadores do
comportamento, a transformacdo do propdsito em objetivos especificos
de resultado, e a presenca e mobilizacdo das competéncias requeridas.

Os contornos definidores do que se pode entender por grupo
e por equipe inspiram-se, essencialmente, em desdobramentos dos
parametros delineadores das proposicdes de teorias X e Y de McGregor
(1980), oferecendo importante recurso de analise gerencial, sinalizando
aos gestores e demais membros das equipes uma referéncia analitica
de como perceber e agir em relacio as pessoas e ao trabalho. E preciso
assinalar de inicio, no entanto, que grupos e equipes podem existir em
uma mesma organizacdo e sua distingcdo se da, a exemplo do que se fez
em relagdo aos estilos de lideranga, mais para identificar e eventualmente
corrigir distorgdes, ou seja: em ambientes dindmicos, grupos de pessoas
e tipos de trabalho com determinadas caracteristicas mais organicas,
tendem a formar, por muitas razdes, equipes de trabalho; ao passo
que em contextos com atributos diametralmente opostos (ambientes
mais estaveis e homogéneos) tendem a prosperar configuracdes tipicas
denominadas como grupos (Quadro 1).
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Quadro 1 —Tipos de arranjo de trabalho e atributos de contexto

Tipo de arranjo do Atributos de contexto
trabalho

Ambientes estdveis e hierarquizados;
Pessoas com competéncias homogéneas;

Grupo . .
Trabalho mais padronizados;
Liderangas mais autoritdrias.
Ambientes mais dinamicos e
horizontalizados;
) Pessoas com competéncias heterogéneas;
Equipe

Trabalho menos padronizados;
Liderancgas mais participativas e

envolventes.

Fonte: elaboragdo propria.

Como se percebe, a nocdo de grupo estd bastante influenciada
pelos referenciais cldssicos de organizacdo do trabalho, ao passo
gue o senso de equipe tem maior influéncia dos valores humanistas,
comportamentais e alinhados com aspectos do pensamento sistémico e
complexo. Em consequéncia, tomando essas definicgbes como molduras
referenciais para a compreensao das relagdes no ambiente de trabalho,
e nas organizacles e suas interacdes de forma mais ampla, tem-se um
recurso analitico relevante para subsidiar, especialmente por parte dos
gestores, a reflexdo, atomada de decisdo e a agdo (CLEGG et al., 2011). De
fato, a administracdo publica contemporanea vem tendendo a requerer
das liderancas praticas de gestdo de pessoas que mais se alinhem a nocao
de equipe de trabalho, na medida em que os quadros se tornam mais
qualificados, notadamente em termos de sofisticacdo das competéncias,
e as demandas da sociedade, mais elevadas. O Quadro 2 sintetiza algumas
dimensdes escolhidas para definir, e, ao mesmo tempo, diferenciar grupo
e equipe de trabalho.
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Quadro 2 — Algumas categorias definidoras de grupo e de equipe de

trabalho

Categoria de Andlise Grupo Equipe
1. Paradigma conceitual | Mecanicista Organico (sistémico)
(classico)

2. Arranjo de trabalho

Fragmentado /
especializado

Interativo / integrado

3. Estrutura de poder

Hierarquia

Rede

4. Posicdo da lideranca

Liderancga distante

Liderancga proxima

5. Fungdo da lideranga

Controlar pessoas

Estimular e integrar

pessoas
6. Resultado do Somatorio de Sinergia
trabalho parcelas
7. Comunicagao Menor Maior

8. Estimulo de trabalho

Tende a competicdo

Tende a cooperacao

9. Respeito ao outro

Menor tolerancia a
diversidade

Maior tolerancia a
diversidade

10. Compartilhamento
da informagao e do
conhecimento

Opacidade e
Reserva de saberes.
Riqueza advinda

do conhecimento:
estoque

Transparéncia e
Compartilhamento
de saberes.

Riqueza advinda do
conhecimento: fluxo

11. Visdo sobre o
conflito

Conflitos acirram
disputas e
distanciamentos.
Evitar.

Conflitos sdo
oportunidades de
desenvolvimento.
Resolver.

Fonte: elaborac¢do prépria.

Tem-se aqui, por 6bvio, um recorte — distante, portanto, de esgotar

0 assunto — que aborda alguns aspectos que podem ser tomados como

delineadores, por conseguinte, como diferenciadores do que se entende
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por grupo ou equipe. Convém salientar, ainda, que a natureza do trabalho
—mais simples e rotineira, ou mais complexa e criativa — constitui também
um elemento capaz de influenciar a configuragao do arranjo de trabalho.

1. Paradigma conceitual

O paradigma conceitual se refere aos referenciais tedricos
dominantes por meio dos quais se percebe e, por conseguinte, se age
em relacdo ao mundo (CLEGG et al., 2011). A assuncdo de um referencial
de inspiracdo predominantemente cldssica, ou mecanicista, assim
entendido como aquele que reconhece e privilegia a divisdo do trabalho,
a especializacdo das pessoas, a padronizacdo de procedimentos e a
formalizagdo, entre outros aspectos, tende a conformar um arranjo de
pessoas mais identificado com o que se denomina de grupo.

As equipes de trabalho, por outro lado, tendem a assumir fei¢cGes
diferenciadas, pois as relagdes que se estabelecem entre as pessoas
sdo mais coerentes com 0s pressupostos conceituais que organizam
o pensamento de inclinagdo mais humanista, comportamental, e,
especialmente, sistémico. Essa forma diferenciada de estruturar o
pensamento em termos de referencial conceitual tende a imprimir
uma dinamica diferente no arranjo do trabalho: mais fluida, interativa,
cooperativa, entre outros aspectos como se vera.

2. Arranjo do trabalho

Como decorréncia dos tragos dominantes que conformam a matriz
conceitual, especialmente dos gestores, vai se configurar o arranjo do
trabalho. Esse arranjo em um grupo assume fei¢cdes distintas em relacao
a0 que se processa em uma equipe de trabalho.

Assim, se os valores do pensamento classico predominam, a atitude
gerencial tendera a imprimir e reproduzir praticas que lhes sdo coerentes.
Por exemplo:

a) Um trabalho mais fragmentado e especializado, onde cada
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servidor tem seu rol de atividades bem definido, quase em regime de
monopdlio do conhecimento e da ag¢do correspondente;

b) As pessoas, nesse formato de trabalho, tenderdo a se
especializar nas suas atividades e, em alguma medida se isolar e se
distanciar relativamente aos demais membros, com todos os reflexos
negativos que essa postura pode ensejar (além de eventuais beneficios,
por 6ébvio, dependendo da natureza do trabalho).

Caso os valores do pensamento humanista-sistémico estejam
presentes e dominantes, compartilhados pelo gestor e demais membros
da equipe, e considerando, ainda, as especificidades do ambiente e da
natureza do trabalho, outro arranjo de rela¢cdes de trabalho pode se
configurar, com as seguintes caracteristicas:

a) Relagdes interativas de cooperacdo entre as pessoas,
notadamente em atividades mais complexas e de natureza ndo ordindria.
O papel da lideranca, nesse contexto, é promover a interag¢do entre as
pessoas, promovendo a combinacdo das competéncias em favor dos
propositos;

b) Um trabalho integrado, onde as pessoas percebam a totalidade
do processo e como a atividade da equipe se relaciona com o todo e os
propdsitos institucionais. Isso garante maior significado ao trabalho e
tende envolver mais as pessoas.

3. Estrutura de poder

A estrutura de poder é uma decorréncia direta da forma como as
pessoas percebem o trabalho e a si préprios — posi¢cdo e fungdes — nas
relagBes inerentes a producdo de valor publico. O significado atribuido
ao conceito de organizacao, fortemente influenciado pelas experiéncias
vividas também contribuem para a reproducdo de modelos especificos de
arranjo das relagdes de trabalho — grupo ou equipe.

Os grupos de trabalho tendem a se formar e reproduzir em
ambientes mais hierarquizados. Nessas configuracdes de relacdes de
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trabalho — grupos —, se enfatiza o senso de autoridade que se assenta
na posicdo de destaque da lideranca. E essa posicdo de proeminéncia do
lider se reveste de um carater quase mitico de necessario dominio pleno
do conhecimento sobre o trabalho; de monopdlio da autoridade e do
poder; de depositario exclusivo das expectativas de decisdo e orientacdes;
de sinalizador do caminho a ser seguido, entre outras crencas que se
formam e se reproduzem no ambito do servico publico. Entre os reflexos
negativos dessa perspectiva esta o de as pessoas se colocarem em posi¢ao
subordinada, contrastando com as desejadas nog¢des de mobilizacdo
de competéncias para além dos limites da atuacdo convencional, de
envolvimento das pessoas nos processos de inovagdo, entre outros
aspectos.

Nas equipes de trabalho, de outra parte, a estrutura de poder tende
a ser mais horizontalizada, pois pressupde o potencial de contribui¢des
advindas de outros membros da equipe mesmo no que diz respeito
a andlise de situa¢cdes que embasam a tomada de decisdo gerencial.
Assume-se que a liderancga, por mais qualificada que seja, pode nao ter,
em determinadas situagdes (sendo em todas), as melhores condi¢des de
realizar, com a maior amplitude e profundidade possivel os diagndsticos
necessarios.

Essa arquitetura de poder, que mais se aproxima de uma
configuracdo em rede, tende, portanto, a aproximar e qualificar as leituras
de cenarios e possibilidades porventura ndo percebidas individualmente
pela lideranca. Como consequéncia mais direta disso, a atitude da
lideranga se desloca para o envolvimento de mais pessoas nos processos
de deliberacdo, inclusive resultando em maior comprometimento com a
execucao das acoes.

4. Posicao da lideranga

Consequéncia direta da forma de perceber a estrutura de poder
em uma organiza¢do é a posicdo esperada da lideranga em relacdo as
pessoas: uma posicdo mais distante, ou mais préxima dos membros
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da equipe. Na configuracdo de grupos de trabalho, seja em face dos
referenciais conceituais das pessoas acerca das relagdes de lideranca, seja
em razao do arranjo formal do trabalho, a lideranga tende a ser vista — e
por vezes deliberadamente posicionar-se — distante das pessoas. Ndo é
incomum também identificar situacdes mais extremas de liderancas pouco
acessiveis, posicdo essa assumida, notadamente, devido a inseguranca,
senso de preservacao, aversdo ao conflito, temor em relagdo a exposicao,
percepcao de risco de perda de qualquer ordem ou natureza, pouca
habilidade de comunicagdo, entre outros aspectos.

O distanciamento tende a ser menor nos arranjos de trabalho
gue se caracterizam como equipes. No ambito dessas, por definicdo,
conformam-se relagdes de maior proximidade da lideranca frente aos
demais membros. A lideranga supera as limitagdes antes relacionadas,
gue inibem a comunicac¢do e afastam as pessoas, e assume as limitagdes
porventura existentes, tomando-as como inerentes a natureza das
organizacoes, e posiciona-se de modo proativo, tendente a resolver os
problemas e redesenhar os fluxos de trabalho com vistas a entrega das
melhores contribuicGes ao interesse publico.

5. Fungao percebida da lideranga

Ainda como reflexo da forma de perceber a estrutura de poder e a
consequente posicao da lideranga, destaca-se a fungao percebida do lider,
seja por ele préprio, seja pelas demais pessoas (expectativa de atuagdo).
Nesse particular, a funcdo esperada de uma lideranca, entre tantas, pode
ser a de controlar pessoas, essencialmente (grupos), ou a de estimular e
integrar pessoas (equipes). Aqui, mais uma vez se percebe a influéncia dos
filtros tedricos por vezes inconscientemente presentes (CLEGG et al., 2011).

Nos arranjos reconhecidos como grupos, a fungao da lideranga se
concentra fortemente na acao controladora. O lider — reduzido a funcao
tradicional de chefia — é aquele que define o que deve ser feito (em
guantidade, qualidade e prazo), distribui o trabalho, controla a atuacdo
e os resultados da acdo, e atribui a correspondente compensacgao.
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Presente aqui um forte traco de divisdo intelectual da atividade gerencial
(concepgdo e execugdo) tipica do pensamento classico (de inspiracdo
taylorista), em todas as suas etapas — planejamento, execugao e controle
—com intensa atuacdo e concentrac¢do da lideranca sobre as etapas inicial
e final do ciclo (planejamento e controle). O planejamento do trabalho
nesse cenario, inclusive, assume sensiveis feicdes de instrumento de
controle (referenciais de distribuicdo da carga de trabalho e metas de
desempenho para posterior aferi¢do).

Sob a perspectiva de equipes de trabalho, entretanto, o papel
fundamental dalideranga é o de estimular e integrar pessoas em torno dos
propdsitos da unidade e orientados para o senso de interesse publico.®®
Estimular pessoas a mobilizarem o potencial de suas competéncias com
vistas a entregas mais qualificadas. Envolver pessoas e seus potenciais para
a reflexdao acerca de possibilidades diversas para a produc¢do de solugdes
alternativas e melhores, em muitas situacdes pode ser desejavel. Integrar
pessoas, nessa mesma perspectiva, implica reconhecer que competéncias
podem ser complementares e que se potencializam quando articuladas.

Em suma, ndo limitar o potencial das pessoas de cooperar e
de realizar e de se realizarem, de inovar, de ousar e permitir que elas
arrisquem em prol do interesse publico pode ndo ser algo possivel em
todas as situagdes em razdo da natureza do trabalho e do contexto, mas,
guando possivel, ndo deveria ser desprezada essa possibilidade.

6. Resultado do trabalho

O modo como é percebido o resultado do trabalho também é um
componente que define e distingue grupos e equipes. Em um grupo, o
resultado do trabalho é entendido como a resultante da soma das partes,
ou seja, a entrega resulta da soma dos esfor¢os de cada membro, fazendo
a sua parte do trabalho.

13 Neste particular, importante retomar o ponto sobre estilos de lideranga, notadamente
no que se refere as denominadas Teorias X e Y, de Douglas McGregor (MCGREGOR,
1980; MOTTA; VASCONCELOS, 2006).
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As entregas em uma equipe de trabalho sdo resultados da sinergia
entre seus membros. A sinergia é uma caracteristica das equipes capaz
de gerar um resultado superior ao somatdrio das entregas individuais. A
interacdo sinérgica produz isso na medida em que as pessoas, no exercicio
das suas atividades, compartilham saberes, e ao mobilizarem as suas
competéncias podem influenciar o pensamento e a a¢do dos demais. A
discussdo, a troca de experiéncias, a assuncao de uma atitude empatica,
a disposicao de ouvir e de refletir sobre os fundamentos das suas crengas
e saberes instalados, entre outras atitudes que convergem para a
coproducdo, é capaz de produzir solucdes mais completas e consistentes,
ainda que por vezes mais tempo e energia possam ser necessarios.

Esse juizo de viabilidade e de pertinéncia sobre investir ou ndo, e em
gue casos, mais tempo e recursos para a produgao de solugdes melhores,
cabe a lideranga e a equipe definirem. As nogGes gerais subjacentes sao,
pois, a flexibilidade e organicidade das equipes, em oposicdo a rigidez que
0 arranjo mecanicista tende a gerar.

7. Comunicagao

A comunicacgdo é sabidamente central na boa gestdo. Em se tratando
dos arranjos de trabalho sob as perspectivas de grupo ou de equipe, no
entanto, o que varia é, essencialmente, a sua intensidade e forma.

Na configuragdo identificada como grupo, a comunicagdo tende
a ser mais formal e restrita. Assume essas feicdes basicamente devido
as caracteristicas do arranjo e das relagdes de trabalho, que, sendo
mais compartimentadas e especializadas, e, por conseguinte, mais
padronizadas, acabam apresentando pouca variabilidade e, entdo, sendo
menos necessarias.

Pensadas as relacées de trabalho como uma equipe, por outro lado,
em razao do arranjo que se constitui, a comunicacao mais qualificada
e frequente se impde. A natureza do trabalho produzido no ambito de
uma equipe estd assentada sobre uma comunica¢do mais elaborada. E
preciso conversar mais para estabelecer as etapas especificas de cada
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atividade, as feicGes e atributos peculiares de cada entrega, os ajustes
de prazo e qualidade, as contribuicdes potenciais e efetivas de cada
pessoa a cada momento, entre outros aspectos. Refletir, portanto sobre
a compatibilidade do processo de comunicacdo com relacdo ao tipo de
entrega que se pretende é um dos atributos conformadores do que se
pode entender por um grupo ou uma equipe de trabalho.

8. Estimulo de trabalho

A perspectiva do estimulo de trabalho — se mais competitivo, ou
mais cooperativo —também ajuda a delimitar os contornos das definicoes
de grupo e de equipe. O estimulo competitivo tende tanto a funcionar
mais em grupos, quanto a promover a reprodu¢do dessa perspectiva
de arranjo do trabalho. E é assim em face do carater mais individual das
entregas concebidas segundo esse formato. A reduzida interdependéncia
entre as pessoas, decorrente da divisdao e da consequente especializacao
do trabalho, dispensa maior cooperacao, e estimula, ainda, a competicdo
(DIAS; BORGES, 2015). Nesse cendrio, a ado¢do de um regime de metas de
resultado individuais tende a gerar um ambiente competitivo (ainda que
as compensacdes sejam essencialmente simbdlicas).

Quando, entretanto, a natureza do trabalho, ou o arranjo produzido
pela lideranca, por exemplo, conduz a um nivel maior de compartilhamento
de esforgos, tende a haver maior cooperagao, o que caracteriza as feicdes de
uma equipe de trabalho. Ainda, estabelecer um senso de produgao coletiva
de valor publico no trabalho e estimular as pessoas a compartilharem
saberes sugerem a promoc¢ado de um ambiente colaborativo mais qualificado
para o enfrentamento de desafios mais complexos.

9. Respeito ao outro

A capacidade de conviver com perspectivas distintas sobre temas
e as correspondentes solugdes de encaminhamento constitui outro
elemento que auxilia a diferenciar um grupo de uma equipe. Aqui, mais
uma vez, a tolerancia a diversidade pode ser tomada como elemento
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influenciador (causa) e, ao mesmo tempo como reflexo (consequéncia)
da forma como as pessoas concebem os arranjos de trabalho. Assim,
pessoas com baixa tolerdncia a conviver com opiniGes diversas das
suas tendem a um maior insulamento funcional, ou seja, a isolar-se no
exercicio das suas atividades. Por conseguinte, contribuem para um baixo
nivel de integracdo e cooperacgdo, conformando-se mais as feicGes do que
se convenciona identificar como um grupo.

De outra parte, pessoas com maior capacidade de conviver com
a diversidade (receber, refletir, aprender com perspectivas diversas)
tendem a promover arranjos de rela¢des interpessoais que colaboram
para a conformacdo do que denominamos equipes de trabalho.

E preciso assinalar, ainda, os efeitos reflexos, ou seja, reconhecer
gue tanto grupos quanto equipes tendem a imprimir sobre seus membros
caracteristicas de relacionamento que podem ndo ser compativeis com
as suas personalidades, culminando, inclusive em situacGes de baixa
produtividade, ineficiéncias na alocagdo e mobilizacdo de competéncias,
sofrimento, entre outros aspectos negativos.

10. Compartilhamento da informagao e do conhecimento

O conhecimento, no contexto das competéncias, pode ser
tomado como o ativo dominante e emergente para a administragao
publica contemporanea, que é intensiva nesse fator de geragao de valor
publico. A atitude de compartilhar saberes, informacdes, conhecimento,
experiéncias, pode ser outro parametro para delinear grupos e equipes.
Em face das caracteristicas dos grupos e das pessoas que os conformam,
esse compartilhamento tende a ser mais limitado. Em casos mais
extremos é possivel perceber desde atitudes de reserva de saberes até
de esfor¢os deliberados tendentes a promover e garantir o monopdlio
de conhecimentos e habilidades. SituacGes ainda mais criticas — quase
patoldgicas—podem evidenciaraté mesmo areservanocompartilhamento
da localizacdo de informacdes de trabalho, a realizacdo de procedimentos
e a operacdo de sistemas proprios das atividades laborais. Nessa
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perspectiva de interpretacdo dos arranjos sociais de trabalho, a reserva
de informagBes e conhecimentos tende a ser mais associada a uma
expectativa de manter uma fonte de poder individual. Sob a perspectiva
de potencial de geracdo de valor, a nocdo de riqueza de competéncias
aqui é percebida como estoque de conhecimento.

Na perspectiva de equipes de trabalho, por outro lado, esse senso de
riqueza advém da nogdo de valor publico gerado pelo fluxo de informacdes
e conhecimentos entre os membros. Ou seja, ao fazer o conhecimento fluir
entre as pessoas — por compartilhamento — tem-se uma cadeia de adicao
de valor capaz de potencializar, ampliar e enriquecer esse conteudo, tanto
no ambito da equipe, quanto transcendendo seus limites.

A transparéncia e o estimulo ao compartilhamento tanto mais
amplo quanto possivel de saberes pode ser, entdo, considerado atributo
conformador das relagdes que moldam as equipes de trabalho. E, no
contexto do conceito de competéncias, uma atitude de elevado valor
o compartilhar, pois é reconhecido o impacto disso no trabalho e sem
temor a potencial perda de monopdlio decorrente. Nessa mesma linha, a
lideranga busca criar as condi¢gGes materiais e de conscientiza¢do para que
esse intercambio de pessoas e fluxo de informagdes acontega.

11. Visdo sobre o conflito

A forma como as pessoas percebem e se posicionam em relagdo
ao conflito no ambito das relacGes interpessoais é elemento também
importante para diferenciar grupo e equipe. No que se entende por
grupo de trabalho, o conflito de perspectivas, de ideias, de interesses,
enfim, é tomado como algo potencialmente capaz de acirrar disputas
e distanciamentos. Portanto, é assumido como algo a ser evitado pela
lideranga. Desse ponto de vista, a propdsito, uma série de desdobramentos
ja abordados poderia ser explicada. Assim, ao tentar evitar o conflito,
diversos tracos delineadores do que se entende por grupo acabam por se
cristalizar.

Sob outra perspectiva — a das equipes de trabalho — ndo se
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desconhece o potencial desagregador do conflito, mas a atitude em
relacdo a ele é diversa. O conflito, nesse cenario, a despeito do seu
potencial danoso, se bem gerenciado pela lideranga e demais membros
da equipe, é tomado como uma oportunidade de se verem mdultiplas
perspectivas aflorando. Portanto, tem um potencial para ampliar a
compreensdo de um fenémeno pela via da promocdo da reflexdo, e,
por conseguinte, do desenvolvimento das relagGes, dos processos e das
propostas, eventualmente. Mais, a lideranga e os demais membros da
equipe, sdo qualificados (educados) para conviver com a diversidade e
tratar, nos limites do bom senso e urbanidade, eventuais dissensos.
Assim, a atitude frente ao conflito — seja ele potencial ou real — é madura,
e assume como propodsito a busca da resolugéo.

2.3 Definindo gestdo de pessoas por competéncias no servigo
publico

A gestdo por competéncias constitui uma tecnologia de gestdo de
pessoas em processo de transposicdo para o contexto do servigo publico
nas multiplas esferas de governo, em distintos niveis de intensidade. Entre
as diferentes perspectivas de abordagem a serem empreendidas, destaca-
se a pouco usual, mas essencial, relacdo entre gestao por competéncias e
o conceito de meritocracia. Pensar a gestao de pessoas sob a perspectiva
das competéncias estabelece uma vinculagdo com o senso de mérito na
medida em que o foco de atencdo se desloca do cargo ou da carreira,
suas atribuicdes e parametros formais de admissao, lotacdo e promogao,
para as pessoas, suas competéncias e correspondentes mobiliza¢des,
e as estratégias de desenvolvimento dos servidores orientadas pelas
capacidades necessarias a realizacdo das entregas de interesse publico.

Adotar o conceito de competéncias para a gestdo de pessoas
implica importantes deslocamentos nos eixos de atencdo por parte das
liderangas, mas que tem como elemento fundamental a efetiva e radical
compreensdo da sua esséncia.
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Compreender o significado e o alcance potencial da gestdo
de pessoas por competéncias na administracdo publica exige que,
inicialmente, defina-se o que se entende por competéncia. Ainda, que se
articule o conceito essencial de competéncia com outros temas correlatos
de maior impacto na gestao de pessoas no servigo publico, quais sejam: o
desempenho, a capacitacao e a lotagao de pessoas. Parte-se da ideia de
gue o fundamento essencial para a adog¢do da gestdo por competéncia
é promover impactos substantivos sobre a gestdo de desempenho
e esta, por sua vez, informar as necessidades de capacitagdo e as
sinalizacGes e potencialidades de lotacdo ou de realocacdo de pessoas.
De inicio é importante assinalar, também, que a gestdo por competéncias,
especialmente quando pensada para o contexto do servico publico,
permite que se reconhegcam duas perspectivas fundamentais: a) a da
organiza¢do, segundo a qual atividades sdo investigadas a partir do
conceito para identificar competéncias necessarias em cotejo com as
existentes, para fins de andlise de desempenho e identificacdo de lacunas
orientadas para informar as politicas de capacita¢do; e b) a das pessoas,
gue sdo reconhecidas como detentoras de competéncias passiveis de
serem mobilizadas para a producdo de valor publico, perspectiva esta
mais orientada para as politicas de movimentacdo e lotacdo de servidores.

A nocdo de competéncia estende suas origens até a formulacao
de McClelland (1973), que propde um questionamento dos testes de
inteligéncia nos campos da educacdo e do trabalho, tanto em termos de
pressupostos quanto de validade. Na literatura especializada, o conceito
recorrente para competéncia é a composicdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes. (BRASIL, 2015; ANTONELLO; PANTOJA, 2010).
A gestdo por competéncias aparece inicialmente formalizada na
administracdo publica brasileira a partir do Decreto n2 5.707/2006, que

14 perceba-se que nio por outro motivo o senso de competéncias (mapeamento daquelas
necessarias e das existentes buscando evidenciar as lacunas) tem seu significado
fortemente associado ao de mobilizagdo. Isso ao ponto de se poder afirmar que a
mera detenc¢do de competéncias (estoque) pouco ou nenhum valor tem, se ndo forem
empregadas (mobilizadas) em favor da producdo de valor publico (fluxo).
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institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal no ambito
do Poder Executivo Federal (CAMOES; MENESES, 2017). Essa politica se
assenta, entre outros aspectos, no conceito de competéncias e no senso
de mobilizacdo dessas capacidades para a qualificacdo das entregas no
servigo publico. **

No ambito do Conselho Nacional de Justica, por exemplo, a
Resolugdo CNJ n2 240/2016, assim define:

Art. 221...]

XV — competéncia: conjunto de saberes, conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionados, que devem ser
mobilizados para o atingimento dos resultados organizacionais.

Destaca-se aqui os aspectos saberes, conhecimentos, habilidades
e atitudes como componentes do que se entende por competéncia no
contexto do Poder Judicidrio. Outro ponto a assinalar é o fato desses
componentes serem correlacionados, o que implica dizer que sao
interdependentes, ou seja, que em conjunto formam a competéncia.

Também merece atenc¢do nessa definicdo a inclusdo da expressao
“saberes” e seu significado no contexto do judicidario. O componente
“saberes” é uma inclusdo peculiar em relagao aos elementos dominantes
reproduzidos na literatura especializada, o que parece conferir neste caso
identidade institucional ao conceito. O senso de saberes, aqui, a despeito

de sua relagdo com a nogao de conhecimento (de inspiragao mais formal

% A titulo de exemplo, no dambito do Poder Judiciario, o Conselho Nacional de Justica
editou a Resolugdo n? 240, de 09—-09-2016, que fixa diretrizes de gestdo estratégica
de pessoas baseada em competéncias — a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do
Poder Judiciario. O desenvolvimento da gestdo de pessoas, a propdsito, € um dos
“macrodesafios” estabelecidos na estratégia Judicidrio 2020 (Resolugdo CNJ n2 198,
de 19-07-2014). Entre as razdes estruturantes da proposta contida na PNGPJ esta
a “necessidade de adequar o modelo de gestdo de pessoas do Poder Judiciario as
exigéncias da sociedade atual, as transformagGes das relagdes de trabalho e aos avangos
da tecnologia da informacgdo e da comunicagdo.” Ainda como elemento motivador da
instituicdo da Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do Poder Judicidrio esta referido
o Acérddo TCU 3023/2013, que recomenda ao CNJ a orientacdo aos drgdos do Poder
Judiciario para que estes qualifiquem suas respectivas politicas de gestdo de pessoas.
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e instrumental), expressa algo mais substantivo, derivado da vivéncia, da
experiéncia, que é elemento reconhecidamente valorizado no servigo
publico, particularmente no Judicidrio, também sob a perspectiva de
antiguidade.

Retomando as dimensGes da definicdo de competéncia,
sinteticamente, temos o conhecimento como o saber desenvolvido e
acumulado. O conhecimento é produzido a partir da pesquisa, da leitura,
da experiéncia, da participagdo em cursos, enfim. A habilidade é o saber
fazer. Refere-se a capacidade de converter um conhecimento em acao.
Ainda, uma pessoa pode deter conhecimento sobre um tema, inclusive
pode ter a capacidade de mobilizar esse conhecimento, colocando-o
em pratica, mas para que isso ocorra é essencial a presenga de outra
dimensdo da competéncia — a atitude. Atitude esta associada ao impulso
para a agao. Diz respeito a postura da pessoa em relagao ao trabalho e aos
colegas de equipe.

A manifestagdo desses trés componentes da competéncia requer
e depende de diferentes formas de aquisi¢do, tanto quanto de atributos
pessoais e sociais, impondo-se estratégias distintas para o seu constante
desenvolvimento. Para exemplificar uma competéncia em suas trés
dimensdes constitutivas, parte-se de ilustracdo contida em trabalho
desenvolvido no ambito do Ministério Publico do Distrito Federal e
Territérios (MPDFT), que, entre outras, identificou a competéncia
denominada integragdo. Essa competéncia tem a seguinte descricdo:
“Interagir com pessoas, unidades e organiza¢des, somando contribui¢Ges
para atingir interesses comuns.” (BRASIL, 2015, p. 24). Essa competéncia
estd bastante associada ao senso de pensamento sistémico e a decorrente
capacidade de pensar as pessoas e a instituicdo em seu contexto mais
amplo de interagdes.
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Figura 1 — Componentes da competéncia “integra¢ao”

Conhecimentos Habilidades Atitudes
* Mecanismos legais de « Agirem prol do interesse « Compartilha ideias e
apoio a formacao de parce- publico; objetivos;
rias; « Incentivar a participacao « Eaberto a mudancas;
« Técnicas de integracio e dos integrantes da equipe; « Valoriza a contribuigio dos
trabalho em equipe. » Gerir conflitos. demais.

Fonte: Brasil (2015).

Assinala-se, entretanto, que o desenvolvimento de competéncias
ndo tem valor tdo-somente em si, sendo pela transformacdo que
efetivamente promove. O valor publico é gerado ndo pelo estoque de
competéncias, mas pelo seu fluxo; ou seja, a competéncia tem valor,
efetivamente, quando é mobilizada para a consecuc¢do dos propoésitos
institucionais: resultados, avaliados desde o nivel das atividades e dos
processos de trabalho, até as diferentes perspectivas de desempenho das
politicas publicas.

E importante ainda reconhecer que todos os agentes detém uma
particular cesta de competéncias fluidas passiveis de serem mobilizadas.
As pessoas desenvolvem e perdem competéncias no transcurso da sua
vida pessoal e profissional. Essas competéncias sdo, portanto, os recursos
efetivamente a disposicdo da administracdo para a realizacdo do trabalho
e a producdo de valor para a sociedade.

Cabe a lideranca ser capaz de conhecer melhor os membros da sua
equipe detrabalho, identificando em cada um ndo somente as expectativas
e interesses em relagdo ao trabalho e a trajetdria profissional, mas o
conjunto de capacidades que detém, para além das minimas exigidas
para a investidura no cargo. Serd que os lideres conhecem as formacgodes
complementares que os colegas possuem? Conhecem os interesses e 0s
potenciais de trabalho para além do que é requerido para a consecucao
das rotinas tais como estdo dadas? Conhece o potencial criativo para a
producdo de inovagbes que cada membro da sua equipe possui? Isso
também é gestdo por competéncias.
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2.4 A lideranga no processo de transposi¢cao da gestao por
competéncias para o servigo publico

Parte-se aqui de referenciais conceituais e de um acumulo de
experiéncias profissionais diversas que sinalizam para o convivio das
organizacoes publicas com praticas gerenciais formalisticas ou cerimoniais
e modismos, que tém sua adocdao meramente ritualistica, simbdlica ou
para inglés ver, com um impacto transformador das praticas de gestdo por
vezes bastante reduzido ou mesmo nulo (ABRAHAMSON, 1996; CALDAS;
WOOD JUNIOR, 1999; FAN, 2004; KARSTEN, 2006; ABRAHAMSON, 2006;
POLLITT, 2007). Tem-se, mais intensamente no plano do discurso, falado
da adocdo de conceitos gerenciais em voga na pratica empresarial, mas até
que ponto essa inspiracao tem resultado em transformacgdes substantivas
no comportamento e na dindmica das pessoas nas organizacées publicas?
Quais sdo os custos envolvidos nesses processos de transposi¢do? Esse é o
objeto de reflexdo de fundo: o processo de adogao de praticas gerenciais
e o questionamento de alguns conceitos estruturantes deste movimento
de transposi¢do dos ditos “modelos de sucesso do setor privado”, entre
0s quais a gestdo por competéncias, a gestdo de desempenho, entre
outros (CAMOES, 2017; CAMOES; MENESES, 2017). 16

E preciso refletir sobre quais sdo as transformacgdes que se
incorporaram efetivamente aos sistemas de gestdao como decorréncia dos
esforcos de adocdo do conceito de competéncias. Algumas consideracdes
para reflexdo:

1. Consultores e empresas de consultoria. Com a emergéncia do
modelo de gestdo por competéncias os consultores desconheciam
as especificidades do servico publico. O que é necessdrio? Agentes
de transformacao efetiva, com conhecimento sobre o setor publico e
suas especificidades.

16 Trata-se do processo de transposicdo de conceitos e de tecnologias de gestdo para as
organizagGes do setor publico, notadamente o conceito de redugdo gerencial (BERGUE,
2010; 2011).
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2. Posigdo subordinada do drgdo publico. O conteudo simbdlico
atribuido ao “estrangeiro”, ou seja, ao consultor externo (CALDAS,
2007), aliado a um posicionamento mais passivo e confortdvel, por
vezes deslumbrado, por parte do 6rgao adotante, tende a facilitar uma
postura mais subordinada, tanto dos gestores de nivel estratégico,
mais interessados nos efeitos simbdlicos da inovagdo, quanto dos
profissionais de gestdo de pessoas dos orgdos adotantes, de modo
geral pouco especializados e de formagdao mais orientada para uma
gestdo de pessoas mais tradicional. O que é necessdrio? A formagao
de profissionais quais qualificados que se envolvam de modo mais
ativo e em profundidade em um processo de aprendizagem mediado
pela contribuicao externa, seja uma empresa de consultoria, seja um
profissional de outro 6rgdo publico.

3. Complexidade do modelo. As praticas tendiam a reproduzir
modelos e métodos que buscavam adaptacbes de superficie no
processo de adogdo. O que é necessario? Que sejam desenvolvidos,
conjuntamente, métodos mais simples de adog¢do da tecnologia
gerencial. Pensar a possibilidade de flexibilizar, transformar, ou mesmo
criar outros métodos alternativos de transposicao que respondam
3 necessidade especifica daquela organizacdo em particular. E
importante que o amplo processo de apropriacdo de uma tecnologia
gerencial seja tomado como um processo de aprendizagem, por
definicdo, complexo e de longa duragdo. Por isso, exige que se avance
do essencial para o periférico ou acessério. O conceito de iteracao
pode auxiliar na forma de pensar avangos incrementais no processo
de transposi¢do de objetos culturais com vistas a inovagao que toda a
adocdo de novo conceito enseja.

Assinala-se a importancia da participacdo dos gestores nesse
processo de adogdo de novas tecnologias gerenciais, tanto quanto o
necessario protagonismo de outras pessoas segundo um arranjo que se
estenda por toda a organizagao, cabendo as liderancgas, desde o momento
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da concepcdo do projeto, identificar e mobilizar essas pessoas detentoras
de competéncias especificas, ou com potencial de serem desenvolvidas
(CAMOES, 2017)."

De modo geral, a possibilidade de perceber nas pessoas potenciais
a serem desenvolvidos — lacunas de competéncias — e permitir sua
subsequente mobilizagdo para a producdo de valor publico pode ser
considerada uma das perspectivas estruturantes da nogdo de gestdo de
pessoas por competéncias para o setor publico.

A importancia da compreensao do processo por parte da liderancga,
entdo, é essencial para uma adocdo significativa da tecnologia gerencial,
ou seja, é essencial que a apropriacdo implique a transformacdo
substantiva da forma de pensar e de agir das pessoas nas organizagdes.
Uma tecnologia (instrumento) é a operacionaliza¢gdo de conceitos (teoria).
A gestdo por competéncias é uma tecnologia gerencial que operacionaliza
essencialmente o conceito de competéncia. Como qualquer tecnologia
de gestdo, a gestdo por competéncias exige um processo de adogdo que
(BERGUE, 2010):

a) Observe seu contexto de apropriagdo em suas peculiaridades.
Aorganizacao especifica é este contexto peculiar. Particular em atribuicdes,
estrutura funcional, normativas estruturantes de atuacdo e trabalho,
cargos e carreiras, entre outros aspectos.

b) Seja permeavel em suas fronteiras para conhecer o novo.
Estar “aberta” e permitir-se aprender formas diferentes de perceber a
gestao.

¢) Pressuponha comprometimento e autonomia de pensamento

7" Tanto quanto em educagdo se sustenta a nogdo de que cada pessoa tem seu tempo
e método particular de aprender, o mesmo pode ser pensado para uma organizagdo
publica. A despeito das aparentes similaridades, da subordinagdo ao mesmo arranjo
normativo, entre outros aspectos, é preciso reconhecer que cada organizacdo é a
resultante da interacdo das pessoas que as compdem. E estas sdo diferentes entre si
e em relacdo a si proprias no transcurso do tempo. Entdo, a despeito da complexidade
que se revela, essa condicdo deve ser profundamente considerada, sem reducionismos,
e tomada como fonte de riqueza propria de cada um desses organismos sociais.
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das pessoas envolvidas na elabora¢do do conceito e na construcdo das
solucdes gerenciais.

d) Identifique os pressupostos e conceitos essenciais envolvidos.
A elaboracdao de uma efetiva solucao tecnolégica em gestdao exige que
0S recursos estruturantes — os conceitos — sejam bem compreendidos e
colocados.

e) Ressignifique conceitos e elabore solugdes préprias. Bem
assentar, articular de modo coerente e significativo esses elementos é
condicdo ndo Unica, mas determinante, para a adogdo e consolidacao
de uma tecnologia gerencial. Desse modo, a adog¢do significativa dos
conceitos podera gerar uma configura¢do de solucdo gerencial peculiar a
organizagdo.®

E importante atentar para o alcance potencial dessa nocdo de
produzir solu¢des gerenciais substantivamente identificadas com a
organiza¢ao e transformadoras do modo de pensar e de agir de seus
membros. Com isso, sustenta-se que os modelos e metodologias que
descrevem uma tecnologia de gestdo, bem como as correspondentes
metodologias de implantacdao, podem ser tomadas como referéncias
de inspiracdo. Ndo precisam ser adotadas naquele formato, alcance ou
tempo determinado. Se uma tecnologia de gestdo é a operacionalizacao
de conceitos, sdo estes os elementos essenciais, e ndo a forma que a
ferramenta assume. Esta é uma forma possivel de configuragdao dos

18 |lustra esse aspecto a ja referenciada inclusdo da dimens3o “saberes” na definicdo de
competéncia a que se refere o art. 22, inciso XV, da Resolug¢do n? 240/2016, do CNJ. Ao
fazer isso, a Instituicdo adotante do conceito de competéncia da significado especial,
identidade, ressignificando-o conforme sua matriz de valores, o que contribui para sua
aderéncia ao sistema de gestdo da organizagdo e perenidade da inovagdo. Reforga isso
a definigdo trazida no art. 32 da mesma Resolugdo, ao indicar os principios da Politica
Nacional de Gestdo de Pessoas do Poder Judicidrio, em seu inciso |: “valorizagdo dos
magistrados e servidores e de sua experiéncia, conhecimentos, habilidades e atitudes.”
(Resolugdo CNJ n2 240/20186, art. 32, inciso |).
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conceitos; ndo a uUnica.’® Cada organizacdo, no limite, pode, por seus
membros, desenvolver a sua que em alguma medida se parecerd em
maior ou menor grau com a forma assumida pelo modelo tomado como
inspiragdo (BERGUE, 2010).

Como saber se a gestdo por competéncias é boa opgdo para uma
organizacdo publica? E possivel encaminhar a resposta a partir de dois
eixos:

a) Se os seus conceitos centrais e estruturantes sdo coerentes
com a natureza da organizagao;

b) Se os reflexos da sua adogdo sdo capazes de aperfeicoar as
politicas de gestdo da organizacdo.

Sobre os conceitos centrais e estruturantes da gestdo por
competéncias no contexto de uma organizagdo publica, é possivel
destacar os seguintes:

a) As organizagbes publicas sdo intensivas em pessoas e
conhecimento. O resultado gerado pela organizacdo em foco estd
diretamente associado as capacidades que seus servidores tém, ou seja,
ao nivel de conhecimento e a capacidade e vontade de mobilizar esse
conhecimento em agdo;

b) As politicas de capacitacdo de pessoas sdo mais efetivas
na medida em que sdo focadas no desenvolvimento de competéncias
necessarias (em especial conhecimentos e habilidades). A precisdo
desse foco estd diretamente associada a qualidade do diagndstico
das necessidades de capacitacdo e desenvolvimento; o que, por sua
vez decorre das competéncias mapeadas (existentes x necessarias) na
instituicdo. Ou seja, aquelas que as pessoas detém em relacdo aquelas que

1% A esse proposito, vale assinalar referéncia destacada por Camdes (2017) em relagdo
a proposicdes contidas no relatério do Banco Interamericano de Desenvolvimento
— BID (2014) relativamente a agdes prioritarias a serem implementadas, entre as
quais: “Implementar uma gestdo por competéncia, evitando projetos excessivamente
complicados.” (CAMOES, 2017, p. 4).
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elas precisariam ter para a consecucdo dos misteres institucionais. Essa
lacuna (competéncias necessarias — competéncias existentes) é substrato
essencial para direcionar a politica de educagdo e desenvolvimento de
pessoas;

c) As politicas e as praticas de gestdo de pessoas, em sentido
amplo, mostrar-se-do mais efetivas (gerardo efeitos mais transformadores)
na medida em que ativarem a atitude dos agentes (agentes politicos e
servidores);

Entre os aspectos essenciais a serem reconhecidos para o processo
de adocgdo da gestdo por competéncias no servico publico estd a exigéncia
de se promover um repensar radical, qual seja, um deslocamento da
énfase convencionalmente dada ao cargo para as pessoas (Quadro 3).

Quadro 3 - Diferengas conceituais entre gestao de pessoas por
competéncias e na perspectiva tradicional

Gestao de Pessoas Tradicional Gestao de Pessoas por
Competéncias
Cargo Pessoa
Atribui¢des do cargo Competéncias das pessoas
Servidores sdao admitidos para Pessoas detém — e podem perder
desempenhar as atribuicdes de ou ampliar — conhecimentos,
um cargo. habilidades e atitudes mobilizaveis

para a producdo de valor publico.

Acentua uma perspectiva estatica, Acentua uma perspectiva
rigida, reativa, funcional e dindmica, sistémica, fluida e
mecanica. organica.
Formalistica Real

Fonte: elaboragdo propria.

Quando se empreende uma gestdo de pessoas com olhar
acentuadamente centrado no cargo, percebe-se principalmente uma
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atencdo sobre as atribuicGes inerentes a esse espaco legal de atuacdo
(perspectiva mais estdtica e formal), ao passo que ao se voltar para as
pessoas, se reconhece que estas sdo depositarias de competéncias
mobilizaveis para a producdo de valor publico. Nessa linha, a lideranca
cabe atentar para que essas competéncias sejam utilizadas da melhor
forma possivel, tanto em beneficio da administracdo quanto da pessoa
que as detém, eis que essa ativagdo tende a operar também como
elemento motivador (perspectiva mais organica e real).

Sob o ponto de vista da aplicabilidade, ainda, é possivel perceber
que a gestdao de pessoas por competéncias tem potencial repercussao
no aperfeicoamento dos processos de concurso publico (recrutamento,
selecdo e formacdo inicial), de desenvolvimento continuado de
pessoas (TD&E); de planejamento e organizacdao da forca de trabalho
(dimensionamento da forga de trabalho) e no desenvolvimento de outras
politicas de gestdo de pessoas, tais como a gestdo de talentos e de
desempenho (FERRAZA et al., 2015).

Em sintese, a adoc¢do dos conceitos de gestdo por competéncias
pode ser percebida em quatro grandes momentos criticos, que podem ser
desdobrados conforme o caso: a) a preparagao conceitual das pessoas; b)
o0 mapeamento de competéncias; c) a producdo das solugées gerenciais;
e d) a utilizacdo e aperfeicoamento do sistema de gestdo. Em todos esses
movimentos sdo fundamentais cronogramas flexiveis, que coloquem no
centro do processo as pessoas e o propdsito, e ndo o tempo.

O estdgio de preparagdo conceitual implica o amplo
desenvolvimento de um conjunto de conhecimentos que permitam as
pessoas (todas as pessoas na organizacdo, especialmente as liderancas,
que devem ser os principais agentes de mudanca, e nao os polos passivos
no processo) compreender os conceitos, perceber a sua relevancia
para a gestdao e desejar que esses conceitos se instalem na organizagao.
Se essa fase nao for alcangada a contento, tudo o mais pode resultar
comprometido. Importante notar que, especialmente neste momento, as
perspectivas de pensamento sistémico e da complexidade (MORIN, 2015;
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MARIOTTI, 2010) devem assumir preponderancia, particularmente em
dois aspectos, quais sejam, a assimilagdo é um processo de educacao;
e a possibilidade de mobilizar conhecimento saberes e experiéncias de
outras instituigGes.

Deve-se ter a compreensao de que o processo de assimilagao
conceitual é essencial a compreensdo do processo de transformacdo em
curso, tanto quanto é um processo de educagdo; logo, multifacetado,
particular, dinamico e de mais longo prazo. Sendo assim, exige uma
estratégia de aprendizagem que transcende em muito as convencionais
acdes baseadas em palestras e cursos curtos de sensibilizacdo, inseridas
nos pacotes de implantacio mais comuns. E imperativa uma acdo
de educacdo continua e de mais longo prazo, pois ndo se trata de
informar sobre o que é a gestdo por competéncias, sendao de conhecer
substantivamente seu conteldo e significado.

Desloca-se, assim, da nocdo de implantacdo da gestdo por
competéncias como um evento, para um processo de aprendizagem da
organizagdo, por meio das pessoas, para apropriar e constantemente
aperfeicoar de forma significativa os conceitos essenciais afetos a
competéncias ao seu modo peculiar de funcionar. Isso é, de fato, gestdo
por competéncias: para além de implantar, fazer funcionar no cotidiano
da organizacao.

Tudo isso deve assentar-se na resposta a questdo essencial: para
gue adotar o conceito de competéncias? A resposta precisa envolver
a mudanga da perspectiva de gestdo de pessoas, de uma abordagem
centrada nos cargos em sentido mais estrito, para um olhar que perceba
as pessoas como detentoras de competéncias atuando em espacgos de
trabalho para os quais determinadas competéncias sdo necessarias.

Quanto a capacidade de pensar sistemicamente orientada
para a possibilidade mobilizar pessoas de outras organiza¢gdes e suas
experiéncias, deve-se assinalar a relevancia de avancar em relacdo as
também convencionais “visitas técnicas” prévias em outros 6rgdos em
busca de relatos de “praticas bem sucedidas” e de “cdpias de termos
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de referéncia de contratagao” entre outros documentos para inspiracao,
para alcancar um arranjo de intera¢cdo que inove e se oriente para uma
consultoria colaborativa entre pessoas e instituicdes, especialmente
quando se toma essa adogao como um processo continuo. Essa interagao
permite intercambio duradouro de conhecimentos advindos de erros
e acertos, duvidas e ansiedades, além da formulacdo de estratégias de
desenvolvimento conjuntas em que as fronteiras institucionais sejam
mitigadas e as diferengas entre as realidades organizacionais envolvidas
repercutam mais como estimulos a pensar solugdes diferentes e a
colaborar, e menos como obstaculos a cooperacao.

A relativizagdo das fronteiras organizacionais implica aceitar que
a administracdo publica é uma, a despeito das fatias orcamentarias, das
especificidades e propdsitos de cada 6rgdo ou entidade, e mesmo das
esferas federativas. O destinatario e o financiador de tudo sdo um sé —o
cidadao contribuinte. Isso é pensar sistemicamente o significado de ser
agente publico nesse contexto.

O momento do mapeamento das competéncias envolve desde
o planejamento e a preparagdo para o levantamento e sintese das
competéncias necessdrias e as existentes nas pessoas, em suas diferentes
categorias (comportamentais, técnicas etc.). Métodos quantitativos e,
especialmente, qualitativos de coleta e andlise de dados sdo essenciais.
Especificamente no que diz respeito ao mapeamento de competéncias
podem ter lugar experiéncias criativas e ndo convencionais (XERXENEVSKY
etal., 2016; SILVA et al., 2017).

Na esteira dos esforcos colaborativos e integrados em busca de
solugcdes inovadoras para os desafios da administracdao publica, também
0 mapeamento de competéncias admite — e por vezes requer — solucdes
alternativas. Um desafio inicial é definir competéncias para a realidade
especifica do drgdo. Esta pode reproduzir conceitos consolidados na
literatura, ou se inspirar neles e produzir os contornos de uma definigao
que faca sentido para a instituicdo em questdo. Por exemplo, uma
organizacdo pode entender que, considerando as suas especificidades,

58



Capitulo 2: Lideranga e gestdo de pessoas por competéncias no servigo publico

no momento inicial de implantacdo da gestdo por competéncias seja
relevante concentrar-se em conhecimentos e habilidades, tdo-somente.
Dada a complexidade das dimensdes convencionais e os propdsitos que
almejam, tanto quanto o tipo e alcance da transformacado que pretendem
empreender, os gestores podem entender, por exemplo, que apenas os
conhecimentos e as habilidades, ou mesmo somente os conhecimentos,
sdo os componentes das competéncias que melhor se alinham, naquele
contexto, a solugao de problemas existentes e as mudancas requeridas nas
politicas e praticas de gestdo do desempenho, de educagao e capacitagao
para o trabalho, de recrutamento e selecdo e de lotacdo de servidores.
O componente atitudinal, pelas suas carateristicas de evidenciagao e
tratamento, pode, eventualmente, receber menor ou nenhuma atencao
em um primeiro momento. Em suma, trata-se do imperativo de bem definir
competéncias em suas dimensdes, ndo somente para compartilhamento
de todos quanto ao seu significado, mas para orientar o processo de
mapeamento.

As categorias de competéncias constituem também ponto a ser
observado por ocasido da definicdo das competéncias para a organizacao.
A literatura especializada e metodologias convencionais sdao prddigas
em uma ampla tipologia, que envolve categorias como organizacionais,
essenciais, transversais, especializadas, técnicas comportamentais,
gerenciais, entre outras. E preciso que a administracdo reflita acerca da
efetiva necessidade dessas categorias, do seu significado real, bem como
da sua posterior utilizacdo, notadamente considerando a complexidade
gue a introdugao dos conceitos encerra. Nessa linha, vale considerar
a viabilidade de tomar a adoc¢do do conceito de competéncias como
um processo, que parta do fundamental para o periférico. Entre as
categorias de competéncias mais relevantes podem-se destacar as
técnicas e as comportamentais. As competéncias comportamentais
podem ser consideradas aquelas relacionadas as capacidades relacionais
e de compreensdo do contexto mais amplo, sendo principal, mas ndo
exclusivamente, desejadas para o exercicio de cargos de lideranga (DE

59



Gestdo de pessoas: lideranga e competéncias para o setor publico

BONIS; PACHECO, 2010)*. S3o entendidas como competéncias técnicas
aquelas que dizem respeito a atividade mais operacional, aos saberes
necessarios a consecucgao das atividades ordinarias, sejam elas finalisticas
ou de meio, das diferentes areas da organizacdo. As competéncias técnicas
também sao requeridas dos gestores, ainda que estas ndo tenham no seu
trabalho a relevancia que assumem as comportamentais.?!

O processo de mapeamento, em si, muito se assemelha a
um processo de pesquisa cientifica, permitindo ndo somente que
os instrumentos convencionais de coleta e analise de dados sejam
empregados, mas, especialmente, que estratégias criativas e combinadas
possam ser adotadas. Essas abordagens metodoldgicas alternativas
podem ser pensadas também como integradas ao processo de educacao
para a gestdo por competéncias; ou seja, ao tempo em que operam como
momento de pesquisa e coleta de dados, também contribuem com o
processo de aprendizado continuo sobre o tema.

E importante que as liderangas se envolvam no mapeamento
e mobilizem as suas equipes para um trabalho colaborativo em que
os processos de mapeamento e de reflexdo e aprendizagem sobre
os processos de trabalho se integrem. Essencial ter em mente que as
atividades de mapeamento devem ser realizadas ndo somente envolvendo
as pessoas diretamente, mas no contexto e a partir da descri¢cdo dos seus
processos de trabalho. A coleta de dados sobre competéncias requer
multiplas incursdes e, por vezes, uma experiéncia vivencial. Trata-se, pois,
de um trabalho complexo e meticuloso de escuta e observagdo cuidadosa,
com interacdo qualificada entre os participantes; exigéncia esta que
exalta a importancia do protagonismo das liderancas e da capacidade dos
profissionais da drea de gestao de pessoas conhecerem as demais areas
em suas atribuicGes, processos, linguagem, terminologias e entregas, além
da capacidade de estabelecerem lacos de confianca e coopera¢do com as

20 550 exemplos de competéncias comportamentais o pensamento e visdo sistémica,
comunicagdo, a integracdo, liderancga, entre outros.

21 530 exemplos de competéncias técnicas a redacio qualificada, o dominio da legislacdo
pertinente, utilizagdo de sistemas informatizados etc.
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pessoas. A proximidade com a operacgdo, portanto, é essencial; e dessa
experiéncia podem-se extrair valorosas informacgdes para a identificacdo
do nivel de detalhamento das competéncias.?

Em carater exemplificativo, tomada uma drea de auditoria publica,
uma competéncia técnica propria do profissional poderia ser: métodos
de anadlise qualitativa de dados.

Os conhecimentos associados a essa competéncia podem ser
elementos de pesquisa qualitativa (ética na coleta e tratamento de
dados, credibilidade, validade, confiabilidade, saturacdo etc.); tipos
de dados qualitativos (textos, videos, fotos, documentos etc.); técnicas
de coleta de dados qualitativos (observacdo, grupo focal, entrevista,
guestionario, andlise documental, dados secunddrios); técnicas de analise

e interpretacdo de dados qualitativos (analise de conteudo, analise de
discurso, por exemplo). Sdo conteldos que habilitam o profissional a
compreender um fendmeno, argumentar, debater ou contribuir com
dominio de entendimento em relacdo ao objeto em analise. As habilidades,
por sua vez, dizem respeito a capacidade de fazer, a capacidade de
operar com aqueles conhecimentos, tais como realizar um grupo focal e
uma entrevista; produzir um questiondrio para levantamento de dados
com correcdo e consisténcia; utilizar softwares de tratamento de dados
qualitativos; realizar andlises de conteudo etc. Em suma, neste caso, uma
dimensdo da competéncia é conhecer metodologia de analise qualitativa

de dados, outra é empregar esses métodos de forma correta.

Na mesma linha, a competéncia redagdo de relatérios técnicos,
que tem como conhecimentos relacionados o dominio da ortografia, da
acentuacado e demais elementos da lingua portuguesa; e como habilidades

22 Desse modo, praticas de mapeamento que partam de levantamentos realizados
mediante questiondrios previamente aplicados a distancia, seguidos de entrevistas
exclusivamente com os gestores, mesmo oficinas distantes do ambiente de trabalho,
tendem a oferecer informagGes pouco precisas, formais, inconsistentes e, em geral,
formuladas com base nas atribui¢cdes dos setores. Nesse particular, como decorréncia
também da fragilidade conceitual, o conceito de competéncia tende a ser confundido
com o de atribuig¢Ges ou atividades de “competéncia” de cada 6rgdo, comprometendo
0 propdsito da adogdo do conceito.
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associadas a capacidade de produzir textos consistentes, corretos,
objetivos, claros e concisos, por exemplo. Assim, quantas ou quais serao
as competéncias, o nivel de detalhamento, se mais sintético ou analitico,
a abrangéncia em termos de areas da organizacdo, entre outros aspectos,
sao objeto de definigdo para cada caso. E mais, é importante reconhecer
gue as competéncias precisam estar em constante analise e atualizacdo,
pois sdo influenciadas pelas transformacGes de estrutura, de processos
e de métodos de trabalho, de tecnologia, de resultado pretendido, entre
outros aspectos.

Nesses termos, os principais interessados no mapeamento nao
devem ser os profissionais de gestdo de pessoas, a despeito de conduzirem
0 processo, mas as demais dreas, em especial as finalisticas. O processo
de mapeamento, como de resto toda a gestdo de pessoas, ndo pode ser
visto como “uma coisa do pessoal da drea de gestdo de pessoas”, mas
como uma necessidade para a organizacdo como um todo. A atividade,
em sintese, ndo pode ser percebida como um fardo, mas como uma
oportunidade para aperfeicoar o trabalho de todas as liderancas. Se essa
consciéncia ndo se instalar na organizacdo, a probabilidade da adocdo da
gestdao por competéncias converter-se em uma pratica formalistica sera
significativa.

A producgdao das solugdes gerenciais diz respeito as aplicacdes
desenvolvidas a partir dos conceitos assimilados e dos dados e informac&es
colhidos da realidade organizacional. Assim, o desenvolvimento de
processos ou de sistemas que empreguem esses elementos (conceitos
e informagdes) para a gestdo de desempenho estd relacionado com
as politicas de desenvolvimento — treinamento, desenvolvimento e
educacao —; as politicas e processos de recrutamento, selecao e lotacdo de
servidores; entre outros. Na esteira da adogdo significativa de conceitos
a partir de definicdes que produzam sentido no ambito da organizacao,
também a subsequente geracdo de solugdes de gestdo pode ser pensada
a partir do essencial para o periférico.

Entre as transformacdes potenciais no sistema de gestdo como

62



Capitulo 2: Lideranga e gestdo de pessoas por competéncias no servigo publico

decorréncia da adog¢do do modelo conceitual de competéncias esta o
redesenho dos cargos e das carreiras, para incorporarem descricdes mais
amplas, genéricas e flexiveis. Também esta no espaco das possibilidades
contemplar nessas descricoes as competéncias necessarias ao seu
desempenho. Esse esforco de descricdo mais qualificada dos cargos
também pode se estender para a definicdo dos perfis tanto de cargos
em comissdo, quanto de estagidrios. Em que pese a natureza peculiar
do cargo comissionado relativamente a possibilidade de nomeacgdo e
dispensa a qualquer tempo, é possivel interpretar como compativel e
desejdvel, dadas as feicdes da sociedade contemporanea, que um perfil
minimo de competéncias a ser observado por ocasido da investidura possa
ser desenhado, qualificando os correspondentes processos de admissao
(a selecdo, especialmente) e de capacitacdo continuada desses agentes.?®

Esse perfil profissional minimo, mormente na administracdo
publica contemporanea, que se afasta do patrimonialismo, exige que
0 exercicio do cargo responda aos interesses da instituicdo e ndo do
agente que designa. Relativizado, portanto, o alcance do significado de
livre nomeacdo e exoneragdo, com vistas a convergéncia entre confianga
pessoal e interesse publico.

Assim, a introducdo de transformacbes tomadas a partir de um
processo continuo e incremental de modificacdes no modelo de gestao
de pessoas existente pode resultar em uma assimilacdo mais efetiva.
Sucessivos ciclos de pequenas inovacGes em termos de gestdo por
competéncias no ambito da organizacdo, além de permitir aprendizados
constantes, significa também um tempo mais eldstico para a internalizagcdo
de conceitos e praticas. Quando esse processo é conduzido e protagonizado

23 Em carater ilustrativo pode-se destacar o que dispde a ja referenciada Resolugido CNJ
n2 240/2016 em seu art. 5, incisos V e VI: [...] Art. 52 S3o diretrizes para a selegdo,
o ingresso e a lotagdo de servidores: [...] V — definir formalmente perfil profissional
desejado para as posi¢coes de lideranca de pessoas; VI — prover cargos em comissdo e
fungbes de confianga mediante o atendimento a critérios previamente estabelecidos,
orientados pelas necessidades do érgdo, pela competéncia exigida pelo cargo ou fungéo
e pelo reconhecimento do mérito, promovendo, sempre que possivel, um processo
seletivo transparente e acessivel.
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pelos préprios gestores, ndo ha razdo para adog¢do de um cronograma
rigido, tampouco demasiado apego a métodos convencionais. Essa
flexibilidade merece ser estimulada, inclusive. As pessoas e os propdsitos
precisam estar no foco das acles, e ndo o método em sentido estrito.
Este, de fato, estd em constante processo de aperfeicoamento, implicando
repercussdes no cronograma que projeta as agdes e prazos.

Outro aspecto que pode ser relativizado em relagdo a perspectiva
mais ortodoxa de adoc¢do da gestdo por competéncias, exigindo um
cuidado especial, sdo os parametros de avaliagio. E importante
reconhecer que esses parametros devem ser elaborados de modo a
atender uma real necessidade da organizacao, ndao necessariamente para
atender a um modelo preestabelecido, seja na literatura, seja nas praticas
de consultorias. Assim, os parametros ou as escalas de avaliagdo devem
oferecer aos gestores em geral e, em particular, aos profissionais da drea
de gestdo de pessoas, aqui incluida a drea de educag¢do (mesmo no caso
desta se constituir como escola de governo, por exemplo), subsidios para,
desde o desenvolvimento de politicas de gestdo de pessoas, até acbes de
educacdo e de movimentacdo de servidores. Qualquer das alternativas,
desde a adogdo de escalas numéricas (aparentemente mais objetivas)
até pareceres descritivos (mais subjetivos), combinadas ou nao, tem suas
vantagens e desvantagens. E importante ter em mente, por exemplo,
que escalas numéricas de notas contribuem para acentuar o senso de
competicdo e de comparagdo entre servidores; os pareceres descritivos
dependem do interesse do avaliador em utilizar a oportunidade para de
fato avaliar. A complexidade do processo sugere a combinagdo desses
elementos de avaliagao.

Em carater ilustrativo, segue uma escala de avaliagao utilizada no
Sistema de Gestao de Desempenho do Tribunal de Contas do Estado
do Rio Grande do Sul — (Proades), para fins de verificacdo do alcance
dos objetivos pactuados.? A escala combina um elemento de avaliagdo

24 Instituido pela Instrucdo Normativa n2 09, de 14 de setembro de 2018, do Tribunal de
Contas do Estado do Rio Grande do Sul.
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seguido do encaminhamento sugerido, conforme segue:

1. Nao atendeu (sendo necessaria a atua¢ao de outras areas
do TCE-RS).

Esta opcdo da escalaindica uma situagdao em que os objetivos ndao
foram atendidos conforme o planejado, de forma injustificada.
Neste caso, torna-se necessaria a intervencao de outras areas
de apoio do TCE-RS em busca do atingimento das expectativas
laborais, tais como a area de gestdo de pessoas e a Escola de
Contas.

2. Atendeu parcialmente, sem perspectiva de atendimento
satisfatorio (sendo necessaria a atuagdo de outras dreas do
TCE-RS).

Esta constitui uma situacdo insatisfatéria, na qual apenas parte dos
objetivos foi atendida e o avaliador ndo vislumbra a possibilidade
de um desempenho satisfatério sem o apoio de outras instancias
do TCE-RS.

3. Atendeu satisfatoriamente, com perspectiva de atendimento
pleno (sem a necessidade de atuacdo de outras areas do TCE-
RS).

Esta opcdo evidencia que os objetivos foram atendidos, porém
ainda ha possibilidades de melhoria. Nesse quesito, o avaliador
considera que os resultados possam ser plenamente atingidos
com pequenas mudancas e adequacdes internas. Ndo serd
necessario o apoio de outras instancias do TCE-RS para o
atingimento pleno dos objetivos.

4. Atendeu plenamente. Situacdo em que o0s objetivos
foram plenamente atendidos, sem necessidade de qualquer
intervencao.

Esta perspectiva de escala é também adotada no mesmo Sistema
de Gestdo de Desempenho para a avaliacdo de desempenho individual
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dos servidores em relagdo as competéncias técnicas e comportamentais
associadas a sua atividade.

1. N3o apresentou esta competéncia no periodo observado.
Esta opgdo da escala sinaliza a situagdao em que o avaliador ndo
verificou no avaliado a competéncia esperada para a funcdo
exercida durante o periodo observado.

2. Apresentou dificuldades ao aplicar esta competéncia em
situagoes cotidianas.

Opcdo que demonstra a situacdo em que o avaliador nao
verificou no avaliado, de forma satisfatdria, a competéncia em
questdo. Neste caso se mostra necessaria a ado¢do de medidas
tendentes a superar as limitagdes observadas.

3. Apresentou satisfatoriamente esta competéncia em
situagdes cotidianas, com margem para melhoria.

Esta opgdo demonstra uma situagcdo em que o avaliador verificou
no avaliado o atendimento satisfatério da competéncia em
guestao, porém com possibilidades de melhoria.

4. Dominou plenamente esta competéncia.

Opcdo que se refere a situacdo em que o avaliado domina a
competéncia e a apresentou de forma plena durante o periodo
observado.

Estas constituem, portanto, situaces praticas de escalas adotadas
apos amplas discussdes sobre experiéncias pretéritas vivenciadas com
0 uso de escalas numéricas (notas de 0 a 10), escalas de conceitos
(insuficiente, regular, bom, muito bom e excelente), e pareceres
descritivos. E importante, a propdsito, reconhecer que essa trajetdria
de mudangas constitui também um processo de aprendizagem das
pessoas, tendo sempre em vista que transformagbes no sistema de
gestdo da organizacdo, decorrentes da introducdo de inovacgbes, estao
sempre sujeitas a insucessos, e que estes, no contexto do servico publico
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contemporadneo, sdo importantes oportunidades de desenvolvimento. %

Assim, a utilizagdo e aperfeicoamento do sistema de gestao
constitui o principal desafio dos gestores. E para a consecucdo desse intento
que todos os momentos precedentes sdo fundamentais. A partir daqui se
pode dizer que a gestdo por competéncias acontece. Os gestores, entdo,
passam a gestores de pessoas por competéncias, significando dizer que os
servidores passam a valer mais pelo conjunto de competéncias que detém,
e menos pelo cargo que ocupam; valem mais pelas competéncias que sdo
capazes de mobilizar e converter em entregas, e menos remuneragao ou
status simbdlico do cargo ou carreira em que estd investido.

A assuncdo da gestdo por competéncias como referencial de gestdo
de pessoas permite que se proponha o seguinte, no tocante a dimensao
alocativa: o gestor, do ponto de vista instrumental, passa a ser um
gestor de competéncias. Sendo as pessoas dotadas de competéncias —
conhecimentos, habilidades e atitudes —, é condicao de eficiéncia da gestao
a melhor alocacdo desses potenciais para a geracdo de valor publico. O
processo de alocagcdo de pessoas é esteio da mobilizacdo de competéncias.
Se estas sdo ativos potenciais que servidores publicos detém, deixar
de ativa-las representa ineficiéncia de gestdo (tanto mais grave quanto
maior tenha sido o investimento publico na sua formagdo). Assim, um
profissional altamente qualificado ndo desenvolvera plenamente seu
potencial se estiver vinculado a atividades que ndo permitam ou facilitem
a mobilizagdo das suas competéncias.

A flexibilidade de alocagdo das pessoas também passa a ser
ressaltada. A alocacdo efetiva de pessoas nos processos e equipes de
trabalho pressupde, também, a equilibrada distribuicao do trabalho entre
os membros das equipes. Nesse particular, a gestdo por competéncias tem

25 E imperativo superar a visdo tradicional de que o erro é danoso, o que ndo raras vezes
tem inibido esforgos de inovagdo que se revelam necessarios, perpetuando praticas mais
prejudiciais que o eventual custo de uma tentativa malfadada de aperfeicoar processos.
Em suma, pode-se dizer que, observados os cuidados que cada situagdo requer, em
oposicdo a inércia irresponsavel e a omissdo, é obrigacdo do gestor empreender
esforgos de inovagdo.
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uma contribuicdo importante na medida em que ndao somente identifica
potenciais de atuagdo e produtividade, como as lacunas de competéncias
a serem atendidas.

A movimentacdao de pessoas, seja no ambito das equipes, seja
entre equipes ou areas, constitui outro aspecto relevante do processo
de alocagdo de servidores que exige uma abordagem a partir da gestdo
por competéncias e a luz de um pensamento mais sistémico. Conhecer
as competéncias disponiveis e distribuidas na organizacdo e ser capaz
de associar essas competéncias as pessoas € essencial a boa gestao,
tanto quanto desenvolver a capacidade de gerenciar pessoas a partir
de uma visdo sistémica, enxergando a organizacdo como um todo em
seu contexto e superando a perspectiva setorial que conduz a pensar o
trabalho a partir da sua equipe.?® Ferramentas como a selegdo interna
e a gestdo de talentos? a partir de plataformas que permitam consultas
e filtros, registros de interesses e preferéncias das pessoas, entre outras
informacdes, contribuem para ampliar a efetividade de alocacdo de
servidores.”®

26 Essa postura de visdo limitada da organizacio e seu propdsito com um todo se revela
nos casos de necessidades de pessoas em outras areas sabidamente mais vitais para
a organizagdo, mas que as demais liderangas tendem a menos buscar ceder pessoas e
mais a se concentram em preservar os servidores lotados nas suas areas. O interesse
mais amplo da instituicdo e a perspectiva de maior valor publico gerado, neste caso,
submetem-se ao interesse setorial e pessoal do gestor, seja pelo temor deste em
eventualmente ter a produtividade da area sob sua gestdo comprometida, seja por
apego assentado na nogdo de que “perder pessoas” significa “perder poder”.
Processos seletivos internos para a lotagdo de pessoas e mesmo para a designagdo para
o exercicio de cargos ou fun¢des de confianca sdo uma pratica capaz, ndo somente de
valorizar pessoas por seus méritos de competéncias, mas de contribuir para a descoberta
de talentos e alocagdes de pessoas de modo mais efetivo em relagdo aos potenciais de
geracdo de valor publico. Também nessa perspectiva, a constituicdo e manutencgdo de
um repositério ou mapa de pessoas e suas competéncias — conhecimentos, habilidades
e atitudes — para fins de disponibilizagdo aos gestores como ferramenta de suporte a
tomada de decisdo, é uma pratica de facil implantacgdo.

Na mesma linha ilustrativa, destaca-se o inciso IV do art. 52 da Resolugdo CNJ n?
240/2016: Art. 52 S3o diretrizes para a sele¢do, o ingresso e a lotagdo de servidores:
[...] IV—movimentar servidores de acordo com a necessidade do érgdo, as atribuicdes
do cargo e as competéncias individuais, mediante procedimento transparente, devendo
ser mantido banco de talentos e de interesses; [...].

27

28
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2.5 Competéncias para o exercicio da lideran¢a no setor
publico

Pensar o tema lideranga no servigo publico remete especialmente
a seguinte questdo: quais seriam as competéncias requeridas de um
gestor no servico publico? Em primeiro lugar é preciso reconhecer que as
competéncias desejadas para o gestor bem exercer sua lideranca variam
em termos de organizacao, nivel hierarquico, area e natureza do trabalho.
Ainda, essas competéncias se transformam com o transcurso do tempo e
em razdo do perfil da equipe, além de outros fatores de fundo conjuntural
ou estrutural passiveis de serem considerados.

A literatura pode ser considerada farta na proposicdo dessas
competéncias, notadamente no campo das organizac¢des privadas. O servico
publico, no entanto, € um campo com grande potencial de exploragao, seja
em termos de ressignificagdo dessas competéncias, seja no levantamento
de novas e peculiares a este ambiente (MELLO et al., 2016).

Na esteira da abordagem sobre o posicionamento, o papel e o perfil
do dirigente publico, buscando a compreensdo e a convergéncia entre
as perspectivas politica e a técnica comumente reduzida, infelizmente, as
figuras do politico e do burocrata, merece destaque a contribuicdo de De
Bonis e Pacheco (2010) quanto as competéncias.

As competéncias essenciais para o dirigente publico, por sua vez,
sdo aquelas que dizem respeito diretamente a sua capacidade de
melhor utilizar recursos em busca de resultados; sdo, portanto,
competéncias gerenciais que incluem a capacidade de dirigir e
motivar equipes, analisar dados orcamentdrios e financeiros,
coordenar compras, investimentos e contrataces de servigos,
negociar relagdes com pessoas e organizagdes, etc., a luz dos
resultados a serem alcancados. Embora algum conhecimento ou
familiaridade com o funcionamento da administracdo publica
possam ser considerados importantes, ndo é fundamental que
o dirigente publico seja um especialista em determinada area
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técnica, ja que as competéncias gerenciais podem por definicdo
ser aplicadas em diferentes areas de atuacdo (DE BONIS;
PACHECO, 2010, p. 337).

Do excerto destaca-se a orientagdo para resultados, o envolvimento
com as pessoas e equipes e a integracdao com outras organizagoes, além
da condi¢do subordinada, ainda que desejavel, dos saberes técnicos,
estes mais exigidos dos demais membros da burocracia que operam
as atividades. A identificacdo e o desenvolvimento das competéncias
gerenciais tém sido tema recorrente nas politicas de gestdo, e em especial,
de capacitacdo de pessoas no servigo publico. Esforcos de mapeamento
de competéncias tém sido levados a efeito e contribuido para a definicdo
dalacuna entre o que é requerido e o que ha de disponivel na organizagao
em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes.

As competéncias capazes de preencher essas lacunas tém
constituido objeto de programas de desenvolvimento de gestores
assentados em agbes de educagdo com resultados ainda timidos em
termos de impactos transformadores. Isso sugere que ambos os processos
exigem um profundo repensar de forma e conteldo por ocasido de sua
formulagao, execugdo e avaliacao.

Partindo do que se entende como competéncia em suas trés
dimensdes — conhecimentos, habilidades e atitudes —, impde-se aos
agentes publicos (agentes politicos e servidores), em ag¢do devidamente
contextualizada, um profundo e efetivo envolvimento na sua identificacao
e no repensar dos processos que visem ao seu desenvolvimento. Pensar
competéncias gerenciais que potencializam a lideranca no ambito das
organizagoes publicasrequer umaabordagem diferenciada que, emtermos
de procedimentos de mapeamento e resultados, seja capaz de produzir
uma pauta dinamica dos correspondentes conhecimentos, habilidades e
atitudes com identidade institucional. Essa identidade implica aderéncia,
o reconhecimento por parte das pessoas de que aquelas competéncias
elaboradas correspondem efetivamente ao que se espera de um gestor
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no ambito da institui¢do.?

N3o obstante, sdo sugeridas cinco expressdes de competéncias
requeridas das liderancas no servico publico contemporaneo: a
competéncia politico-gerencial; a competéncia para a inovagao; a
competéncia para a comunicagdo; a competéncia para a tomada de
decisdo qualificada; e a competéncia de mobilizagao de pessoas para
resultados.

2.5.1 Competéncia politico-gerencial

Toma-se o termo politico-gerencial na sua expressdo mais ampla
e positiva, ou seja, no sentido de capacidade de compreender o contexto
em sua complexidade, além de estabelecer interacGes significativas e
virtuosas, e mediacGes éticas orientadas para o interesse publico. Esta
competéncia reconhece, portanto, a dimensdo politica dos arranjos
institucionais. Trata-se de pensar um gestor que além do dominio da
sua area de influéncia formal direta é capaz de compreender e interagir
em uma esfera mais ampla. Isso, em cada nivel e area, em cada politica,
programa e processo da organizagao.

A dimensdo politico-gerencial aqui é tomada como capacidades

2% Nessa linha, além do estudo de elevada amplitude e densidade produzido no ambito
do MPDFT (BRASIL, 2015), também em carater estritamente ilustrativo pode-
se destacar, no tocante a competéncias afetas a gestdo de pessoas, o estudo de
mapeamento desenvolvido no dmbito do Tribunal Regional Eleitoral do RS no qual
foram identificadas algumas como: Diadlogo e feedback (facilita a comunicagdo entre
sua equipe e os diversos segmentos organizacionais com os quais se relaciona; da
feedback oportuna e adequadamente, visando ao desenvolvimento das pessoas e da
instituicdo); Lideranca de equipes (gerencia sua equipe de trabalho, visando ao seu
desenvolvimento profissional, de modo a otimizar o desempenho no ambito da unidade
e estimula trabalho em equipe de forma produtiva e saudavel); Integrar e agregar a
equipe (incentiva a participagdo da equipe na solugdo de problemas, respeitando a
diversidade de posicionamentos); Reconhecer talentos e preparar sucessdo (pratica a
descentralizagdo, empoderando as chefias para realizacdo dos processos de trabalho da
unidade; identifica e prepara sucessores/gestores; implementa a¢des que favorecam a
valorizacdo e o reconhecimento das pessoas no trabalho); Resolver e conciliar conflitos
(realiza mediacgdo dos conflitos relacionados a sua area, utilizando técnicas apropriadas).
(SILVA et al., 2017).
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gue valorizam o reconhecimento e o tratamento de aspectos relacionais,
decorrentes da assungao das organizagGes como arenas de disputas entre
visdes de mundo e uma multiplicidade de interesses legitimos e por
vezes conflitantes coexistentes. Essa competéncia politica estd, portanto,
associadaao reconhecimento da complexidade daadministragao publica *°
em termos de horizontes temporais, da multiplicidade de atores, interesses
e relacGes que se estabelecem desde a esfera da equipe de trabalho até as
interacdes entre organizacGes (DE BONIS; PACHECO, 2010) e destas com
a sociedade em seus distintos segmentos.?* Na consecuc¢do disso, uma
especial capacidade de escuta qualificada e de falar assertivamente em
linguagem e conteldo apropriados a cada destinatdrio.

Outros elementos constitutivos das competéncias, notadamente
de substancia atitudinal, comumente associadas a boa atuagdo dos
gestores, sdo as capacidades de: influenciar pessoas; ser assertivo; mediar
e solver conflitos; facilitar a motivacdo; engajar as pessoas (em especial na
coproducdo de objetivos e seus desdobramentos em metas de resultado);
facilitar o processo de mudanca; promover a aprendizagem continua;
delegar autoridade; tomar decisdes compartilhadas, entre outras.

2.5.2 Competéncia para a inovagao

Outro aspecto que se pode sinalizar como de destaque para a
lideranga é o seu papel na promoc¢do da inovagdao no servigco publico
(CAMOES, 2017). Considerando as feicdes da administragdo publica
brasileira, notadamente os aspectos de fundo constitucional, legal e,

30 Administragdo publica compreendida para além da dimens3o formal, como estrutura
de relagdes que se estabelecem entre seus membros e a sociedade tomada em sua
complexidade, permeada pelos valores e crengas que a transforma constantemente.

31 No que diz respeito, por exemplo, ao senso de compartilhamento de decisdes como
atributo desejavel de um gestor, pode-se ilustrar a previsdo nesses termos contida
no art. 79, inciso IV da Resolugdo CNJ n2 240/2016: [...] Art. 72 S3o diretrizes para o
acompanhamento e o desenvolvimento de gestores: [...] IV — divulgar a cultura da
autoridade cooperativa, da confianca, de valorizacdo do retorno da experiéncia de
trabalho, de discussdo e deliberagdo coletiva e de compromisso com a qualidade e a
efetividade dos servigos judicidrios.
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sobretudo, cultural, sugerem que as liderancas de médio e baixo escaldo
tém papel de elevado destaque na condugdo desses processos inovagao
(OLIVEIRA; LOTTA, 2015).

Nesse cenario, assumem relevo aspectos como a capacidade
critica envolvendo resultados do trabalho das pessoas e os processos
gue os geram, a capacidade de mobilizacdo da equipe, reconhecidas
as especificidades de seus membros em termos de competéncias, o
reconhecimento do potencial transformador que as praticas de valorizagao
e engajamento das pessoas nos processos de tomada de decisdo, de
concepcao, de execucdo e de avaliagcdo da implantacdo de novas formas
de trabalho (processos) e de resultados (produtos publicos de valor para
a sociedade).

A lideranga assume, assim, uma fun¢do educadora na expressao
mais ampla e contemporanea possivel, assentada no reconhecimento
dos saberes que existem em cada pessoa e na coproducao de solucdes
inovadoras. Esse posicionamento da lideranga como um educador
no ambito das equipes, da organizacdo e das relagGes interpessoais
e entre organizacdes merece especial destaque em seu mais radical
significado. Educar significa transformar a forma de pensar e, portanto, de
compreender o mundo, condicdo esta essencial para a acao, impulsionada
por novas atitudes e posicionamentos — fundamento da mudanga
inovadora. Na esteira da educa¢do formal, com mais intensidade no
contexto do trabalho, as transformagbes organizacionais substantivas
decorrem da capacidade de assimilar novos conceitos, de criar protétipos
de processos e de experimenta-los. Mas quais sdo as potencialidades dos
espacos de interacdo, criatividade e experimentacdo para a mobilizacao
de competéncias para fins de inovacao no servico publico? E qual é o
envolvimento da lideranca nesse processo?

Entre as perspectivas emergentes para a atuacdo qualificada
do lider na administragao publica estd a facilitagdo do processo de
inovacdo. A inovacdo aqui é tomada como um processo capaz de
promover transformacdes em diferentes extensdes na administracao
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publica, desde aperfeicoamentos incrementais a mudancgas mais radicais,
sempre refletindo em aumento do valor publico gerado (QUEIROZ;
CKAGNAZAROFF, 2010).%

Entre os requisitos fundamentais para a promoc¢do de
transformacBes inovadoras, em especial em espagos burocraticos —
geralmente bastante normatizados (formal e informalmente), estaveis e
pouco sensiveis (e ndo pouco sujeitos) a tensdes transformadoras — como
a administracdo publica, destacam-se reconhecer: que as pessoas tém
capacidade de desenvolver solugdes alternativas melhores em relacao
as ja dadas; o potencial promissor do trabalho coletivo; a capacidade
diferenciada que tém os profissionais que trabalham diretamente com o
tema; a necessidade de afastamento da rotina do trabalho; a necessidade
da oportunidade de experimenta¢do; e o imperativo do estimulo a
criatividade (GOMES et al., 2016).

Parte-se do reconhecimento de um mundo em constante
transformacdo. Demandas em maior nimero e mais qualificadas emergem
na sociedade, ao tempo em que as fontes de recursos de que dispGe a
administracdo publica também sdo influenciadas por diferentes tensGes
contingenciais. Nesse cendrio, inovar é a forma de encontrar modos
alternativos mais eficientes, mais eficazes e mais efetivos para produzir
valor publico.

As pessoas e suas competéncias estdo no centro dos processos de
inovacdo. Os servidores publicos, por suas capacidades e saberes, sejam
acumulados pelas formagGes precedentes e vivéncias no contexto do
trabalho, sejam potencialmente advindos de novos investimentos em
capacitacao, podem encerrar em si um conjunto de competéncias que, nao
somente pode, mas deve ser mobilizado para a geragdo de valor publico,
se nao por outro motivo mais nobre, minimamente em homenagem ao

32 Conforme diretrizes do Manual de Oslo, uma inovagdo é a implementacio de um bem
ou servigo, processo, método novo ou significativamente melhorado na organizacgao.
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principio constitucional da eficiéncia.® Essas capacidades instaladas,
tomadas e articuladas coletivamente, tém a possibilidade de produzir
resultados melhores.

Outro aspecto central na promoc¢do da inovacdo em organizacdes
publicas reside na assuncdo de uma perspectiva de complexidade
(MORIN, 2015; MARIOTTI, 2010), ou seja, perceber que os desafios a
serem vencidos sdao multifacetados e dindmicos, bem como a percepg¢ao
de seus contornos e o correspondente diagndstico reveste-se de boa dose
de limitacdo. Sendo complexos os problemas, as soluces estdo a exigir
analises que contemplem olhares e contribuicdes a partir de diferentes
pontos de abordagem. Sendo assim, é importante que diferentes atores,
areas, niveis, organizacées e mesmo a sociedade sejam convidados a
participar do processo (MATURANA; VARELA, 2001).

Reconhecer e promover condi¢des para a coproducdo de solucdes
que elevem o valor publico percebido pela sociedade. No ambito da
organizagdo cabe a lideranca promover a integracdo de, no minimo,
representantes de diferentes areas afetadas pelo tema objeto do
processo de inova¢do. Romper os limites dos silos institucionais e colocar
pessoas para conversar sobre seu trabalho e os resultados a que visam,
questionando propdsitos estabelecidos, processos, posturas, formas
e significados dominantes pode se revelar, por si so, potencialmente
enriquecedor. Compete ao lider contribuir para a construcdo de um
significado de organizacdo que transcenda a no¢do deilhas organizacionais,
mesmo de um arquipélago, senao criando a consciéncia de que trabalham
todos em um mesmo territério, sem fronteiras ou acidentes de relevo
que promovam o distanciamento das pessoas. Quicd o mesmo possa,
inclusive, ser pensado para os limites externos, integrando o amplo campo
da administracdo publica (MARTINS; BERMEJO, 2018).

33 Eficiéncia é o conceito que se refere a utilizagdo dos recursos disponiveis para a produgdo
de resultados. As competéncias — conhecimentos, habilidades e atitudes — de que
dispée um servidor podem ser tomadas como recursos a disposicdo da administragdo.
N3do utiliza-las poderia ser considerado desperdicio de recursos publicos e uma falha de
lideranca.
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E preciso assumir também que a experimentaco é a forma de criar
novos processos e obter novos resultados. Condi¢ao para isso é dar as
pessoas a possibilidade de errar, pois somente assim se permitird que
acertem. Mais, apenas com a possibilidade de experimentar —se expressar
e de tentar algo diferente — com filtros de atuacdo mais relaxados, as
pessoas se permitirdo o exercicio da criatividade.

A inovacdo é compativel com a administracdo publica? E o lugar
da legalidade? E em se tratando de administragdo publica — que conjuga
necessidades crescentes e recursos escassos da coletividade — inovar é,
antes de tudo, um imperativo (OECD, 2017). Sob a perspectiva de gestdo
de pessoas, reconhecidas estas como detentoras de competéncias
mobilizaveis em potencial, inovar ndo pode ser uma faculdade, sendo
uma obrigacdo da lideranga.

Convém, no entanto, observar o significado convencional que
se da ao principio da legalidade, e desbordar a interpretacdo restrita e
internamente orientada que se reproduz acriticamente desde o inicio
do século passado com o borddo “a administracdo so6 pode fazer o que
a lei prescreve”, para alcangar uma interpretacdo orientada mais por
principios e, portanto, de expressdao mais eldstica e sensivel ao interesse
publico. Impde-se, urgentemente, a lideranca nas organizacbes publicas
fazer recair seu olhar sobre a sociedade percebida em sua complexidade.
Por vezes, ainda, a perspectiva limitada e acentuadamente positivista de
principio da legalidade pode mais responder a interesses individuais de
preservacdo de espacos de poder em detrimento do valor de contetdo
ético insito ao interesse publico.

Um dos fundamentos da inovacdo no setor publico reside, portanto,
namentalidadedasliderancas, emespecialasde médio e baixo escaldo, pois
é nesse estrato que o trabalho finalistico é predominantemente realizado.
E nesses espacgos organizacionais que o valor publico é essencialmente
gerado. Também ali se encontra o mais intenso apego as normas, as
rotinas, a necessidade de seguranca, os feudos de interesse e de poder,
entre outros elementos que restringem a inovagdo. Motta e Bresser-
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Pereira (2004), a propdsito, exploram esse tema a partir do conceito de
especialista ao abordarem a dimensdo informal da organizacdo.

A competéncia da lideranca em identificar o imperativo da
transformagdo como condicdo de sobrevivéncia deve se somar a de
identificar pessoas com as competéncias — conhecimentos, habilidades e
atitudes — necessarias a producao de solugbes alternativas. Ao lider cabe
criar e incentivar espacos de inovacdo em que pessoas possam ser, ainda
gue temporariamente, convidadas a se afastar da sua rotina de trabalho
e se encontrar, sem a sensacao de estejam fora do trabalho. Nesses
momentos, podem ter acesso a recursos — ambiente fisico, tecnologia,
tempo etc. — que lhes permitam coletivamente, a partir de diferentes
pontos de vista, expressar, discutir e redefinir problemas, experimentar e
utilizar a criatividade para gerar propostasinovadoras capazes de promover
transformagdes substantivas de impacto positivo na organizacdo e na
sociedade, independentemente da extensdo e intensidade. Esses espacos
podem ser denominados de laboratdrios de inovacao.

E preciso, no mesmo esforgo de conscientizagdo que se fez para
incluir a participacdo em ac¢des de educagdo como trabalho, entender
gue participar de processos sistemdticos de repensar de estruturas e
processos visando a producdo de inovacbes é ndo somente acdo de
educacao, mas especialmente trabalho. Ainda, é preciso reconhecer que
os recursos investidos nesses processos de produgao de inovagdes podem
ser os de mais elevado potencial de geracdo de valor publico, seja pela
reducdo de recursos utilizados (tempo de geragdo, estruturas, pessoas,
demais insumos), seja pela qualificacdo da entrega feita ao cidadao.

Outras expressdes da mobilizacdo de pessoas em torno de praticas
de inovac¢do na administracdo publica sdo os seus reflexos na motivacao
dos servidores e no impacto gerado sobre os demais membros das
equipes, provocando um estimulo para a¢do. Ativacdo de competéncias
das pessoas para a resolugdo de problemas ou para a producdo de
solugdes inovadoras tem significativo potencial de gerar uma percepcao
de satisfacdo e de reconhecimento, aspectos que, a propdsito, precisam
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ser gerenciados pela lideranca a fim de direciona-los e potencializa-los
a bom termo. Quanto a perturbacdo causada pela geracdo de ideias
inovadoras nos demais membros das equipes, é importante a lideranca
atentar para a necessidade de saber antecipar, reconhecer e abordar os
diferentes tipos de sentimentos gerados, desde os mais positivos, aos
menos desejados.

O envolvimento das pessoas nos processos de desenvolvimento
de solugbes inovadoras também apresenta repercussao no nivel seu de
comprometimento em relacdo as transformacdes subsequentes, com
reflexos especialmente sobre o fendmeno da resisténcia. Coproduzir
propostas de acdo tende a engajar os envolvidos, facilitando as etapas
subsequentes do processo de mudanca (MARQUES et al., 2016).

Ao pensar a inovagdo sob a perspectiva da mudanga, a propdsito,
merece destaque o fendbmeno da resisténcia nos processos de
transformacdo nas organiza¢des. Em relacdo ao lider, importa destacar a
capacidade de antes compreender para melhor lidar com a resisténcia.

A mudanga é um processo constante nas organizagdes, mesmo que
nao percebida. As organizagdes mudam com a mudanga das pessoas, com
a forma como as pessoas percebem, constroem e reconstroem as suas
relagcdes. Compreender os diferentes aspectos que relacionam as pessoas
aos processos de mudanca constitui, portanto, uma dimensao essencial
da gestdo de pessoas.

Tomada a partir da perspectiva da gestdo de pessoas, a mudanga
pode ser percebida como um processo de aprendizagem e, sendo assim,
é um fendmeno interativo e dinamico, intensamente dependente da
percepcao e do envolvimento dos sujeitos. Nesse contexto assume
especial destaque o papel da lideranga, que atua como um mediador,
tanto na condig¢do de agente de mudanga, quanto percebendo as distintas
perspectivas através das quais os demais membros da sua equipe
participam desse processo.

Uma forma de conceber os processos de mudanca é a que se
poderia denominar de mecanicista-cartesiana, ou seja: a) que tem um
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projeto (em que se pressupde a antecipacdo das fases e varidveis mais
importantes); b) concebido por uma equipe de pessoas qualificadas (em
termos de conhecimento e experiéncia); c) que sera conduzido em suas
etapas; d) que encontrarad os pontos (pessoas e interesses) de resisténcia,
0s quais serdo identificados e “tratados”; e) que alcangara os resultados
ou situacao idealizada prevista. Essa perspectiva de processo de
mudanca caracteriza-se por uma boa dose de racionalidade, linearidade,
objetividade, previsibilidade, além de outros atributos que sabidamente
nao correspondem ao que se verifica no mundo real, o que se deve ao
fato de os processos de mudanca envolvem essencialmente pessoas.

Parte-se aqui do pressuposto de que um processo de mudanca,
apesar de eventualmente precedido de um planejamento rigoroso,
envolvendo os multiplos atores, em que as etapas e principais varidveis
sdo antecipadas e as a¢bes pensadas segundo os propdsitos visados (o
gue na realidade raramente ocorre), o percurso encontrard sempre
desafios emergentes, varidveis e comportamentos nao previstos, e falhas
de diferentes ordens. E isso é inerente aos processos de mudanca se for
reconhecida a complexidade das organiza¢des. O que estd ao alcance do
gestor, portanto, é a possibilidade de minimizar imprevistos e desvios,
jamais de eliminar a sua ocorréncia. Desse modo, além da capacidade de
antecipar eventos e de planejar as acdes, é a competéncia de conduzir
processos de mudanga em sua expressdao emergente, ou seja, aquilo que
ocorre (emerge) no curso do processo, que influenciara os seus resultados.

E possivel afirmar, ainda, que a mudanga possui duas dimensdes
complementares, quais sejam: uma dimensdo material, que diz respeito
as modificacdes nos arranjos fisicos, estruturais, de processos, de
normativos etc.; e uma dimensao subjetiva, que envolve, essencialmente,
a percep¢do do sujeito (BERGER; LUCKMANN, 2005). E sobre essa
dimensdo subjetiva que esta abordagem recai. Ou seja, trata-se aqui de
como o sujeito percebe e se comporta diante dos processos de mudanga,
com especial destaque para os fendmenos da resisténcia a mudanga e do
formalismo ou do jeito. Todos estes podem ser tomados como aspectos
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reflexos de processos de mudanca inconsistentes (MOTTA; ALCADIPANI,
1999; CALDAS; WOOD JR, 1997; 1999; RAMOS, 1966).

A mudanga é um processo de aprendizagem que envolve multiplos
atores e elementos intervenientes, com significativo componente
emergente, que se desenvolve em diferentes dire¢des e sentidos, e com
intensidades varidveis. O que se pretende nesses processos é promover
a mudanga substantiva, assim entendida como aquela que implica uma
efetiva transformagdo no comportamento das pessoas.

Nessa perspectiva, a mudanca se planta, ndo se transplanta. Diz-se
que se planta no sentido de que envolve um momento de preparagao das
condicBes para a assimilacdo, a elaboracdo e a disseminagdo das ideias,
seguido do seu desenvolvimento até a consolidacdo das novas condi¢Ges
gue se manifestam nos comportamentos desejados. A transplantagao é
uma abordagem de mudang¢a normalmente envolta em uma expectativa
de curto prazo, portanto acodada e acritica. Assume, em geral, a forma
de adocdo de ideias, praticas e modelos tomados de outros contextos e
realidades, tdo somente adaptados em aspectos de forma, ndo raramente
se desconhecendo os significados contidos em sua substancia conceitual.

Em esséncia, a mudanca substantiva é aquela que se desenvolve
nas pessoas, transformando sua forma de pensar e, por conseguinte, seus
comportamentos de modo mais perene. Por envolver o comportamento
das pessoas, é processo gradual e acumulativo de aquisicdo e mobilizacdo
de capacidades orientadas para um novo posicionamento pessoal,
profissional, institucional e, especialmente, em relagao ao significado que
se da ao ser servidor publico frente a sociedade. Requer, em face disso,
investimento de tempo, de energia, envolvimento e muita conversacao.
Implica, por vezes, no seu percurso, reconhecer e assimilar frustracgoes,
eventuais retrocessos, recomecos, redesenho de projetos e mudancas de
percurso, entre outros aspectos que assumam os processos de mudanga
como multifacetados e envoltos sempre em alguma margem de incerteza.

Portanto, em que pese o imperativo de existéncia de um projeto,
impde-se reconhecer que a mudanca se trata de um processo recursivo,
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ou seja, que ndao somente admite, mas exige a disposicao de repensar
e, por vezes, de retornar a estagio anterior a fim de rever a estratégia
de agdo para os momentos subsequentes. Nesse particular, é capital a
capacidade de percepc¢do dos gestores, em especial operando como
agentes de mudanga, em relagdo ao andamento do fluxo de mudanga. A
postura de reconhecimento e mesmo de acolhimento e compatibilizacao
de olhares diversos (e legitimos) mostra-se como condi¢do para a boa
condugdo de processos de mudanca mais consistentes e tendentes a
imprimir transformagdes mais substantivas e perenes na realidade em
que se pretende incidir.

Ainda, ao se tratar de mudancgas nas organizacdes, em particular
sob a perspectiva da gestdo de pessoas, um ponto tende a se destacar:
a resisténcia a mudanga. Sugere-se, no entanto, que reconhecida a
intensa e recorrente presencga da resisténcia, sobre ela se lance um olhar
alternativo e se busque tomar esse fendmeno em favor do processo
de aprendizagem que a mudancga encerra. Normalmente tomada como
algo negativo, pois implica oposicdo aos propdsitos de mudanga, a
guestdo que se impde de modo recorrente é: como evitar a resisténcia
a mudanga? Esta tem sido uma das preocupacdes centrais dos gestores
que atuam como agentes de mudanga. Como resposta, propde-se aqui,
para fins de qualificacdo da atuacdo gerencial, uma abordagem diferente
da convencional, qual seja: tomar a resisténcia a mudang¢a sob uma
perspectiva positiva. E como o gestor ou agente de mudanca pode valer-
se da resisténcia a mudanca para potencializar e qualificar os processos
de transformacao para promover inovagdes na administragao publica?

Tomando como pressuposto uma gestdo de pessoas colaborativa e
transparente, comprometida com a busca da melhor convergéncia entre
o interesse publico e os propdsitos das pessoas e equipes, a lideranca
pode se reposicionar em relagdo as tensGes de resisténcia e percebé-las
de modo alternativo, ou seja: como oportunidades de colher potenciais
contribui¢des para repensar o fluxo de mudanga.

Nesse sentido, as manifestacbes de resisténcia a mudanca,
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comumente percebidas de forma negativa, podem encerrar outro
conteudo, e deles se extrair ganhos que potencializem o processo e
qualifiguem o resultado pretendido (HERNANDES; CALDAS, 2001; CHU,
2005). Pode-se reconhecer, por exemplo:

a) Que a resisténcia a mudanca, de fato, decorre de uma
percepcao de perda potencial por parte das pessoas que a
impdem. Dessa proposicdo pode decorrer que, de fato, as
pessoas temem perder algo. Portanto, identificar esse objeto
de preocupacdo, esclarecer sobre o fato, mitigar eventual
perda efetiva, propor mecanismos de compensacdo, entre
outros aspectos, pode contribuir para aperfeicoar as propostas
de mudanga, em especial no que diz respeito a sua aceitagdo.

b) Que a resisténcia a mudancga pode nao ser generalizada, mas
localizada. Decorréncia disso é a identificacdo dos pontos de
tensdo, o que permite atuar de modo mais concentrado e preciso
na coleta de percepgdes e contribuicbes, no esclarecimento de
pontos e aspectos obscuros, mesmo na complementagdo e
gualificacdo da proposta (HERNANDES; CALDAS, 2001).

Um olhar ainda mais positivo em relacdo as manifestacées de
resisténcia a mudanga, tendo em vista os potenciais de aperfeicoamento
das propostas de transformacgdo em curso, pode se basear nos seguintes
aspectos: a) contribuicdo para a identificacdo e o tratamento de lacunas;
b) identificagdo de riscos envolvidos; c) estimulo a reflexdo e a discussao;
d) melhoria do relacionamento entre os pares; e) aperfeicoamento do
processo de comunicacdo; f) identificacdo das necessidades especificas
de cada drea; g) verificagdo do alinhamento da mudanca com os objetivos
estratégicos da organizacao (CHU, 2005).

Tomada essa perspectiva, a competéncia de se reposicionar
em relacao a resisténcia a mudanca é um componente importante
da competéncia para a promoc¢ao da inovacdao no ambito do servico
publico. O que convencionalmente é percebido como resisténcia, passa
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a ser considerada uma oportunidade de aperfeicoamento da proposta.
Trata-se de assumir um olhar positivo em relagdo a essas manifestacdes,
tomando-as como um alerta de potencial lacuna de projeto — real ou de
entendimento — ndo percebida por ocasido da sua concepcao, que deve
ser reconhecida e devidamente tratada com a finalidade de minimizar os
riscos de insucesso.

Relacionando, ainda, resisténcia com aprendizagem nas
organizagOes, pode-se estender a andlise do fendmeno relativo aos
projetos de mudanca, para alcangar seus componentes mais essenciais,
as ideias de modo geral. Assim, as ideias também podem ser examinadas
criticamente a luz da mesma proposicdo externada para os projetos de
mudanca. Atente-se, no entanto, que esse convite se aplica primeira
e essencialmente ao proprio gestor, pois essa capacidade de ouvir,
posicionando-se no lugar daquele que fala, e permitindo-se refletir
profundamente sobre o que é externado, constitui competéncia distintiva
de gestdo de pessoas e agregadora no ambito da equipe com vistas a
promocao da inovagao.

Outro aspecto a ser assinalado como intrinsecamente relacionado
aos processos de mudanga nas organizagdes publicas é o fendmeno da
descontinuidade administrativa. Sobre esse ponto convém salientar que
a descontinuidade ndo é em si um problema, sendo uma opcao legitima
da administracdo. As inflexdes ou rupturas em programas ou politicas
publicas podem ser alternativas vidveis e por vezes necessarias, ainda que
nao reconhecidas, sobretudo pelos idealizadores originais, que mantém
com a pratica eventualmente descontinuada lagos de identidade que
transcendem a esfera da razdo. E preciso, sim, entender também, para
além das mudancas de rotulos e razdes menores decorrentes de disputas
politicas, que entre as principais causas da descontinuidade dos projetos,
programas ou politicas publicas reside a baixa consisténcia do seu desenho
institucional em termos de arranjo técnico-politico de sustentacdo.
Assim, é essencial que os projetos de mudancga, por mais simples que
possam parecer — e que ndo sao —sejam amplamente estudados em seus
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detalhes, para o que a integracdo de multiplos atores e a explicitacdo das
“resisténcias” devem ser assumidas como praticas importantes.

A atencdo para a boa condugdo dos processos de mudanca com
vistas a desenvolver inovagdes, desde as mais incrementais as mais
radicais (estas exce¢des na administracdo publica) se revelam importantes
em face da potencial ocorréncia de um fen6meno que encobre disfuncGes
e oculta ineficiéncias e desperdicios. Ao tempo em que decorre de
uma dissociagdo entre a proposta de mudanca levada a efeito e a
realidade da organizacdo, também se manifesta como uma estratégia de
sobrevivéncia das pessoas pela via da reinterpretacdao do objeto formal,
fazendo-o conviver com a realidade da qual se mostra dissonante. Esse
fenémeno, nem sempre explicitado, mas que a lideranca deve ser capaz
de identificar é o que se denomina de formalismo. O formalismo encerra,
portanto, duas dimensdes: a de manter algo como faz de conta e a de
garantir o funcionamento da organiza¢do, operando como estratégia
de sobrevivéncia, que assume na sociedade brasileira uma expressao
denominada jeito. Diferentemente do que sugere o senso comum, o jeito
é uma categoria socioldgica estudada cientificamente. Trata-se de uma
variacdo do conceito de formalismo, que aqui ndo se confunde com o
carater formal dos atos da administracdo publica, por exemplo.

O formalismo, como conceito sociolégico, diz respeito ao fenémeno
gue surge como decorréncia da discrepancia observada entre o formal e o
real, ou seja, entre o prescrito e o efetivamente praticado. O formalismo (e
assim sua variante, o jeito) ocorre quando uma mudanga — um projeto ou
uma norma — é instituida sem aderir a realidade que pretende transformar.
Nesse caso, 0s agentes, por precisarem conviver com uma inovagdo, mas
gue nao é coerente com a sua realidade, estabelecem uma estratégia de
sobrevivéncia: operam uma interpretacdo alternativa de aplicacdo ou de
uso envolvendo o novo objeto cultural.®*

34 Por objeto cultural aqui se entende qualquer formulagdo conceitual, tecnolégica (pode
ser uma ferramenta gerencial, uma lei, uma tecnologia, etc.) que é produto de um
determinado contexto, caracterizado por valores, pressupostos e outros elementos que
conformam uma cultura especifica.
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Retome-se aqui o caso dos processos de mudanca levados a
efeito a partir de transplantagGes acriticas de conceitos e tecnologias de
gestdo de gestdo. O fendOmeno tende a ocorrer, por exemplo, nos casos
de adocdo de sistemas de gestdo de desempenho, em que, partindo da
previsdo constitucional (art. 41, §19, inciso lll, da Constituicdo Federal),
sdo elaboradas normas, sistemas (informatizados, processos, formularios
etc.), além de capacitagbes, mas que na realidade resultam em uma
pratica dita cerimonial, que se propde a promover, essencialmente,
uma “representacdo” de avaliagdo de desempenho. Neste caso, existe
uma norma, um arranjo formal complexo destinado a dar suporte a
introdugdo de uma pratica de gestdao, mas que no plano real dos valores
e pressupostos da dinamica de gestdo de pessoas se revela incompativel.
Como consequéncia, as pessoas “cumprem” a norma, realizando a
“avaliagdo”, mas reinterpretando a sua “aplicacdo” para fazé-la coexistir
em um contexto que ndo lhe é receptivo.

O formalismo e o jeito sdo, portanto, conceitos interessantes
especialmente tanto para evidenciar a necessidade, quanto para a analise
critica dos processos de mudanca empreendidos, pois sua presenca
revela eventuais transformacgdes restritas a superficie, e ndo a substancia:
mudancas ditas formalisticas, ou “para inglés ver” (CALDAS; WOOD IR,
1997).

Para fins de gestdo de pessoas, os conceitos contribuem para
sinalizar a necessidade de definir estratégias de acdo que permitam
conhecer e examinar criticamente cada objeto cultural (tecnologias e
conceitos gerenciais) e desenvolver o devido projeto de adogdo, para o
qué as competéncias associadas a lideranca e conduc¢do de processos
de mudanca, notadamente associadas a comunicacao e a aprendizagem
assumem destaque.

Note-se, em suma, que os aspectos assinalados relativamente aos
processos de inovagao, que abrigam a mudanca e alguns de seus reflexos
— a resisténcia e o formalismo — convergem para o destaque de outra
competéncia essencial para o bom exercicio da lideranga —a comunicagdo.
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2.5.3 Competéncia de comunicagdo ou conversacao

O exercicio da lideranca estd intensamente associado a capacidade
do gestor de perceber os colegas de equipe. Perceber implica conhecer,
mas significa também desenvolver competéncias comunicacionais que
auxiliem a reconhecer a situacdo do outro a partir das distintas expressées
de linguagem: escrita, verbal e corporal. A comunicacdo, em suma,
ndo se resume a dizer algo (e garantir que o outro compreendeu), mas
especialmente ouvir, em todas as frequéncias.

O exercicio da lideranca alcanca as pessoas tanto na dimensao da
razao, quanto da emogado. E o faz de modo interdependente, certamente,
pois ndo se tratam de esferas estanques, sendo mutuamente influenciadas.

Na esfera darazdo tém-se, predominantemente, as a¢cdes tendentes
a encaminhar os processos de trabalho por intermédio da técnica e
orientadas para a eficiéncia, a eficacia e a efetividade. A dimensdo
da emogdo, por sua vez, envolve aspectos dos relacionamentos, da
afetividade, da sensibilidade, da atencdo, da escuta, entre outros fatores
desta natureza. Destaque especial aqui se dd a comunicagdo como
elemento de mediagao dessas relagdes.

A comunicagdo é um processo complexo em seus contornos e
repercussdes. E ndo difere no ambito das relagGes de trabalho ao nivel
das equipes, constituindo-se em um dos desafios centrais do gestor.

No nivel organizacional, os processos de comunicacdo se
desenvolvem por mecanismos formais e informais ja por demais
conhecidos. Entre os instrumentos formais de comunica¢ao, destaca-se o
planejamento estratégico. Sim! O planejamento estratégico é, também,
um instrumento de comunicagao, pois além de resultar de um processo
de elaboracdo compartilhada, que entre outros aspectos fomenta
uma percep¢do mais homogénea da organizacdo e suas relagdes,
opera também como documento de referéncia para a disseminacdo
(comunicagao) da identidade e dos objetivos institucionais.

E nesse objeto cultural — assim denominado porque produzido em
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um determinado contexto e a partir da interlocucdo de atores com valores
e crengas que moldam uma identidade peculiar e compartilhada — que o
gestor se inspira para balizar o subsequente processo de tradugdo dos
elementos constitutivos da estratégia para o nivel da equipe. Estes alguns
dos mais essenciais contelddos a serem comunicados para fins de gestdo
de pessoas nos seus correspondentes contextos de trabalho.

No plano da equipe, pois, a comunica¢cdo — que pode ser tomada
como uma competéncia em sentido amplo —ganha contornos especificos.
Nesse ambiente assume relevo o senso de conversagao.

O estabelecimento de didlogos entre as liderancas e demais
membros das equipes vem sendo uma lacuna de atitude identificada
empiricamente de forma recorrente. Tanto os gestores quanto os demais
integrantes das equipes, de fato, conversam de modo insuficiente. Essa
fragilidade de didlogo se da tanto em quantidade de oportunidades e
tempo, quanto em qualidade (profundidade e transparéncia).

Contatos de comunicacdo pessoal sdo por vezes superficiais e
unilaterais, ndo correspondendo a uma relagdo conversacao —fala e escuta
—entre os atores. O baixo nivel de conversacdo ndo somente compromete
o entendimento das solicitacGes e das entregas, como distancia pessoas,
comprometendo o senso de engajamento.

De outro lado, estdo a operar como limitadores as barreiras a
conversacdo, que podem ser diversas, e de ambas as partes (gestor
e equipe), mas destacam-se: a inseguranga; a inibicdo; o déficit de
conhecimento técnico; os conflitos e antagonismos interpessoais; a falta
de estimulo e “abertura”. Atente-se para o fato de sdao todos esses fatores
que, em maior ou menor grau, podem ser mitigados a partir da tomada
de consciéncia por parte das pessoas até o investimento em acdes de
educag¢do compativeis com a supressdo dessas lacunas de capacidades.
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2.5.4 Competéncia para a tomada de decisdo qualificada

Quanto a tomada de decisdo qualificada, é importante assinalar
dois eixos de reflexao: o envolvimento das demais pessoas da equipe no
processo de tomada de decisdo; e o apoio em sistemas de informacgdes
simples, consistentes, dindmicos e acessiveis. Entre os desafios de
desenvolvimento das liderancas estd a reduzida propensao a empreender
processos de tomada de decisdao compartilhados, envolvendo os demais
membros da equipe e outros atores. Esse envolvimento tende a gerar,
desde multiplas perspectivas de abordagem do tema focal objeto do
processo de tomada de decisdo, até a melhor compreensao, envolvimento
e comprometimento por parte das demais pessoas.

Outro aspecto com o qual as liderangas pouco se comprometem
é com a tomada de decisdo assentada em dados e informacdes que
subsidiem a opc¢do pelas melhores linhas de a¢do. Essa competéncia
gerencial esta relacionada, ainda que ndo restrita, ao que De Bonis e
Pacheco (2010, p. 337) referem como “analisar dados orcamentdrios e
financeiros”.

A tomada de decisdo, em geral, tende a ser levada a efeito com
base no empirismo e no sentimento das pessoas. Esse empirismo nao
raras vezes se sustenta nas experiéncias pretéritas exitosas, préximas ou
nem tanto; o que reduz a aderéncia ao contexto.>> Também se amparam,
em geral, em poucos dados confidveis de realidade, normalmente
retratando eventos pontuais sobe os quais se somam componentes
bastante subjetivos, decorrentes também de uma capacidade de leitura
de cendrios limitada. Assim, desenvolver instrumentos de inteligéncia
de negdcio acessiveis (em simplicidade, atualiza¢do, disponibilidade e
linguagem) e confidveis é condig¢do, ainda que por si s6 ndo garanta, um
processo de decisdo qualificado, agil e integrado com as demais fungdes e
dimensdes da organizagao e do seu contexto.

Por fim, além desses elementos de competéncias, hd um especifico

35 Atitude que se aproxima do conceito de racionalidade limitada de Simon (1965; 2009).
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gue se relaciona com o despertar da motivacdo das pessoas. Para tanto,
tendo em vista a natureza intrinseca do fen6meno motivacional, imp&e-se
ao gestor, incialmente, conhecer os diferentes modelos de referéncia para
compreender a dindmica do comportamento das pessoas no ambiente de
trabalho e nas suas interfaces orientadas para resultados.

2.5.5 Mobilizagdao de pessoas para resultados: estimulo e motiva¢do no
servigo publico

A motivacao das pessoas no contexto do trabalho ocupa um lugar
de destaque no campo da gestdo e em especial no olhar do lider. O tema
é envolto por desafios e expectativas acerca, especialmente, da seguinte
questao: como motivar pessoas?

E importante assinalar, de inicio, que a abordagem da motivacdo
nas organizagles estende suas origens ao campo empresarial, com foco
predominantemente na dindmica do trabalho, e esteve sempre mais
associada a questdo da produtividade do que a preocupag¢dao com as
pessoas em sentido mais substantivo. Assim, as proposi¢des formuladas,
mesmo as de origem humanista e comportamental, estdo carregadas
desse conteddo mais instrumental do trabalho. Esse aspecto nado invalida,
no entanto, que se tome esse referencial para orientar a analise do esforgo
de mobilizacdo das pessoas para a entrega de resultados no ambito do
servico publico (RAINEY, 2003; VASU; STEWART; GARSON, 1998). Quando
se pensa a motivagdao nas relagdes de trabalho no setor publico, os
fundamentos ja elaborados, mesmo que em contextos diversos, podem
oferecer importantes contribuicdes para a compreensdo do fenébmeno
e inspiragdes para as praticas gerenciais que respeitem os valores éticos
intrinsecos a administracdo publica.

A motivagdo é um assunto, como ja se disse, fortemente relacionado
a lideranga. Ou seja, a capacidade de compreender os mecanismos de
ativacdo da motivacdo das pessoas constitui componente estruturante
da lideranga. O gestor tem, portanto, um papel importante — mas nao
exclusivo — no processo motivacional (BERGAMINI, 2015a).
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A propdsito, ndo é demais lembrar que, tal como outras areas
do conhecimento, a gestdo de pessoas ndo se faz pela agregacao de
blocos de contetdos formando um todo rigido e delimitado, mas pela
combinag¢do de ingredientes que se misturam em um caldo fluido e
desforme, em constante transformagdo. Assim, os temas afetos a gestao
de pessoas ndo sdo estanques (mas abordados desse modo unicamente
para fins didaticos, ainda que talvez distante da melhor forma), ndo tém
fronteiras definidas, sendo se interpenetram, mostrando-se, por vezes,
indissocidveis. Nesses moldes se relacionam temas como motivagdo,
lideranca, gestdao por competéncias, gestdo de pessoas, e todos os demais.

A abordagem da motivacdo humana aqui pensada a partir da
perspectiva do servico publico — um ambiente diferenciado em termos
de natureza das relagdes sociais de trabalho (estatutdria), de tipo de valor
gue se produz (bens e servigos publicos), de interesse visado (publico) e
de destinatario (sociedade) — vai se concentrar no desenvolvimento de
competéncias, notadamente no seu componente de conhecimentos,
orientadas para a compreensdo do fenbmeno motivacional. Com isso
se pretende habilitar os agentes publicos, seja na posicao de gestores,
seja na condicdo de integrantes das equipes de trabalho, a agirem como
inspiradores e mobilizadores de competéncias para despertar a motivagao
nas pessoas e promover as entregas de resultados.

Mas o que se entende por motivagdo? A motiva¢do é um fenémeno
pessoal, e diz respeito ao impulso para a acdo. Nesse particular, a
motivagdo estd relacionada mais fortemente ao componente atitudinal da
competéncia. E afetada também pelo coletivo, mas é prépria de cada sujeito
e particular para diferentes momentos da vida pessoal e profissional.

A motivagao é também intrinseca, ou seja, é interna ao individuo.
Nesse particular, se diferencia de estimulo, que é externo. O estimulo é
algo que age sobre a pessoa a partir de uma fonte exterior e tende a ser
Menos perene, ao passo que a motivagdo € interna, tendendo a ser mais
duradoura. Os estimulos podem ativar motiva¢do, mas nao se confundem
com ela (BERGAMINI, 2015b).

90



Capitulo 2: Lideranga e gestdo de pessoas por competéncias no servigo publico

Por exemplo, elogiar um colega pelo trabalho realizado é um
estimulo (externo); a sensagao de reconhecimento e a ativagao do senso
de satisfagdo que decorrem disso podem gerar a motiva¢do. Dito de outra
forma, a motivacdao decorre da sensacdo de reconhecimento, que gera
um senso de satisfacdo (intrinseca), e ndo da a¢do de reconhecimento, o
elogio (que é um estimulo).

Ademais, a motivacdo é um fen6meno complexo, que pode ser
ativada a partir de diferentes aspectos da dinamica da vida e do trabalho.
Sendo assim, é importante a ciéncia de que ndo somente cada pessoa deva
ser considerada em suas particularidades dinamicas de vida e momento
na organizacdo, como reconhecer que a motivacao é despertada por uma
cesta de incentivos. E o diagndstico e composicdo dessa cesta, observadas
as limitagcdes de contexto, € o que compete especialmente ao lider
reconhecer e facilitar. Mas ndo somente a ele, pois a gestao de pessoas é
uma relacdo, e sendo assim, a equipe deve estar comprometida com esse
processo. E é esse processo de compreensao dos fatores de motivacdo e
correspondentes mecanismos de funcionamento que os diversos modelos
analiticos de motivacdo abordam.

Em termos de motivagdo das pessoas no ambiente de trabalho,
o que se pode fazer é compreender os seus processos de ativacdo. E a
lideranca tem um papel central nesse processo como inspiracdo, que faz
possivel o despertar a motivagao.

Tomemos a motivagdo como um objeto complexo e fluido de
investigacdo, e os modelos analiticos como lentes que, incidindo sobre
esse mesmo fenOmeno, permitem uma compreensdo mais detalhada,
ainda que parcial, potencializando uma atuacao mais qualificada da
lideranga na qualidade de principal ativador dos elementos envolvidos no
complexo processo motivacional. Os modelos analiticos sdo: o classico
(de inspiracdo taylorista, fortemente assentado em recompensas de
natureza material); o comportamental (com as abordagens centradas nas
necessidades, de A. Maslow, e na satisfagdo, com o trabalho F. Herzberg);
além desses, a abordagem baseada nas expectativas, de V. Vroom;
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na equidade, de S. Adams, e, ainda, na postura da lideranga, tal como
propde Douglas McGregor. A nogao de modelo aqui assume as feicOes
de um quadro tedrico referencial, para fins estritamente analitico-
descritivos, ndo de um padrdo a ser seguido como ideal (prescritivo). De
fato, existem outras formulagdes acerca da motivagao, mas o recorte aqui
apresentado considera dois aspectos, essencialmente: a) a abrangéncia
e a densidade dos modelos escolhidos (em cujas premissas conceituais
outras formulacGes se baseiam); e b) a aplicabilidade explicativa a
realidade do servigo publico.

Por certo, no entanto, ao se compreender como esses processos
podem ocorrer, resta possivel pensar em estimulos correspondentes que
despertem ou estimulem os impulsos para a acdo das pessoas. E é esse
0 componente pratico que se pretende seja extraido dessa abordagem.

E importante também registrar que as diferentes abordagens sdo
complementares em face da complexidade do fen6meno motivacional.
Podem, individualmente, mostrar-se mais ou menos limitadas em sua
capacidade explicativa da motivacdao em determinado contexto particular,
ou o contrario (podem bem explicar uma situacdo peculiar), mas
constituem sempre referenciais que ndo podem ser desprezados pelo
gestor, e sim tomados em conjunto para o melhor diagndstico possivel a
preceder as agbes.

2.5.5.1 Modelo analitico classico

O referencial do pensamento administrativo cldssico assume
a motivagdo de forma bastante préxima da nogdao de estimulo. Além
disso, concentra-se em estimulos de natureza material, especialmente
0 econOmico. Presente aqui o conceito de homem econdmico bastante
identificado com o pensamento taylorista (Frederick W. Taylor: 1856-
1915). Para Taylor, icone dessa vertente de pensamento, para quem o
trabalho deveria ser dividido em parcelas minimas ideais, as quais sdao
associadas a pessoas que atuariam de modo especializado, segundo
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padroes previamente definidos e devidamente formalizados, entre
outros aspectos, a motivagdo para a maxima produtividade decorreria da
disponibilizagdo de oportunidades de ganhos financeiros maiores. Assim,
segundo essa perspectiva, a produtividade do individuo seria proporcional
a percepc¢do de um potencial de ganho financeiro.

E importante notar que essa no¢do de “motivacdo” associada
a remunerac¢do, formulada inicialmente em 1896 % , ainda é um valor
bastante presente na forma de pensar das pessoas. Mesmo nas praticas
discursivas que informam pleitos por aumentos remuneratérios das
carreiras (seja por recomposicdo inflacionaria, seja por aumento real),
associacdo de baixo desempenho a baixas remuneracbes (e promessas
e expectativas que associam aumentos de remunera¢do a aumentos de
produtividade), entre outros aspectos.

Assim, sdo dimensdes praticas de acdo para a lideranca a partir da
perspectiva cldssica de andlise do fendmeno motivacional:

a) atentar para as condi¢cGes materiais das pessoas (se estdo
compativeis com os referenciais equivalentes no mercado e na
sociedade);

7

b) a remuneracdo é, em geral, meio para a consecugdo de
propdsitos outros (ndo se constituindo como fim em si);

c) a remuneragdo é importante e exerce, por vezes, forte
influéncia no comportamento das pessoas, mas tende a ser um
impacto de curto prazo;

d) sendo a remuneragdo um meio (para a consecucdo de
outros objetivos), a opgdo por este caminho conduzird a um
esgotamento da capacidade de expansdo da renda dada pela
referéncia de carreiras congéneres.

36 Entre as formulag¢des iniciais de um sistema de remunera¢do varidvel destaca-se a
produzida por Frederick W. Taylor, intitulada “A piece-rate system”, publicada em 1896.
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E de se salientar, a propdsito, que essa perspectiva conceitual é a
dominante como referencial de analise, especialmente no contexto da
administragcdo publica. Disso decorrem interpretacdes e, por conseguinte,
acdes mais limitadas sobre a motivacdo das pessoas.

2.5.5.2 Modelo analitico humanista

O modelo analitico humanista se baseia nos postulados tedricos da
denominada teoria das relagdes humanas. Nessa perspectiva, que tem
em Elton Mayo um de seus expoentes, a motivagdo das pessoas para a
elevacdo da produtividade estaria associada ao estabelecimento de lacos
de relacionamento interpessoal de natureza informal que é préprio dos
grupos (MAYQ, 2005). Esses enlaces derivariam de vinculos pessoais que
0s sujeitos constroem e mantém no ambiente de trabalho associados
ao senso de pertencimento a um grupo. Tais vinculos promovem a
cooperagdo, em especial a superacdo de adversidades e eventuais
diferenciais ou oscilacdes temporarias de produtividade dos membros das
equipes (ROETHLISBERGER, 1966).

Sdo também dimensdes praticas de acdo para a lideranga a partir
da perspectiva humanista de analise do fen6meno motivacional:

a) atentar para a composicdo de equipes a partir de tragos de
identidade entre as pessoas;

b) dispensar atencdo para a formacdo de lagos interpessoais
na equipe;

¢) promover arranjos de trabalho e a¢des que aproximem as
pessoas e facilitem a cooperagao e o aprendizado.

E importante assinalar, entretanto, que a resposta das pessoas a
esses estimulos — a motivacdo — é contingencial; isto é, tenderd a variar
segundo o contexto, a natureza do trabalho a conformacdo da equipe,
entre outros fatores.
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2.5.5.3 Modelo analitico comportamental

O modelo comportamental pode ser explorado a partir de duas
correntes conceituais diferentes, mas fortemente relacionadas, quais
sejam: a das necessidades (A. Maslow) e a da satisfagdo (F. Herzberg).

Abraham Maslow procura explicar a motivagao das pessoas a partir
das suas necessidades. Assim, nessa perspectiva, as pessoas teriam um
conjunto de necessidades dispostas em uma hierarquia de relevancia
que as moveria visando ao seu atendimento. S3o estas as necessidades,
dispostas em um escala decrescente de prioridade, segundo as seguintes
categorias: necessidades fisioldgicas, necessidades de seguranga,
necessidades sociais, necessidades de status e necessidades de auto
realizacdo. (MASLOW, 1991; 2003). O senso de hierarquia sugere que o
individuo prioriza os componentes que conformam as suas necessidades
de natureza fisioldgica em relacdo as de natureza social, por exemplo.
Ainda, a partir do momento em que considera razoavelmente atendidos os
aspectos associados a uma categoria dessas necessidades, sua agdo passa
a ser movida pelo interesse de atender aqueles elementos relacionados
com a categoria seguinte.

As necessidades humanas agregam-se em hierarquias de
preponderancia. Isto é, o surgimento de uma necessidade
geralmente depende da satisfacdo prévia de outra que expressa
uma necessidade mais preponderante. O homem é um animal
eternamente insatisfeito. Ndao ha necessidade ou impulso que
possa ser tratado como se estivesse isolado ou apartado; todo
impulso relaciona-se a satisfacdo ou insatisfacdo de outros
impulsos. (MASLOW, 2003, p. 250).

Umaideiacentral dessaabordagem é, portanto, a necessidade como
impulsora da a¢do. Também, que em uma mesma equipe de trabalho,
diferentes pessoas podem estar em distintos niveis de necessidades. A
nog¢ao de hierarquia de necessidades remete, ainda, para uma questao
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fundamental, qual seja: a de que a categoria imediata de necessidades
é a priorizada, portanto, a de mais elevado potencial de promocgao da
motivagado.

Frederick Herzberg, no que pode ser tomado como leitura
complementar a abordagem de Maslow, propée uma perspectiva que
se concentra no senso geral de satisfagao das pessoas com o trabalho.
Herzberg sugere uma abordagem que toma como categoria central de
analise o cargo e suas atribui¢des, associando a este elemento (o cargo)
o lugar da construcao do significado do trabalho e, portanto, o espaco de
satisfacdo potencial das pessoas com as atividades que realizam. E é essa
satisfacdo com o trabalho que promove a motivacdo (HERZBERG, 1973;
1976; 1997; MARQUES et al., 2016).

Aessesaspectos referenciados arealizagao das atribui¢des do cargo,
Herzberg confere a denominagdo de fatores satisfacientes (intrinsecos ao
cargo). Sdo fatores satisfacientes (ou motivacionais): o nivel de autoridade
e de responsabilidade associados ao trabalho; o conteldo e as atribuicGes
do cargo; o nivel de reconhecimento do trabalho executado, entre outros
aspectos dessa natureza.

Nessa formulacdo, ainda, os aspectos relacionados ao cargo —
conteldo do trabalho —sdo separados, para fins de andlise, dos elementos
gue conformam o seu contexto — elementos ambientais —, que Herzberg
denomina de fatores insatisfacientes (aspectos extrinsecos ao cargo,
ou denominados higiénicos). Sdo fatores ditos higiénicos: as condi¢Ges
gerais do ambiente laboral (iluminagdo, limpeza, ruido, disponibilidade de
equipamentos etc.); a remuneracdo; as relagdes com superiores e colegas,
entre outros.

A esses componentes exteriores ao cargo, proprios do seu
contexto (insatisfacientes), ndo estdo associadas implica¢cdes de natureza
motivacional, sendo constituem aspectos que devem estar presentes para
evitar a insatisfagdo (KLEIN; MASCARENHAS, 2016; BRANDAO et al., 2014).

Em suma, segundo essa formulagdo, os fatores que promovem
a satisfacdo — e, por conseguinte, a motivagdo (motivacionais), dizem
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respeito ao cargo e ao trabalho a ele inerente, e sdo distintos daqueles
gue podem ocasionar a insatisfagdo (higiénicos), que sao referentes ao
ambiente ou contexto em que se da o desempenho do cargo. Decorréncia
disso é que a mobilizacdo mais efetiva de pessoas em relacdo ao trabalho
estard diretamente relacionada a inducdo dos fatores motivacionais
(satisfacientes), ao passo que o impacto dos fatores higi€nicos
(insatisfacientes), além de limitados a um teto possivel, tdo-somente
atuam para evitar a insatisfacdo.

Em se tratando de servico publico, portanto, em especial em
algumas instituicdes, é importante ter presente que os fatores higiénicos
— justamente aqueles que estdao mais distantes do alcance do gestor de
equipes (remuneracdo, infraestrutura fisica etc.) — tendem a ser, de modo
geral, relativamente bem atendidos.

Nesses termos, sdo dimensdes praticas de acdo para a lideranca
a partir da perspectiva comportamental de anadlise do fendmeno
motivacional:

a) oportunizarsituacdes que sinalizem as pessoas a possibilidade
de verem atendidas necessidades imediatas (priorizadas no
momento), e ndo de categorias distantes, tem mais elevado
potencial de promover a motivacdo;

b) em uma equipe podem coexistir diferentes pautas de
necessidades prioritarias, de modo que o que sensibiliza um
membro pode ndo ter o mesmo efeito sobre outro;

c) prover as condi¢des que atendam aos requisitos de um bom
ambiente de trabalho, tanto em termos materiais, quanto
em relagOes interpessoais, tende a contribuir para evitar ou
minimizar fontes de desmotivacao;

d) conferir maiores niveis de responsabilidade e de autoridade
para os membros das equipes, conforme suas entregas e
conquistas;

97



Gestdo de pessoas: lideranga e competéncias para o setor publico

e) permitir maior autonomia para as pessoas em relacdo ao
trabalho;

f) criar oportunidades de mobilizagdo de competéncias das
pessoas;

g) valorizar atitudes positivas das pessoas, sejam em relagdo
ao trabalho em sentido estrito, sejam as relativas as relacdes
interpessoais no ambito da equipe;

h) envolver as pessoas nas discussdes, delibera¢des e tomadas
de decisdo em relacdo ao trabalho.

E importante reafirmar que essas expressdes ditas praticas
constituem a dimensao da agdo, que sobrevém a da compreensao, esta
ultima o propdsito dos modelos tedrico-conceituais.

2.5.5.4 Modelo analitico da expectativa

Outra lente conceitual interessante para compreender o fenbmeno
da motivacdo no ambito das rela¢des de trabalho no servico publico é
oferecida pela teoria da expectativa. Esta formulacdo envolve trés niveis
de expectativas, sugerindo que: a) o agente tenderd a realizar determinada
atividade se entender que serd capaz de fazé-lo; b) a intensidade do
esforco de uma pessoa para a acao estd diretamente relacionada a sua
expectativa de obter reconhecimento frente aos resultados alcancados;
e c) o reconhecimento decorrente dos resultados alcancados serd
convergente com os seus objetivos pessoais (ROBBINS, 2005).

Este modelo envolve quatro componentes — esforco, desempenho,
recompensa e objetivos — e trés relacdes:

e uma relagdo entre o esfor¢o e o desempenho individual;
e uma relacdo entre o desempenho e a recompensa; e

e uma relacdo entre a recompensa e os objetivos pessoais.
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Assim, de modo geral, um servidor tende a se empenhar mais em
uma atividade na medida em que perceber maior potencial de perceber
nao somente que detém as competéncias para realizd-la, como que seu
esforco e desempenho serdo reconhecidos de modo a atender também
seus objetivos pessoais.

Podem ser consideradas dimensGes praticas de acdo para a
liderangca a partir da perspectiva da expectativa para a analise do
fendbmeno motivacional:

a) atentar para que as pessoas detenham as competéncias
necessdrias para a realizagdo das atividades que lhes sdo
propostas, de modo a mitigar possibilidade de insucesso na
consecucdo dos misteres atribuidos;

b) considerar sempre as possibilidades de promover as
demonstragdes de reconhecimento possiveis e compativeis
com as entregas das pessoas;

c) conhecer a pauta de expectativas das pessoas. Procurar,
sempre que possivel, fazer coincidir o reconhecimento pelas
entregas realizadas com as expectativas das pessoas.

Tomadas em carater ilustrativo, perceber essas relagdes no contexto
do trabalho pode auxiliar a lideranca na tomada de decisdo e a perceber
oportunidades de ac¢do e seus potenciais reflexos que respondam a essas
expectativas, de modo a evitar frustra¢Ges e potencializar a mobilizacao
de competéncias, a satisfacdo e as entregas por parte dos agentes.

2.5.5.5 Modelo analitico da equidade

O senso de justica constitui um dos pontos de sustentagdo da
harmonia no ambito das equipes de trabalho. E a equidade pode ser
identificada como um dos seus vetores. Poucas sensacGes podem
afetar tdo profunda e negativamente a motivacdo das pessoas como a
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iniquidade, que apresenta significativo potencial de deterioracdao dos
relacionamentos e do clima no Ambito das equipes (CAMOES, 2017).%’

A denominada teoria da equidade aponta para esse cuidado,
sinalizando ao gestor a sua importancia na dinamica das equipes de
trabalho. J. Stacy Adams formulou em 1965 o modelo conceitual de
balanceamento entre as relagdes envolvendo entregas (E) e recompensas
(R) de diferentes pessoas, conforme percebido pelos individuos e seu
impacto na motivagao (RAINEY, 2003). Essa abordagem postula que a
percepcao de iniquidade afeta negativamente a motivacdo daquele que
se vé em situacao de prejuizo.

llustram essa situacdo casos como: o de servidores com
desempenhos diferentes e remunera¢des iguais; de servidores com
desempenhos equivalentes e remunerag¢des distintas; de distribuicdo
concentrada de carga de trabalho; entre outras situacdes potencialmente
geradoras de desigualdades. Aspecto central a assinalar nessa perspectiva
tedrica é que as pessoastendemacompararsuarelagdoentreremuneragao
(recompensas recebidas da organizacdo) e desempenho (contribuicGes
dadas a organizacdo) com a de colegas.

Decorre disso, ainda, que esse esforco de comparacdo é, em geral,
uma percepc¢do. Ou seja, por vezes a falta de transparéncia na distribuicao
do trabalho ou a comunicacdo falha sobre o que cada membro da equipe
realiza, a singularidade da sua contribuicdo e o seu significado para a
instituicdo podem potencializar percepg¢ées distorcidas que culminam por
afetar as relagdes percebidas entre entregas e recompensas. Em suma,
os diferenciais de desempenho e de remunera¢do em termos absolutos
podem ser por vezes tolerados, mas ndo se tomados em termos relativos.

Sdo, por fim, dimensdes praticas de acdo para a lideranca a partir
da perspectiva da equidade para a andlise do fenbmeno motivacional:

37 Estudo realizado pelo Banco Mundial (2015), e referenciado por Camdes (2017), destaca
a percepcdo de injustica como fator impactante no desempenho das pessoas no
trabalho. “[...]. A percepgdo sobre o trabalho dos pares é particularmente impactante
nesses casos. [...]. Ter pares realizando as mesmas atividades e recebendo melhores
saldrios, por outro lado, gera prejuizos nas entregas.” (CAMOES, 2017, p. 7).
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a) atentar para a distribuicdao equilibrada do trabalho entre os
membros das equipes;

b) promover a transparéncia da distribuicdo do trabalho
e informar sobre a densidade e impacto de atividades
especificas ou extraordinarias (em complexidade ou condi¢Ges
de trabalho) porventura ao encargo de algum servidor;

¢) cuidado com os critérios de escolha para a designagdo de
fungbes de confianga, seja em carater permanente ou em
regime de substituicao.

Em suma, a percepc¢ao de injustica no tratamento dado pelo gestor
as pessoas tem um potencial destruidor na confianca em relacdo a
lideranca (legitimidade) e na coesdo conformadora do senso de equipe.

2.5.5.6 Modelo analitico das Teorias X e Y

Dentre as perspectivas tedricas que relacionam os fendmenos da
motivacdo e da lideranca, assume destaque a proposicdo de Douglas
McGregor baseada na tipologia das teorias X e Y. Essas “teorias”, de
fato, evidenciam perspectivas segundo as quais os gestores percebem as
pessoas e, por conseguinte, como agem, no contexto do trabalho, com
reflexos sobre a motivacdo.

McGregor (1980) define os contornos da Teoria X, aquela que
informa o que se pode relacionar com um paradigma tradicional de
gestdo, segundo os seguintes elementos:

1. o ser humano, de modo geral, tem uma aversao essencial ao trabalho
e o evita sempre que possivel. [...];

2.devido a essa caracteristica humana de aversdo ao trabalho, a maioria
das pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida, ameacada de

punicdo para que se esforce no sentido da consecugdo dos objetivos
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organizacionais. [...];

3. o ser humano, de modo geral, prefere ser dirigido, quer evitar
responsabilidade, tem relativamente pouca ambigdo, e quer garantia
acima de tudo. (MCGREGOR, 1980, p. 41-42).

ATeoriaY,em oposi¢do, assume os seguintes aspectos delineadores:

1. o dispéndio de esforco fisico e mental no trabalho é tao
natural como o jogo ou o descanso. O ser humano comum nao
detesta, por natureza, o trabalho. Dependendo de condi¢des
controldveis, o trabalho pode ser uma fonte de satisfa¢do (e sera
voluntariamente realizado) ou uma fonte de punicdo (e serd
evitado, se possivel);

2. o controle externo e a ameaga de punicdo ndo sao os
unicos meios de estimular o trabalho em vista dos objetivos
organizacionais. O homem esta sempre disposto a se autodirigir
e se autocontrolar a servico de objetivos com os quais se
compromete;

3. o compromisso com os objetivos é dependente das
recompensas associadas a sua consecug¢do. A mais importante
dessasrecompensas, isto é, asatisfacdodoegoedasnecessidades
de autoafirmacdo pode ser produto direto do esforco feito em
vista dos objetivos organizacionais;

4. o ser humano comum aprende, sob condi¢des adequadas,
nao sé a aceitar responsabilidades como procura-las. A
recusa de responsabilidades, a falta de ambicdao e a busca de
garantia sdo, geralmente, consequéncias da experiéncia, e ndo
caracteristicas humanas inatas;

5. a capacidade de usar um grau relativamente alto de
imaginagdo, de engenhosidade e de criatividade, na solugdo
de problemas organizacionais, € mais amplamente distribuida
na populagao do que geralmente se pensa;
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6. nas condi¢des da vida industrial moderna, as potencialidades
intelectuais do ser humano comum estao sendo parcialmente
usadas. (MCGREGOR, 1980, p. 53).

Asteorias XeY podem ser, entdo, consideradas lentes interpretativas
do mundo do trabalho que autorizam leituras diametralmente opostas
em relacdo ao comportamento das pessoas. Esses diferentes referenciais
repercutem, por parte da lideranga, em posturas, de um lado mais
controladoras e autoritarias (teoria X) e, de outro, atitudes que revelam
maior grau de confianca e valoriza¢do das pessoas (teoria Y).

A relevancia dessa abordagem para a gestdo de pessoas reside,
fundamentalmente, em servir como parametro para a identificacao
de tragos de pensamento e de comportamento das liderangas, e a
subsequente reflexdo sobre sua pertinéncia em relacdo aos aspectos
delineadores do contexto especifico de trabalho.

Em suma, tomados os referenciados modelos conceituais como
recurso de andlise e compreensdo de um contexto, ressaltando os
aspectos que afetam a motivacdo das pessoas, é possivel pensar em
praticas tendentes a potencializar esse sentimento. Cada lente tedrica,
entdo, favorece a percepcdo de dimensdes distintas e complementares do
fenémeno, alertando o gestor, em cada contexto, sobre sua acéo.

No plano das compensacgdes, a lideranca precisa superar a visdao
limitada de que o que mobiliza as pessoas para o trabalho é aremuneracao,
e ser capaz de reconhecer outros elementos de compensacdo. De modo
geral, destacam-se aspectos como confianga, responsabilidade, justica,
mas especialmente reconhecimento e o comprometimento.

Manter servidores lotados na unidade é relativamente simples.
Manter pessoas interessadas e comprometidas na equipe é um desafio.
Valorizar pessoas é a melhor forma de manté-las na equipe de modo
engajado.

Pode ser um sinalizador de déficit de gestdao de pessoas no ambito
de uma equipe no momento em que seus membros sdao remunerados no
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nivel do mercado (segundo parametros médios de resultado e mobilizagdo
de competéncias requeridas), trabalham em ambiente adequado (em
termos de salubridade e infraestrutura), usufruem de um conjunto
de beneficios compativel com outras organizagdes e instituicbes (ndo
necessariamente congéneres, mas de porte semelhante) etc. e, ainda
assim, mostram-se infelizes ou insatisfeitas no trabalho.

A questdo, por o6bvio, é complexa, mas outra expressdo da
valorizagdo talvez esteja exigindo mais atenc¢dao: o reconhecimento das
pessoas. A dimensdao comportamental constitui elemento essencial a ser
observado. Sempre. Pessoas mudam seus humores, suas expectativas,
seus interesses, quase a todo momento. Criam-se, assim, lacunas de
atencdo que requerem o olhar e a a¢do dos colegas, especialmente da
lideranca. E a solugdo estd mais no perceber (que é uma competéncia) do
que na reacgdo (que é contingencial e humana).®

Mas de que forma pode a lideranga praticar o reconhecimento dos
colegas de equipe?

Em primeiro lugar, impde-se reconhecer que reconhecer é
importante. Depois, de forma honesta:

1. Procurar conhecer em maior profundidade cada colega, inclusive
em aspectos pessoais, experiéncias de trabalho anteriores (areas do MP
e outras organizagdes), outras formacdes (concluidas, em andamento ou
em projeto), expectativas em relagao ao trabalho e atividades especificas,
preferéncias em atividades de lazer etc.

2. Adotar atitudes especificas de valorizacao:

a) atentar para cada esforco empreendido e resultado entregue
pelos colegas e atribuir o devido reconhecimento, seja sob a
forma de elogio fundamentado, de referéncia junto a equipe;

38 A fim deilustrar em que termos aspectos relativos a valorizagdo das pessoas tém recebido
atencdo no plano normativo, traz-se o que dispde a Resolu¢do CNJ n2 240/2016, em seu
art. 89, inciso XIV: [...] Art. 82 S3o diretrizes para promover a valorizagdo e a para garantir
ambiente de trabalho adequado e qualidade de vida aos magistrados e servidores: [...]
XIV — primar para que as condi¢Oes de trabalho e as a¢Ges de valorizagdo favorecam a
motivag¢do, o comprometimento organizacional, a cooperagdo e a retenc¢do de talentos;
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b) oferecer contribuicdo e retorno sobre o trabalho para fins de
qualificacdo da entrega subsequente;

¢) solicitar opinido em assunto de dominio (ou de interesse) do
colega;

d) conferir maior autonomia (confianga);

e) delegar mais autoridade (e responsabilidade);

f) solicitar contribuicGes no ambito da gestdo; entre outras
acoes.

Como se disse, menos importa o rol de a¢des possiveis, e mais
ter presente e efetivamente estar convencido de que a valorizacdo das
pessoas, pelas diferentes formas de reconhecimento possiveis tem um
elevado potencial de ampliar o engajamento —assim entendido o interesse
e o comprometimento das pessoas com o trabalho.

Por fim, as pessoas tendem a se engajar mais intensamente no
trabalho na medida em que encontram nele significado. Construir essa
ponte entre as atividades desenvolvidas e o impacto percebido em
relagdo ao resultado do trabalho — o significado — é desafio que se impde
ao gestor. Nesse particular, compete a lideranga, na qualidade de agente
educador, articulada com a equipe, o dominio da estratégia institucional
e a capacidade de traduzir seus elementos constituintes, especialmente
os objetivos, imprimindo significado local aqueles intentos, a fim de
converté-los em agao.
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CAPITULO 3: DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS E
GESTAO DE DESEMPENHO

Desenvolver pessoas é central no nivel das equipes de trabalho,
pois nesse ambiente se processa a relagdo mais intensa entre as pessoas
— as liderancas e demais membros dessas equipes. E nesse espaco que as
tensGes inerentes aos arranjos sociais se formam, por vezes sdo solvidas,
e por outras perduram, deteriorando rela¢des e adoecendo pessoas. A
equipe se trata, portanto, da instancia mais nobre e intensa das desafiantes
relacdes que moldam a gestdo de pessoas, em especial no servico publico.

Um dos pontos de destaque nesse contexto e processo € a gestao
do desempenho de pessoas (COSTIN, 2010). E abordar o tema exige que
se repense ndo somente esse ciclo de gestdo em si, a luz do conceito de
competéncias, mas as competéncias gerenciais necessarias para a sua

consecugao.

A gestdo por competéncias, como se sabe, enfoca as pessoas e
suas competéncias, procura identifica-las, amplia-las e coloca-las em agdo
orientada para o interesse publico. Essas competéncias que as pessoas
detém, ou sdo inatas, ou sdo advindas das suas formacdes pessoais,
académicas ou profissionais. Nesses casos, sdo capacidades com as quais
as pessoas mais provavelmente se identificam e se inclinam a coloca-las
em pratica.* Cabe aoslideres, portanto, perceberem e seguirem esse fluxo
de interesse das pessoas de modo alinhado a estratégia da organizacao.

39 E importante assinalar que a gestdo por competéncias assume posi¢do de destaque no
contexto do servico publico inclusive em razdo das expressdes de rigidez e do baixo grau
de mobilidade que molda a gestdo de pessoas gerada pelas limitagGes impostas pelos
sistemas de recrutamento, selecdo e colocagdo de servidores. Ou seja, dadas essas
restricdes de admissdo e desligamento, maior relevancia assume o imperativo de bem
gerenciar competéncias.
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A gestdo por competéncias, entdo, tem como finalidades essenciais
orientar as politicas de desenvolvimento e de colocagdo de pessoas, e
o faz integrando também outras politicas e praticas de gestdo. Subjaz
a isso, portanto, um senso de desenvolvimento das pessoas como um
dos propdsitos de atuagdo das liderangas, o que doravante se aborda a
partir de um recorte de andlise que destaca as politicas de Gestao do
Desempenho e de Gestao do Conhecimento, em particular as politicas
de Treinamento, Desenvolvimento e Educagao — TD&E (MENESES et al.,
2010), esta com especial énfase nas escolas de governo.

3.1 Gestao do desempenho de pessoas no servico publico

Agestdodedesempenhoassenta-se sobre um conceito estruturante:
o merecimento. Como é comum no campo das ciéncias sociais, o mérito
admite diferentes perspectivas e contornos de definicdo e interpretacao,
notadamente quando se pensa a partir do contexto da administracao
publica (VIEIRA, 2011; LONGO, 2007; 2009; BARBOSA, 2006).

Destacam-se como instrumentos de gestdo do desempenho na
administracdo publica a avaliagao de estagio probatério e a avaliagao
permanente de desempenho. No entanto, segundo Costin (2010),

Boa parte desses instrumentos é utilizada de forma ritualistica,
ouseja, ndo se constituiem um sistema de retorno ao profissional
ou a suas chefias sobre a sua performance e ndo alimenta um
processo de confirmacdo de permanéncia, de remuneragdo ou
de bbénus por desempenho. Normalmente, os servidores em
estagio probatdrio sdo confirmados independentemente do
desempenho apresentado por eles e, para tanto, a avaliagao é
sempre favoravel, “por tradi¢cdo” (COSTIN, 2010, p. 165).

Entre as muitas questdes relevantes que se impdem as liderangas
na administracdo publica brasileira esta a seguinte: até quando persistira
o faz de conta da avaliacdo de desempenho de servidores? E, assumindo
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o desejo de cessar essa pratica formalistica, quais seriam os rumos de
agao?

Ao lider, em especial, compete empreender um processo de
profunda reflexdo em relacdo aos fundamentos sobre os quais se
assentam as praticas recorrentes de introducdo do conceito de gestdo de
desempenho na administracdo publica brasileira. Isso ndo somente com
a finalidade de estimular a desconstru¢do de um conjunto de crengas que
vém se cristalizando como fundamentos das praticas associadas ao tema
no ambito do servico publico, mas de propor linhas para a construcao
de caminhos alternativos capazes de conduzir a novas formulacdes
assentadas em soluges criativas e inovadoras.*

Antes, impde-se as liderangas a compreensdo do significado
essencial da gestdo de desempenho — estimular o desenvolvimento
das pessoas — e seu propdsito fundamental na gestdo dos processos de
trabalho — promover o seu aperfeicoamento. Na perspectiva de gestao
baseada em processos (PAIM et al., 2009), se reconhece que estes sdo
fluxos ou cadeias transversais de criacdo de valor assentadas no trabalho
das pessoas que, por sua vez, operam tecnologias, estas entendidas como
arranjos especificos de conceitos instrumentalizados, transcendendo,
em geral, as unidades funcionais. Esses processos de trabalho, para que
produzam valor publico, requerem virtuosidade ciclica, ou seja, que as
aprendizagens geradas sejam incorporadas por ocasido do fluxo produtivo
subsequente. A gestdo de desempenho precisa, portanto, ser entendida
nesse contexto como um processo que envolve planejar, executar e avaliar,
sendo esta ultima fungdo a que retroalimenta e confere virtuosidade ao
ciclo gerencial.

E importante assinalar, ainda, e fundamentalmente, que a gestdo do

40 A gestdo do desempenho, pela complexidade que encerra, precisa ser compreendida
também a luz de conceitos como o de valor publico (CORDELLA; BONINA, 2012), o de
meritocracia no Brasil (BARBOSA, 2006); o de processos organizacionais (GONCALVES,
2000a; 2000b); o de formalismo e de jeito (RAMOS, 1966; MOTTA; ALCADIPANI,
1999); o de trabalhos efetivo, adicional e de perda (OHNO, 1997); de tipos de controle
(WEICK, 1995); e, invariavelmente, a dimensdo do exercicio do poder e da subjetividade
(MENDES; SIQUEIRA, 2013).
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desempenho das pessoas se interconecta com a gestdao por competéncias
mais precisamente na identificagcdo das lacunas de desempenho, as quais,
por sua vez, derivam de lacunas de competéncias. Nesse sentido, a gestdo
por competéncias tem intensa relacdo com a gestao do desempenho, mas
ndo com a finalidade de premiar ou punir, sendo de, fundamentalmente,
explicitar as entregas dos servidores e identificar as suas necessidades de
capacitagdo.*

A gestao do desempenho dos servidores, em geral reduzida
a avaliacdo do desempenho é tema que ganhou novo félego com a
Emenda Constitucional n2 19/1998. N3o é, no entanto, algo que se
restrinja a dimensdo individual — atuacdo do servidor —, impondo-se
pensar a abordagem do desempenho e dos resultados como elementos
de legitimacdo institucional — a organizacao ou a gestdo politica — frente a
sociedade, preponderantemente.*

Repensar a gestdo do desempenho no contexto da administracao
publica brasileira e suas especificidades requer ndo somente o
deslocamento de perspectiva para incorporar a dimensdo cultural,
mas ver a gestdo de pessoas a partir de lentes distintas daquelas

4 A premiacdo (ou qualquer outro reflexo de compensacio) pode ser tomada como
desdobramento lateral decorrente do propdsito central da gestdo do desempenho, que
é aperfeigoar os processos de trabalho.

42 pensar gestdo de desempenho no setor publico é diferente de fazé-lo em outro
contexto (setor privado brasileiro ou em outro pais e contexto cultural, ainda que no
correspondente setor publico), a comegar, por exemplo, pelo significado de “servidor
publico”, que é substantivamente distinto daquele conferido a “empregado”, mesmo
quando se trata de “empregado publico” (estes, sabidamente, agentes publicos da
administracdo indireta, que estabelecem uma relagdo de natureza celetista, pactuada
na forma de um contrato de trabalho, com uma entidade de direito privado — que
ndo é o estado, portanto). Assim, o significado intrinseco de ser servidor publico,
em termos de conteudo, propdsito, subordinagdo, natureza da relagdo juridica, entre
outros aspectos, é essencialmente diferente daquele que se atribui a “ser empregado
de uma empresa”, ainda que estatal (empresa publica ou sociedade de economia
mista), ou mesmo de uma fundagédo publica de direito privado. O servidor publico serve
a sociedade, subordinando-se ao Estado segundo um estatuto proprio de cada ente
estatal — Unido, estados e municipios — que estabelece o regime juridico de uma relagédo
que é unilateral, que se da por adesdo (diferentemente da contratual, de natureza
celetista, que é bilateral, implicando, necessariamente um maior nivel de negociagdo).
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convencionalmente adotadas pela literatura gerencial, em especial as
praticas recomendadas que reproduzem acriticamente experiéncias
malsucedidas relatadas como cases de sucesso.

Impde-se, portanto, suspender o que se sabe sobre o tema e
refletir sobre as possibilidades de geracao de solugdes coerentes com o
setor publico e as especificidades de cada organizacao, explicitando-se os
pressupostos sobre os quais esses esforcos de adog¢do da “avaliacdo de
desempenho” vém se processando. E necessario olhar para tras e se refletir
acerca dos fundamentos sobre os quais foram erigidas as praticas atuais, e
identificar as razées que informam os resultados ainda frageis alcancados
desde a promulgacdo da Emenda Constitucional n? 19/1998, aqui citada
tdo-somente para tomar um marco temporal recente. Imperativo, ainda,
gue se desconstruam pressupostos que vém se mostrando equivocados
e, entdo, se assentem novos conceitos e praticas de gestdao nesse campo.

Os gestores podem melhor diagnosticar a realidade do contexto
de liderangca em que se inserem a partir de uma analise da dindmica
de gestdao de desempenho segundo uma tipologia de trés categorias de
referéncia, tomadas unicamente com finalidade analitica, pois a realidade
sera sempre resultante de uma combinagdo particular desses elementos,
quais sejam (BERGUE, 2014): o modelo adaptativo cordial (impréprio);
o modelo meritocratico (desejado); e o modelo do desenvolvimento de
pessoas (necessario).

O modelo adaptativo cordial pode ser entendido como aquele
préprio das organizagdes que ndo possuem gestdo de desempenho
formalmente instituida. Nesse cenario hd organicidade plena e liberdade
de atuacdo das pessoas, com pouca ou nenhuma influéncia dos gestores
no processo de organizagdo e execugao do trabalho. As pessoas realizam
as suas atividades da forma como aprenderam e sempre fizeram em
termos de método, fluxo e produtividade. O gestor, nesse caso, omite-
se em relagdao a mudangas mais significativas no arranjo do trabalho, em
particular na gestdo do desempenho.

Os mecanismos de premiacdo em geral se assentam em critérios

111



Gestdo de pessoas: lideranga e competéncias para o setor publico

de antiguidade e afinidades pessoais, profissionais ou politicas, sendo os
beneficios traduzidos, por exemplo, em oportunidades de substituicdo
do exercicio de fungdes gratificadas por ocasidao dos periodos de férias
ou afastamentos dos respectivos titulares, na assun¢do de uma posicao
de confianga mais destacada ou de substituicdo informal, ou ainda na
priorizacdo para participacdo em ac¢des de capacitacdo, entre outros
elementos de reconhecimento aceitos e reproduzidos no ambito dos
grupos e velados nos seus critérios. Em suma, legitima-se um arranjo de
relagbes — fluidas em alguns aspectos e rigidas em outros —, com certa
hierarquizacdo no ambito do grupo especialmente nas posi¢cdes de topo,
baseado em padrdes informais de afinidade e confianca consolidados, em
geral, no transcurso do tempo.

Esse formato de gestdo do trabalho, de feicbes essencialmente
informais, contrasta com os esfor¢os que vém sendo impostos de
explicitagdo de padrdes formais de hierarquizagcdo social ancorados
em outras referéncias de merecimento, que impdem a exposicdo das
liderangas e dos demais membros das equipes em relagdo ao resultado
das suas atividades. E o que vem se denominando de meritocracia.

O modelo meritocrdtico é, portanto, aquele inerente as realidades
organizacionais que formalizaram modelos de gestdo do desempenho
assentados em sistemas de hierarquizagdo social e correspondentes
premiacées (promocgdes, remuneracdes diferenciadas ou outro elemento
de diferenciacdo simbdlica) apoiadas no envolvimento e nos resultados
alcancados pelos servidores no exercicio das suas atividades. Esse
modelo assenta-se, entre outros pressupostos, na nogao de igualdade
de condi¢des de partida no processo de competicdo, o que pode ser
bastante questionado se admitida a heterogeneidade das condicdes de
trabalho no servico publico. Nessa perspectiva, a gestdo de desempenho
tem uma finalidade precipua, qual seja, a de premiar os melhores e
explicitar parametros objetivos que permitiriam a punicdo daqueles
gue ndo alcangam os resultados esperados. Esse propdsito, em uma
analise mais rasa, poderia até satisfazer alguns, mas seria mesmo esse
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o objetivo fundamental de uma gestdo de desempenho segundo uma
leitura mais atenta? Ou essa hierarquizagdo para os fins que se queira
seria uma das decorréncias possiveis? Ndo estariamos confundindo
gestdo do desempenho com meritocracia, esta como um dos elementos
constituintes daquele, mas ndo necessario?

E preciso reconhecer que as praticas observadas na realidade dos
Orgdos e entes da administragao publica nas diferentes esferas federativas,
e ao longo do tempo, desbordam a esséncia valorativa sobre a qual se
assenta a nocdo de meritocracia (BARBOSA, 1996; 2006). Revelam-se, de
fato, como sistemas de afericao de mérito tao elegantes, rigorosos e bem
elaborados no plano formal, quanto de pouca ou nenhuma serventia sob o
ponto de vista pratico e da transformacdo do desempenho dos servidores
e da gestao.

Ambos os modelos referidos, o adaptativo cordial e o meritocratico,
podem ser tomados, para fins estritamente didaticos, como tipos
extremos e diametralmente opostos. De um lado, é possivel afirmar
gue o modelo adaptativo cordial, um arranjo de relacdes em que a
lideranga se anula na gestdo do trabalho, ndo é desejdvel, e mesmo que
é incompativel com o interesse publico, e até contrdrio ao principio da
eficiéncia da administragdo publica (art. 37, caput, da Constituicdo da
Republica). Isso porque, se examinado o cendrio tdo-somente sob um
ponto de vista instrumental, deixa de buscar a melhor produtividade na
gestdo de pessoas, pois ndo estimula o desenvolvimento e a mobilizacao
de competéncias, além de ndo ser transparente no que diz respeito aos
potenciais de geracao de valor publico, e, ainda, ndo necessariamente
promove a justica remuneratdria, entre outros aspectos.

De outra parte, o supostamente desejado modelo meritocratico,
baseado nos sensos de hierarquizacdo social e do correspondente
reconhecimento das pessoas segundo resultados entregues, estd a exigir
profundo repensar em face dos sucessivos fracassos que tem resultado
em adoc¢des formalisticas. Essa adog¢do cerimonial, no entanto, além de
ndo apresentar resultado pratico positivo, tem repercussdes negativas
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nem sempre explicitadas, para além da perda da legitimidade do
processo, entre as quais: gastos de implantagdo de normas e sistemas
atrelados; consumo de tempo e outros recursos de sua operacionalizagao
(formalistica); ocorréncias de conflitos interpessoais (advindos de falhas
de compreensdo ou de comunicagdo, entre outros).

Explicitados esses dois modelos e seus limites, a questdao que se
imp0de é: quais as possibilidades de encaminhamento, entao?

E necessario, primeiramente, identificar as causas que de fato
explicam o descolamento do modelo dito meritocratico em relagdo a
realidade da administracdo publica nas suas dimensdes de conceito e
dos pressupostos que os informam. Precisam, entdo, ser reconhecidos e,
ato subsequente, ser desenvolvida uma estratégia de superacao desses
limites, seja por transformagao (via agdes de aprendizagem e educagao
significativas), seja pelo desvio desses elementos.

Parte-se da finalidade da gestdo de desempenho, qual seja, a de
cotejar os resultados alcangcados com os pardmetros de objetivos e metas
previamente pactuados, com vistas a identificar as razdes de eventuais
desvios e nisso perceber oportunidades de aperfeicoamento das pessoas
e dos demais elementos dos processos. Pretende-se o desenvolvimento,
portanto. No particular, o desenvolvimento das pessoas.

Sendo assim, aadogdo da gestdo de desempenho ndo pode ter como
finalidade essencial o desenvolvimento de um sistema de remuneragao de
pessoas que vise a promover a motivacao; ou a reduzir o impacto futuro
nos fluxos financeiros dos regimes de previdéncia; ou, ainda, de criar um
instrumento que permita punir pessoas que porventura demonstrem
desempenho insatisfatério. Definitivamente, nao.

Sabe-se que remuneragdao ndo motiva de forma consistente;
também se consolidou, na pratica, que as parcelas varidveis de
remuneracao instituidas sob a forma de gratificacdo tém forte tendéncia
a incorporar-se nos proventos de aposentadoria; e também é de amplo
conhecimento que os sistemas de remuneracdo varidvel, pelas feicGes
formalisticas que os revestem, ndo repercutem na justica remuneratoria
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em sentido mais estrito. E um reflexo direto deste ultimo aspecto é que as
pessoas resistem fortemente a adotar praticas de gestdo de desempenho
gue possam impor perdas remuneratdrias aos colegas. Isso é um fato
neste estdgio de transformacdo da administracdo publica. Sendo assim,
sempre que uma proposta de gestdo de desempenho estiver associada
a percepcdo de perda potencial de remuneracdo, salvo excec¢des, sua
implementacado estara fadada ao formalismo.

Tomou-se o caminho errado. E necessaria uma inflexdo. O percurso
dasituacdo vigente até a assimilacdo e a pratica da meritocracia requerem
uma trajetdria alternativa, mais consistente.

Superar a condicdo atual da gestdio de desempenho na
administracdo publica brasileira, entao, implica reconhecer sua relevancia
e proposito. De fato, impera um desconhecimento, ou uma perspectiva
enviesada, acerca ndo somente da sua finalidade, mas, antes, de seu
conceito. Esse elemento fundamental estd na génese de boa parte dos
fatores que podem explicar o carater formalistico da adoc¢do da gestdo de
desempenho até o momento.

A superagdo desses limites parece exigir abordagens alternativas,
tais como: a) transformar o modo como as pessoas a percebem, ou seja,
a partir de a¢des de educacdo capazes de descontruir compreensdes
arraigadas em conceitos equivocados; e b) desviar aspectos como
o atrelamento da gestdo de desempenho a reflexos de natureza
remuneratdria e seus desdobramentos. Vale perceber, em suma, que
a conexdao estabelecida entre a gestao de desempenho e a gestado
por competéncias se deu com mais énfase no aspecto da mobilizagao
(resultado orientado para o mérito) e menos nas lacunas de competéncia
(possibilidades de identificacdo das necessidades de desenvolvimento).

Pontua-se, entdo, o terceiro modelo antes referenciado: o de
desenvolvimento de pessoas. Nesse formado de gestdo do trabalho
a énfase estd na identificagdo de lacunas de desempenho e nas
correspondentes deficiéncias de competéncias com a finalidade de
supera-las e qualificar a atuacdo e a entrega das pessoas em termos
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de valor publico. A prioridade estd na busca do desenvolvimento das
pessoas, e 0 propdsito se orienta para a legitimacgdo institucional ante a
sociedade. Eis, portanto, uma dimensdo alternativa de pensar e agir na
gestdo de desempenho em que a lideranca tem papel fundamental no
estabelecimento das relagdes conformadoras de uma equipe de trabalho
orientada para o interesse publico.

Assumindo essa linha de desenvolvimento, tende-se a afastar, ou
minimizar, o senso de puni¢do do servidor — fonte da resisténcia, pois
explicita um risco de perda potencial —, e desloca os esfor¢os de gestao
para a dimensdo da cooperagdao entre o gestor e demais membros da
equipe, inclusive por ocasidao da assuncao das posicdes de avaliador e
avaliado, para o desenvolvimento das potencialidades de ambos.

Na perspectiva de desenvolvimento de pessoas, a gestdo de
desempenho assenta-se nas noc¢des de que sua finalidade: a) ndo é
remunerar, é desenvolver; b) ndo é punir, é valorizar; c) ndo é processo
de correcdo, é processo de aprendizagem; d) ndo é unilateral, é uma
relacdo dialdgica; e) ndo é linear, é ciclico e virtuoso; f) ndo é (nem tem
como ser) simples, é complexo; g) ndo é objetivo, é subjetivo, pois se
assenta em percep¢des dos sujeitos; h) ndo é um evento de avaliagdo, é
um processo de gestdo do trabalho; i) ndo é exercicio de autoridade, é

uma conversagao cooperativa.

Em suma, trata-se de uma relag¢do de negociacdo entre a lideranca
e os demais membros das equipes de trabalho, oportunidade em que os
limites, as necessidades e as expectativas das partes sdo explicitados em
uma conversac¢do. Com isso, se estabelece uma interacdo pautada pela
confianca e a cooperagao que ndao tem implicacdo de fundo remuneratério
ou qualquer outro reflexo sancionador ou punitivo, sendo a emergéncia
e encaminhamento de oportunidades de desenvolvimento das pessoas,
com o propdsito de aperfeigcoar os processos de trabalho e resultados.

Essa nocdo de resultados é fundamental quando se pensa em gestao
do desempenho no setor publico, pois exige que entregas a sociedade
sejam visadas. Nesse sentido, as politicas de gestdo de desempenho
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devem evoluir para a verificacdo dos reflexos da acdo do servidor, no
contexto dos processos de trabalho, sobre a satisfagao dos cidaddaos em
relacdo aos bens e servigos publicos.

A Lei Federal n? 13.460, de 26 de junho de 2017, a propdsito, que
alcanca todos os entes da federacdo, bem sinaliza esse direcionamento
da acdo da administracdo com foco no cidaddo. As diretrizes desse
instrumento legal constituem ndo somente um dever por parte do
administrador, mas uma oportunidade de reflexdo sobre os parametros
de gestdo dos processos organizacionais e em especial o desempenho dos
servidores publicos. Entre os desafios que se impdem ao particular na fase
de avaliagdo no processo de gestdo do desempenho, esses parametros
de satisfacdo associados as entregas por parte do poder publico podem
constituir um caminho de avangos. Nesse particular, o conceito de valor
publico assume especial relevancia.

Mas o que se entende por gestdo do desempenho? Que olhares
sdo lancados sobre esse conceito, e como é percebido esse fendmeno, em
especial na administracao publica brasileira?

O primeiro ponto a considerar é a necessdria diferenciagao
entre meritocracia e gestdao do desempenho. Em alguma medida esses
conceitos podem se relacionar, mas ndo necessariamente. No caso da
administracdo publica brasileira, inclusive, talvez seja desejavel que nao
se relacionem de inicio. Gestdo do desempenho diz respeito a definicdo
de metas de trabalho e a verificagdo da sua consecuc¢do. Meritocracia
diz respeito a diferenciagao decorrente do merecimento em virtude da
entrega realizada; associada, portanto, a compensacdo. Ocorre que 0s
esforcos de alinhamento desses conceitos revestem-se de tragos culturais
e procedimentais peculiares que, em geral, tornam essa relacdo conflituosa
no contexto da administracdo publica brasileira. De fato, consumiu-se
muito tempo (décadas) e energia, produziram-se conflitos e traumas, e

“s
1

mobilizaram-se recursos de toda a ordem na tentativa de “implantar a
meritocracia” na administracdo publica brasileira a partir do conceito de

“avaliagao de desempenho”, e poucos esforgos foram empreendidos para
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consolidar o senso mais amplo de gestdo de desempenho.

Na forma como a “avaliagdo de desempenho” encontra lugar no
ordenamento constitucional brasileiro, esta fortemente associada a
nog¢do de meritocracia, e com sua face mais negativa, a punicao. Em larga
medida por isso ndo tem funcionado. A opc¢do pela adogdo do conceito de
meritocracia como fundamento estruturante da gestdo de desempenho
na administracdo publica brasileira ndo somente se mostrou equivocada,
como as recorrentes tentativas de leva-la a efeito vém revelando amplo
desconhecimento dos seus fundamentos e da desvirtuacdo dos seus
propdsitos.

Apesar de o senso de mérito no servico publico remontar a
Constituicdo de 1824, encontra ainda reduzido sucesso em se legitimar
ndao somente no servico publico, mas na sociedade. A questdo nao
reside, portanto, na inexisténcia de um sistema de mérito (normas e
instrumentos), mas na falta de legitimidade desse sistema como pratica
social assentada no mérito, ou o que se denomina de uma ideologia
do mérito, condicdo para a efetiva aderéncia aos sistemas de gestdo,
superando os planos da formalidade e do discurso (BARBOSA, 2006).

Valores estruturantes da cultura nacional e que se projetam também
nas organizagdes publicas em maior ou menor grau contrastam com o senso
estrito de meritocracia, notadamente o personalismo, o patrimonialismo, o
individualismo, a aversdo ao conflito, o valor atribuido a seguranca, entre
outros. Esses sdo elementos que moldam a cultura organizacional no setor
publico, mas que também o transcendem. Sendo assim, talvez ndo seja
o melhor caminho desconhecer esses atributos e, pior ainda, pretender
desencrava-los das organizagdes mediante edicdo de leis, decretos ou
equivalentes, sendo identificar criativamente formas de convivio inicial e
paulatina superacdo emrelacdo a esses elementos, assumindo a perspectiva
de que as transformacdes sdo produtos de processos lentos e incrementais
de aprendizagem consciente e significativa.

Pode-se dizer que, de forma mais intensa e estruturada, o senso de
meritocracia teve seu momento e ponto de introdu¢do na administracao
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publica brasileira a partir do advento do Dasp, em 1938. Nesse particular
momento histérico, ndo somente a influéncia dos autores classicos do
pensamento administrativo, mas em especial a leitura funcionalista
dada as obras de Max Weber sobre a burocracia — com destaque para
as caracteristicas descritivas ali esposadas —, o senso de mérito assume
especial destaque como elemento estruturante da organiza¢do publica.
Esse valor, como se sabe, é intrinseco ao concurso publico, a licitacdo
publica, aos sistemas de promoc¢do em carreira etc. Também é sabido
gue tal valor ndo impera soberano, sendo afetado em diferentes niveis
de intensidade pelo fenédmeno do formalismo (RAMOS, 1966), gerando
realidades hibridas cujas prescri¢cdes formais convivem — e provavelmente
somente por isso subsistam — com valores culturais profundamente
arraigados nas estruturas de poder nas organizagoes.

O mérito como parametro de agao gerencial introduzido na
administragdo publica brasileira, em seus momentos nascentes, esteve
fortemente relacionado com critérios para investidura em cargos publicos
e promogdo nas carreiras. A valorizacdo da qualificacdo técnica como
guesito de ingresso, somada ao desempenho em provas de conhecimento,
permanece como padrao de gestdo atualmente, assim como fundamento
para a ascensdo em carreiras.*®

O concurso publico, de fato, é o instituto de mérito mais reconhecido
evalorizado nasociedade e naadministracdo publica brasileira. Entretanto,
essa modalidade de certame e a gestdo do desempenho ndo somente tém
finalidades diferentes, como operam em momentos distintos da trajetdria
funcional dos servidores.

O concurso publico (art. 37, inciso Il, da Constituicdo Federal) afere
o desempenho e merecimento de acessar cargos publicos de provimento

43 A esse propésito, inclusive, foi comum, entre as rea¢des a avaliacdo permanente de
desempenho, a referéncia ao fato de que os servidores publicos ja demonstraram seu
mérito por ocasido da submissdo e aprovagdo em concurso publico para a investidura no
cargo. Nessa perspectiva, ndo seria mais necessario “avaliar desempenho”. Ora, nada
mais distante da compreensdo acerca do que seja e que propodsito tem a gestdo do
desempenho.
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efetivo (art. 37, inciso |, da Constituicdo Federal) e os empregos publicos.
Tem o propdsito de hierarquizar candidatos e garantir que essa ordem de
precedéncia seja observada por ocasido da nomeagao (art. 37, inciso IV, da
Constituicdo Federal). Nesse momento do macroprocesso de admissao se
esgota a finalidade do concurso publico como instrumento de promogao
da meritocracia. A partir da investidura do servidor no cargo, inicia-se
outro momento da relagdo funcional, oportunidade em que as entregas
de trabalho e resultados por parte do servidor e as contraprestacGes
remuneratdrias por parte da administracdo (representando o Estado)
devem ser cotejadas segundo parametros de justica remuneratéria (art.
41, §19, inciso Ill, da Constituicdo Federal).

Outro aspecto a considerar é o fato de que, dependendo do
enfoque que se pretenda para a gestdo de desempenho de servidores,
esta ndo se assenta no conceito de meritocracia. A meritocracia é um
critério de hierarquizacdo social (sociedade ou organizagdes). Tem como
fundamento a igualdade de condicbes e como propdsito promover
a valorizagdao ou premiacao daqueles que se destacam em termos de
desempenho por seus méritos.

Entdo, é preciso identificar os objetivos do sistema de gestdo
de desempenho adotado, a partir dos parametros segundo os quais é
estruturado. Se o modelo tem como finalidade promover o desenvolvimento
de pessoas a partir da identificacdo de eventuais lacunas de competéncias,
problemas de relacionamento, lotacdo inadequada, entre outros aspectos,
e nao tiver como propdsito alimentar mecanismo de promog¢do ou de
remunerac¢do, entdo ndo estard associado ao conceito de meritocracia.

De fato, a exigéncia de uma “avaliagao de desempenho” encontra
assento constitucional que se reflete nas legislagdes especificas e demais
normativas de érgdos e entes da administracdo publica nas trés esferas
de governo, mas os propdsitos visados para a adog¢ao desse conceito de
desempenho ndo estdo todos explicitos, notadamente no que se refere
aos modelos de composi¢cdo remuneratdria e seus impactos na politica
de previdéncia. Esse embasamento estruturante limitado em conceito
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(porque se refere a avaliagdo e ndo a gestao de desempenho, art. 41, §19,
Il; e art. 41, §49, da Constituicdo da Republica), portanto, em substancia,
compromete seus desdobramentos.

Mas para qué se deveria fazer, de fato, a gestdao de desempenho?
Aqui se pretende, em contraste com as praticas convencionais e
coerentemente com os trés modelos de andlise antes explicitados,
enfatizar o conceito de gestdo de desempenho a partir da perspectiva do
desenvolvimento de pessoas.

E preciso reconhecer, de inicio, que a gestdo de desempenho n3o
é realizada para as pessoas em sentido estrito, mas com o propdsito de
aperfeicoar o servigo publico. Desse modo, o foco ndo esta nas pessoas
isoladamente, mas nas pessoas no contexto do trabalho com vistas
a transforma-los mutuamente — as pessoas e o trabalho. E, portanto,
processo inerente a aprendizagem e desenvolvimento das pessoas e
a transformacdo nas organizagbes, mais intensamente relacionada a
gestdo do trabalho. O olhar se estende, entdo, também para a sociedade,
estando fortemente articuladas as dimensdes individual, organizacional e
de repercussdo social.*

Com o propésito de estimular a reflexdo e impulsionar a mudanga
da compreensdao dominante em torno da gestdao de desempenho, podem
ser abordados alguns aspectos que definem os contornos da malfadada
trajetéria de adogdo deste conceito na administracdo publica brasileira,
quais sejam: a reducdo da gestdo do desempenho a avaliagio de
desempenho; a remuneragao como foco da avaliagdo de desempenho;
a énfase em critérios objetivos de avaliagdo em detrimento da assuncao
da subjetividade; e o pressuposto de resisténcia localizada no servidor e
nao no gestor.

Em relagdo a reducdo da gestdo do desempenho a avaliagao,
impde-se assinalar que a gestdo do desempenho é um processo extenso

4 Retomando os reflexos da Lei Federal n? 13.460/2017, especialmente no que se refere
a necessaria afericdo, no minimo anual, do nivel de satisfagdo dos cidadaos frente aos
servigos publicos colocados a sua disposigao.
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e dialdgico necessariamente contextualizado. Quando se restringe a
abordagem da gestdo de desempenho a avaliagdo de desempenho,
incide-se no que se pode considerar um desvio com consequéncias
importantes: omite-se que gestdo implica planejar (o trabalho), organizar
(os recursos necessarios a consecucdo do volume e das condi¢des de
trabalho previsto), executar (acompanhar, entre outros aspectos) e,
entdo, avaliar. Gestdo, portanto, é um processo mais amplo e complexo,
do qual a avaliagao é parte.

Os esforcos de implantacdo da gestao de desempenho privilegiaram
aspectos quase que exclusivamente restritos a avaliagdao, tais como os
critérios, as escalas, os formuldrios e os sistemas de avaliagcdo. Pouca
ou, por vezes, nenhuma atencdo foi dispensada aos demais estagios,
ndo somente anteriores, mas condicionantes dos subsequentes que
descrevem o ciclo de gestdo. No particular dos processos de trabalho,
o planejamento e o acompanhamento da execugdo, a despeito de
formalmente previstos nos sistemas e instrumentos, tiveram seu espaco
minimizado em favor do foco na avaliagao dos resultados. Agrava esse
cenario a carga de significado associado a nogdo de avaliagdo, fator que
tende a contribuir para a resisténcia em promové-la.

As pessoas ndo foram, portanto, capacitadas para realizar o
planejamento do trabalho, que requer competéncias de conversagao,
empatia, entre outras, na mesma dimens3ao e intensidade dada ao
componente avaliacdo. Sabe-se que ndao ha avaliagdo possivel sem
planejamento (por dbvio prévio) da a¢do; e que nao ha planejamento
legitimo — notadamente em se tratando de gestdo de desempenho das
pessoas —, sem o devido envolvimento dos atores interessados em um
processo de negociacdo de metas, prazos e de demais condi¢cdes de
trabalho.

O que é planejar o trabalho com cada membro e com a equipe?
Que competéncias sdo necessarias? O planejamento do trabalho é
coletivo, inicialmente. Visa a desenvolver um senso de compartilhamento
de propdsitos entre os membros, integrando os objetivos institucionais

122



Capitulo 3: Desenvolvimento de pessoas e gestdo de desempenho

(vinculos com a sociedade e contexto, além do significado de ser servidor
publico), da unidade e da equipe, das expectativas da administracdo, entre
outros aspectos. Planejar o trabalho implica também conversar com cada
membro da equipe sobre esses mesmos temas e alinhar competéncias
(existentes e potenciais) e expectativas em relagdo a equipe e demais
instancias de repercussdo das a¢des. Este € um momento de conversagdo
e de assuncdo de compromissos mutuos envolvendo expectativas e
necessidades.

Essa relagdao de conversacdo desenvolve-se a partir da mobilizacao
de algumas competéncias (que por vezes se destacardo mais em uma ou
outra das suas dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes) ndo
somente dos gestores, mas de cada membro da equipe, entre as quais
é possivel referenciar: o autoconhecimento, a comunica¢do; a empatia;
a intencdo e disposicdo de compartilhar e de construir soluges de
modo colaborativo; dominio da estrutura organizacional e normativa da
instituicdo (com destaque para o sistema de gestdo estratégica: plano e
mapas, especialmente); os enlaces que conformam a dimensdo informal
da organizagdo; a compreensdo do contexto sdcio-politico e econémico
mais amplo de inser¢do da organizagao, entre outros.

Assim, o momento de planejamento do trabalho, em face
desse destaque e dos seus reflexos no transcurso do ciclo do trabalho,
demandaria atenc¢do prioritaria no processo de adoc¢do da gestdo de
desempenho, com especial cuidado por ocasido das capacitacdes dos
agentes, particularmente dos gestores. Isso porque o trabalho das
equipes e de seus membros individualmente tende a gerar melhores
resultados na medida da qualificacdo desse processo de planejamento.
Inclusive, no caso particular da avaliacao, esta tende também a ser, por
conseguinte, facilitada. Encontra, ainda, espaco para se desenvolver o
necessario processo de autoavaliacdo dos servidores como decorréncia
de um esfor¢o de planejamento do trabalho bem conduzido.

Em sintese, a centralidade do planejamento do trabalho é tal que
0s momentos de acompanhamento e de consolidagao — nao significando
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dizer de finalizagdo do ciclo, pois, sendo ciclo, por definicdo, ndo tem
fim — derivam da execuc¢do do que foi construido e acordado na fase de
planejamento.

Quanto ao ponto da remuneragdao tomada como foco, percebe-
se que os modelos de gestao de desempenho tendem a assumir o
pressuposto de inspiracdo cldssica (taylorista-fordista), segundo o qual
o principal fator de motivacdo do servidor é de natureza econdémica.
A despeito das criticas que envolvem o estreito conceito de homem
econdmico, ndo se pode negar o relevo que a remuneragdo assume na
vida das pessoas. Ou seja, se de um lado bem se sabe das limitacdes da
remuneragcdo como elemento de motivagdo, de outro é possivel afirmar
gque poucos outros temas assumem tamanha centralidade na pauta de
preocupacgdes das pessoas, em especial no servigo publico, ambiente que,
por sua natureza e condicionantes, tende a concentrar mais pessoas com
menor inclinacdo ao risco.

Mas o fato de constituir ponto sensivel de interesse das pessoas
nao transforma a remuneracao em algo além de estimulo. Alids, mexer na
remunerac¢do representa mais um risco do que umimpulso consistente.* E
justamente por constituir ponto tdo sensivel é que as pessoas se mostram
proporcionalmente refratdrias a movimentos que apenas sinalizem a
possibilidade de ter sua remuneracao atingida. Assim, os processos que
possam introduzir algum impacto sobre a remuneracdao das pessoas,
ainda que exortados sob a perspectiva de premiacdo, tendem a ser, em
geral, percebidos como ameacgas.

Ainda, sob o ponto de vista da dindmica do processo de gestdo do
desempenho, outros aspectos merecem o devido destaque. Politicas de
remunerac¢do tém sido incentivadas com a criacdo de planos baseados
na combinacdo de parcelas fixa e variavel, sendo esta decorrente de um

4 A luz, portanto, dos postulados da Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg (1973), a
remuneragdo, sendo um fator higiénico (ou insatisfaciente), que ndo contribui para
a motivacdo das pessoas, passa a ser um fator altamente sensivel quando submetida
ao risco de ser reduzida por ocasido da ado¢do de modelos de remuneragao flexiveis
ativados por acdo dos sistemas de avaliagdo de desempenho.
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sistema idealizado de planejamento e afericdo de metas de desempenho
individuais e institucionais alinhado com os objetivos da organizacdo,
entre outros elementos que conferem feicdes de mérito ao arranjo
remuneratdrio. A pratica, entretanto, tem demonstrado que, nem chefias,
tampouco os demais membros das equipes de trabalho (salvo honrosas
excecdes), tém assumido, efetivamente, uma gestdo (em especial no que
se refere a avaliagdo) de desempenho real.

N3do raramente, as definicdes de metas sdo formalisticas, e assim
também as avaliacdes, assentadas em uma atmosfera de protecdo mutua
decorrente de um misto de personalismo e conivéncia com desempenhos
insatisfatdrios, tanto de avaliados quanto de avaliadores. O mais grave é
gue essa atitude vem se naturalizando na administracdo publica, sendo
raramente questionada.

Outro ponto a ser necessariamente enfrentado é a cadeia de
razdes pouco explicitas que fundamenta a opc¢do pela politica de
remuneracgdo variavel, envolvendo aspectos de superficie que encobrem
possiveis intencdes de fundo mais pragmatico, notadamente o impacto
da remuneragdo variavel na redugdo dos dispéndios futuros com
previdéncia.*

Em suma, ndo se pode considerar que a remuneragao seja um
ponto de pouca sensibilidade, e exatamente por isso parece nao ser o
elemento de sustentacdo mais indicado quando se pretende promover
transformagbes que precisam alcancar aspectos mais essenciais do
comportamento dos servidores. Atitude mais indicada seria reconhecer
a introducdo da gestdo de desempenho como um processo complexo, e,
como tal, algo que ndo deve ser promovido por rupturas bruscas, senao
por inflexdes que permitam as pessoas — todos os atores envolvidos —
compreenderem as transformagdes em curso e assimilarem os reflexos

4 Nesta perspectiva, uma remunera¢do composta por parcela definida na forma de
gratificagdo associada ao desempenho do servidor no exercicio das suas atividades ndo
se justificaria na composi¢cdo dos proventos de aposentadoria. Assim, em tese, tem-se
uma pratica que potencialmente reduziria a pressdo sobre os gastos com inativos no
médio e longo prazo.
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positivos que delas podem advir, inclusive aqueles que importem riscos
de sobrevivéncia institucional.

Assim, um deslocamento no eixo de tratamento da gestdo do
desempenho deve valorizar outros componentes que tenham significado
para as pessoas no contexto do trabalho, como o desenvolvimento
pessoal e profissional, o reconhecimento, entre outros. Fato é que o outro
caminho — o do atrelamento a remuneragao — ja se revelou infrutifero por
diversas vezes.

Acercadotemadaaparente oposigao entre os parametros objetivos
e subjetivos de tratamento do desempenho, fazem-se necessarias
algumas reflexdes acerca das potencialidades de sua integracdo e do
desenvolvimento de instrumentos de avaliagdo que reconhegam a
subjetividade das relagdes no ambiente de trabalho, em especial no que
concerne a gestdo de desempenho. Seja pelos elementos valorativos
subjacentes a visdo de mundo dos profissionais que os produzem, seja
mesmo pela falta de reflexdo mais profunda e melhor contextualizacdo
do fenémeno, os sistemas de avaliacdo de modo especifico, e de gestao
de desempenho em sentido mais amplo, incorporam o pressuposto da
objetividade. Umaanalise maisdetida dos reflexos decorrentes daassunc¢ado
da objetividade como pressuposto dos sistemas de gestdo de desempenho
sugere a possibilidade de esta ancoragem conceitual constituir-se, de
fato, em uma fragilidade, em especial no que diz respeito a avaliagao
de desempenho. Ora, a diversidade das condi¢cdes e dos contextos de
trabalho, a quantidade de fatores potencialmente intervenientes no seu
resultado, e a complexidade que envolve o comportamento das pessoas —
avaliadores e avaliados — sinalizam para o reconhecimento da importancia
da dimensao subjetiva no transcurso do processo.

E sabido, também, que a disponibilizacdo de critérios, parametros
e instrumentos ditos “objetivos” responde também, em especial, a
expectativa dos avaliadores que, por sua vez, aspiram eximir-se da
responsabilidade de assumir uma relacdo de conflito potencial que o
processo de avaliacdo eventualmente encerra. De modo geral, as pessoas
tendem a preferir critérios objetivos e explicitos e escalas de notas para
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avaliacdo que lhes reduzam a exigéncia de se posicionarem — senso de
impessoalidade —, a0 mesmo tempo e também reconhecem os limites das
escalas e dos critérios, relatando que é dificil enquadrar comportamentos
naqueles parametros.

A busca da objetividade, em verdade, assenta-se na expectativa
do gestor (avaliador) de eximir-se de responsabilidade em relacdo ao
juizo de valor emitido sobre a pessoa (avaliado) e seu trabalho; além da
nogao de comparacgdo. Essa expectativa de neutralidade que almejam os
avaliadores mais se assenta no interesse em ndo assumir o 6nus de avaliar
e menos em eventual desejo de justica. Nesse particular, é preciso trazer
os gestores ao seu papel de também avaliadores.”’

Outro aspecto, decorrente do anterior, a ser destacado neste
ponto é o necessdrio repensar das escalas, técnicas de mensuragdo e dos
instrumentos de avaliacdo de desempenho para que passem a incorporar
técnicas de coleta de dados com parametros de natureza qualitativa. Em
se tomando a pratica da gestdo de desempenho como orientada para o
desenvolvimento das pessoas, prioritariamente, especial atencdo recai
sobre a qualidade dos dados a serem coletados para fins de um juizo e
subsequente acdo pertinente. Nesse particular, uma entrevista (conversa)
bem conduzida entre a lideranga e cada membro da equipe, mesmo
um grupo focal, ou ainda questées abertas para o servidor dissertar,
podem trazer melhores subsidios para a gestdo do desempenho que um
guestionario revestido de uma suposta objetividade. O ponto chave para
sustentar essa inflexdo reside justamente no necessario repensar sobre os
propdsitos da gestdo de desempenho.

Mais uma vez, se assumida a perspectiva de que a gestdo de
desempenho tem como finalidade essencial promover o desenvolvimento
das pessoas, pode-se mais facilmente desconstruir as preocupacgdes,
seja das liderangas, seja dos demais servidores, em relagdo a potenciais

47 Aqui se adota a perspectiva do avaliador t3o-somente para fins de exercicio de reflexdo,
mas, de fato, a expectativa de objetividade se estende, ainda que em distintas
intensidades e razdes, a todos os atores envolvidos no processo.
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reflexos tidos como negativos especialmente do momento de avaliagdo
no contexto do processo de gestdo do desempenho.”® Pode-se dizer,
nessa perspectiva, que o momento da avaliacdo, tendo-se em mente
o legitimo propdsito de desenvolver, mais vale pela conversa e pela
reflexdo que enseja. De outra parte, estando o modelo de gestdo de
desempenho atrelado a remuneracdo, o que pouco ou nenhum reflexo
gera ao desenvolvimento do trabalho com repercussdo na sociedade,
também estardo presentes os potenciais prejuizos e, portanto, reforgadas
as exigéncias em termos de impessoalidade, objetividade e tudo o mais
que distancia as praticas prescritas legalmente daquelas que representam
a realidade e as necessidades prementes da administracdo publica
brasileira.

Ainda, a adoc¢do de parametros rigidos e escalas numéricas ou
graficas tende também a estimular comparagdes entre os membros da
organizacdo, promovendo mesmo um ambiente de competicdo. Isso pode
nem sempre ser adequado. Digno de destaque, ainda, é o fato de que
numeros e graficos ndo garantem, por si so, a objetividade, pois admitem
também diferentes interpretacées e producdo de significados por parte
dos sujeitos — a subjetividade. E importante sublinhar: todo o processo
de avaliagdo serd sempre subjetivo.*

De fato, as notas de um processo avaliativo deveriam operar como
um insumo para o processo de feedback, subsidiando um retorno da
chefia ao servidor, sinalizando oportunidades de reconhecimento ou de
eventuais corregbes de curso necessarias. Nesse sentido, ndo se pode
afastar a possibilidade de uma pessoa poder se sentir desconhecedora

48 Assim se potencializa o conceito de competéncias no contexto a gestdo do desempenho,
ndo somente por dissipar as preocupacgdes dos gestores e demais servidores e mitigar as
resisténcias advindas, mas por promover o desenvolvimento das pessoas e das equipes
melhor alinhando a mobilizagdo das capacidades das pessoas, identificando lacunas e
promovendo eventuais realocagdes de servidores.

40 pronunciamento de avaliagdo serd sempre uma percepcio resultante do olhar do
sujeito. Ainda que apoiada em instrumentos de afericdo ditos “objetivos” em seus
pardmetros e escalas de pontuagdo, encerrara sempre uma perspectiva subjetiva. E
importante que o processo seja formalizado e transparente, mas sempre envolvera um
componente de subjetividade, pois sdo pessoas se pronunciando a respeito de pessoas.
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sobre o que de fato o gestor pensa acerca de seu desempenho tdo-
somente a partir de nimeros ou graficos.

Alternativamente, ha modelos de avaliacdo de desempenho que
abandonam, em sua totalidade ou em parte, essas escalas e optam pela
adocdo de pareceres escritos. Estes estdao longe de serem objetivos, mas
dependendo da forma e do comprometimento com que sdo produzidos,
podem encerrar mais contetdo e serem mais efetivos como recurso de
comunicagdo de resultado, e, por conseguinte, de gestdo de desempenho
sob a perspectiva de desenvolvimento das pessoas e dos processos de
trabalho. Em suma, a boa gestdo é, em esséncia, resultado de uma boa
conversa, e nesta, de uma boa escuta.*

Por fim, os modelos convencionais de gestdo do desempenho tém se
preocupado sobremaneira com mecanismos para minimizar a resisténcia
do servidor, em especial na fase de avaliagdo. Pouca ou nenhuma atencao
tem sido dada ao gestor — o agente promotor do desempenho, e em
especial do desenvolvimento dos servidores e do aperfeicoamento dos
processos de trabalho.

Além de breve instrugdo sobre como realizar a avaliagdo em
termos de utilizacdo dos sistemas e do conhecimento dos parametros
de mensuragdo, pouco se tem investido na capacitacdo dos gestores
para lidar com o complexo processo e com as relagdes que dele advém.
Ndo desenvolver essas competéncias — notadamente comunicagao, a
negociagdo e o pensamento estratégico — promove um sentimento de

0 Qutro ponto importante a considerar quem aborda subjetividade, especialmente nos
momentos de avaliagdo dos processos de gestdo de desempenho, é a preocupagdo
dos servidores em “se proteger” de uma avaliagao subjetiva. Essa preocupa¢do com a
“protec¢ado”, retomando, so faz sentido se o processo estiver associado ao pressuposto
da puni¢do, como de fato esta nos moldes atuais. A construgdo usual conduziu, pode-se
dizer, a uma armadilha de interpretagdo reduzida do conceito refor¢ada pelo assento
constitucional dado. Nesses termos, ao associar a gestdo de desempenho a qualquer
expressdo de remuneragdo (promocao, percepcdo de parcela remuneratoria variavel
sob a denominacgdo de gratificagdo ou equivalente) ou a possibilidade de perda do
cargo, seja no estagio probatdrio, seja na “avaliagao periddica de desempenho” (art.
41, § 19, inciso Ill), a sua adogdo na administracdo publica estara sujeita a todos os
esforgos de desvio e de praticas formalisticas possiveis.
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inseguranca. O gestor que se sente inseguro na condugdo do processo,
como reacdo legitima de preservagao, tendera a ndo assumir a relacdo, ou
a impor a ela feicdes meramente formalisticas.

Como decorréncia desse Ultimo aspecto, ressalta-se que a énfase
nos processos de introduc¢do da gestdo do desempenho tem recaido sobre
o instrumento (leis, regulamentos, sistemas, capacitacdo de agentes), em
detrimento da atuacdo sobre os pressupostos que influenciam a adogdo
desse conceito — a ideologia do mérito. Ou seja, pode-se dizer que, caso
as pessoas estivessem mesmo dispostas a avaliar e a serem avaliadas,
uma simples conversa ou uma folha de papel seriam os meios suficientes
para promover o relacionamento e o desenvolvimento interpessoal e
institucional (estratégia da organizacao).

O descrédito da gestdo de desempenho reside também nas
dificuldades inerentes a finalizagdo do processo de avaliacdo e na adocao
das medidas de desenvolvimento dele decorrentes, as quais estdo em
geral além do alcance do gestor imediato. De fato, o corporativismo e
a tendéncia ao insulamento que caracterizam a cultura predominante
no setor publico, associados a auséncia de exigéncias estruturadas
provenientes de uma instancia que se reconhega acima da organiza¢dao —a
sociedade — em relacdo a melhores niveis de desempenho desestimulam
os gestores a atitudes mais efetivas.

Em suma, a avaliagio é, em si, um processo que envolve,
necessariamente, componente de disputa de poder e de concessdes
e ajustes, movimentos esses que exigem competéncias como a
comunicagdo, a negocia¢ao e a empatia, entre outras. Ampliando ainda
mais a perspectiva de andlise, tem-se o imperativo de reconhecer os
conceitos a ela afetos, tomados no contexto cultural brasileiro, algo que
de antemao se pode sugerir como revelador de uma postura refrataria
ao procedimento. Sabe-se que, no ambito da administragao publica, por
forte influéncia cultural, pouca inclinagdo se tem para avaliar um colega
de trabalho, em geral reconhecido como alguém na condigao tempordria

130



Capitulo 3: Desenvolvimento de pessoas e gestdo de desempenho

de subordinado.”?

Ainda sobre avaliagdo de desempenho nas relagées de trabalho
no servico publico em particular, é preciso considerar que a avaliacao
de desempenho tem baixa efetividade ndo somente porque as chefias
apresentam baixa propensao a avaliar por temerem implicagdes pessoais
e repercussoes politicas, mas especialmente porque ndo estdo preparadas
para a gestdao de desempenho assentadas sobre bases conceituais sélidas.
A aversao ao conflito potencial inibe a pratica do feedback, que tende a
ser de antemdo assumido como uma ofensa.

Elementos de ética, notadamente no que diz respeito ao significado
de ser servidor publico, sdo também transversais ao tratamento desse
tema. Uma vez superado esse elemento de fundo cultural, podem assumir
proeminéncia os importantes aspectos de base instrumental, em especial
a competéncia de comunicacdo. Esses sdo pontos que exigem uma
reflexdo mais profunda. Sdo elementos de realidade que ndao podem ser
desconsiderados, pois afetam intensamente a efetividade dos sistemas de
gestao de desempenho.

Em suma, a administragdo publica — mas ndo so ela — ressente-se,
por vezes, de significativa resisténcia em relacdo a adocdo de rotinas que
envolvem a afericao mais efetiva de desempenho nos niveis funcional e
organizacional. Eimportante assinalar que as resisténcias essenciais que se
impdem a institucionalizacdo da gestdo do desempenho nas organizacGes
estdo localizadas nas pessoas e em suas relagdes, influenciadas por
elementos valorativos que moldam a cultura nacional. Resistir aintrodugao
da gestdo de desempenho, ou da avaliagdo do desempenho de modo mais
especifico, portanto, ndo é algo a se estranhar.

Os sistemas de gestdo de desempenho precisam se adaptar as
pessoas e apresentar interfaces para conversa¢dao com diferentes publicos,

51 A alternancia nas posi¢des de chefia, prépria de arranjos sociais de trabalho mais
estaveis, constitui ingrediente que amplia a complexidade do processo de gestdo de
desempenho, pois permeados por elementos culturais como o personalismo (conduta
orientada pelas dimensGes pessoal e afetiva), o clientelismo (relacdo de troca de
favores), entre outros.
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destacadamente a sociedade. A pratica da gestdo de desempenho precisa
se voltar para a sociedade, com ela interagir e mostrar-se de forma
transparente.

Parece, pois, impor-se reconhecer as escolhas feitas em matéria
de gestdo do desempenho de pessoas e descontruir entendimentos
enviesados e impréprios para os fins a que se destina efetivamente, e
construirumsistemade gestdo que tenhaemseu centro o desenvolvimento
das pessoas ndao somente como profissionais com vistas a elevar a
produtividade do trabalho e uma melhor entrega de valor publico, mas
como seres humanos integrais.

3.2 Conhecimento e produtividade das pessoas e equipes no
servigo publico

As pessoas sdo elemento de destaque nos processos de
producdo de bens e servicos publicos, portanto, de valor publico.
Podem, eventualmente, ndao ser o principal componente de custo em
determinados processos de trabalho, notadamente considerando aqueles
mais intensivos em tecnologia, mas sdo os essenciais, pois sem as pessoas,
os resultados ndo acontecem. Sdo as pessoas, no entanto, que compdem o
principal componente do gasto publico agregado: a despesa com pessoal.

Assenta-se, também, que o servico publico é intensivo em
conhecimento, sendo este produzido e mobilizado pelas pessoas, que por
meio do trabalho produzem valor ao transformar seu conhecimento em
acdo, e esta em resultados para a sociedade. E os processos de trabalho
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sdo o lugar onde esse valor é produzido.>?

Tende-se a perceber as organizagdes como estruturas funcionais,
em geral representadas por organogramas; e ndo como processos de
geracdo de valor que transcendem e interligam em um fluxo produtivo
as diferentes areas, o que se denomina de perspectiva de processos
(GONCALVES, 2000a; 2000b; PAIM et al., 2009). A estrutura funcional
tende a gerar espacos especializados de trabalho que se inclinam ao
isolamento em que as equipes e setores voltam-se predominantemente
para si proprios, passando a operar, em alguns casos, como feudos
organizacionais de poder, desagregando-se do todo em seu propdsito.

Segundo uma perspectiva de processos, alternativamente, tende-se
a alcancgar uma visdo mais integrada do fluxo de gerac¢do de valor publico.
Essa leitura sistémica permite uma postura mais critica do funcionamento
da organizacdo em relacdo ao seu propdsito institucional e ao interesse
coletivo. E fundamental, entretanto, para que essa abordagem alcance
seus efeitos, que os membros da organizacdo compartilhem o mesmo
conceito de processo.

520 trabalho, que resulta da ac3o das pessoas nos processos produtivos, tem sido objeto
de analise desde Adam Smith, em sua obra An inquiry into the nature and causes of the
wealth of nations, de 1776, com o seu relato analitico de uma fabrica de alfinetes destaca
a relagdo entre divisdo do trabalho, especializagdo e produtividade. Com Karl Marx o
trabalho passou por outro tratamento tedrico, evidenciando, entre outros aspectos, sob
a perspectiva de classes, a produgdo de riqueza e sua expropriagdo mediante a mais-
valia. Mais recentemente, Frederick W. Taylor com a organizagao racional do trabalho,
destacando a divisdo do trabalho e a especializagdo do operario como determinantes
da eficiéncia organizacional, e mesmo Henry Ford, com a proposi¢do da esteira movel
e a consequente produ¢do em massa estabelecem a légica subjacente as estruturas e
processos que moldam inclusive a administragdo publica contemporanea. E importante
perceber que a administragdo publica atual é herdeira de tragos essenciais constitutivos
forjados pela agdo do Dasp a partir de 1938, por sua vez inspirados nas obras de F. W.
Taylor e H. Fayol.
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3.2.1 Definindo processos para a gestdao do trabalho no servigo publico

Processo pode ser definido como um conjunto de atividades
integradas que absorvem insumos ou recursos de producdo (tecnologia,
equipamentos, competéncias), que os transformam segundo uma
determinada matriz de combinagdo (adicionando valor), e gera um
resultadonaformade produto especifico (bemouservico publico) desejado
por seu usudrio. E possivel admitir, ainda, segundo uma perspectiva
gerencial que se sustente na nog¢do de melhoria continua potencial, que
todos os processos organizacionais apresentam também perdas e que
estas devem constituir objeto de constante atengdao (GONCALVES, 20003;
2000b; PAIM et al., 2009).

Da definicdo proposta se depreendem elementos basicos
constituintes dos processos, quais sejam: atividades, recursos,
transformacao, resultado, usuario e perda. A partir da definicdo e analise
dos processos organizacionais, pode-se identificar com melhor clareza:

a) o produto (resultado em bens e servicos publicos): identificar
e avaliar o produto importa conhecer o resultado gerado por
determinado processo. Conhecido o produto de cada processo
pode-se avaliar sua qualidade — ou seja — é de fato esse o
bem ou servigo publico desejado pela coletividade? A forma,
frequéncia ou localizacdo desejadas?;

b) o usudrio (destinatario da acdo governamental): a andlise dos
processos permite identificar os usuarios finais e intermedidrios
de cada processo ou subprocesso. A partir disso, podem-
se acessar os usuarios segundo uma abordagem especifica
e orientada com vistas a obter informagbes acerca de suas
necessidades e dos resultados gerados pelo processo (bem ou
servico publico);

c) os insumos: os insumos de producdo (geragdo de valor
publico) sdo os recursos absorvidos ao longo das atividades
que conformam o processo, com vistas a producdo de um bem
ou servigo publico. A capacidade da administragdo publica de
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identificar os recursos consumidos em cada processo ou em
cada uma das atividades que o compde é fator essencial para a
definicdo do correspondente custo de producdo;

d) as atividades: as atividades dos processos podem ser
definidas como suas unidades integrantes basicas para fins
de andlise. Conhecendo as atividades de um processo, pode
o gestor, de forma mais analitica, empreender esforcos de
melhoria e aperfeicoamento (racionaliza¢do), a fim de tornar a
atividade (e, por conseguinte, o processo) mais eficiente;

e) os indicadores de desempenho: por fim, os indicadores
de desempenho final ou parciais permitem conhecer o
funcionamento do processo ou das atividades que o compde.
E aconselhdvel que os indicadores limitem-se ao numero
efetivamente necessario a boa gestdo dos processos, evitando-
se a criagdo de indicadores em demasia, a ponto de gerarem
custos desnecessarios na coleta dos dados, complicacdo e
analise dos resultados. Nessa perspectiva, os indicadores
devem se concentrar em atividades criticas do processo
(gargalos), atividades que demandam, por sua relevancia,
acompanhamento acurado, justificando os esforcos de
monitoramento por indicadores.

f) transformagdo: este componente do processo de geracdo de
bens e servigos publicos, que ocorre pela incidéncia do trabalho
das pessoas, é o que promove a criacdo do valor.

Esses componentes oferecem um referencial de analise que

habilita as liderangas ndo somente a melhor compreender essa cadeia

de valor, como a conduzirem esforgos de identificacdo, de descricdo, de

analise, de aperfeicoamento e, em ultima instancia, de ressignificacdo do

trabalho nas organiza¢Ges para a entrega de resultados convergentes com

o interesse publico.

Sob a perspectiva de processos as liderancas sdo convidadas a

sistematicamente proverem andlise criticas dos processos tendo em

mente especialmente o conceito de efetividade (sensos de expectativa
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dos destinatdrios e de impacto social das agGes), privilegiando fluxos
de atividades logicamente integradas em detrimento das unidades
responsdveis por sua consecu¢ao e enfatizando a repercussdo dos
resultados finais (objetivo do processo e motivo efetivo de sua existéncia)
em detrimentos das atividades em si.>®* Podem ser considerados atributos
especificos da gestdo por processos: a) o foco no usuario ou destinatario
do bem ou servico publico; b) a énfase em agregar valor orientado para
destinatarios intermediarios e finais dos bens e servicos publicos; c) os
parametros de avaliagdo de desempenho sdo construidos com foco no
impacto e na legitimidade conferida a agdo governamental; e d) o elevado
nivel de integra¢do dos diferentes atores e recursos.

O senso de resolutividade se destaca quando se toma a gestdo
sob o conceito de processos, pois explicita a capacidade dos gestores de
compreender seu trabalho no contexto de um fluxo que transcende os
limites departamentais, contribuindo para a intensificacdo do esforgo de
resolver os problemas quando sdo apresentados a sua area. Mitiga-se,
assim, a tendéncia a visdo compartimentada que da ensejo a atuacdo de
gestores e agentes nos estritos parametros formais definidos para sua area,
sob o fragil argumento de que “[...] isso ndo é da minha competéncia!”.

3.2.2 Andlise e redesenho de processos de trabalho

Além de fundamental para a perspectiva de gera¢do de valor publico, a
andlise dos métodos e processos de trabalho pode constituir um importante
recurso de gestdo de pessoas. Atuando sobre os processos de trabalho, é
possivel, em alguns casos, que se eleve tanto a eficiéncia (especialmente a

53 Contribuicdes de Harrington (1993), de Davenport (1994) e de Paim et al. (2009) podem
ampliar essa perspectiva de compreensdo dos processos nas organizagdes publicas. A
perspectiva dos processos, diferentemente da Iégica funcional, imp0e a observancia de
trés diretrizes gerais orientadoras dos atos de gestdo, quais sejam (DAVENPORT, 1994):
a) adogdo do ponto de vista do usuario (final ou intermediario) dos servigos publico;
b) processos como meio para a organizagdo fazer o necessario para produzir valor
para o usuario-cidaddo (contribuinte); e c) a satisfagdo do usudrio com o produto do
processo (da a¢do do Poder Publico) assume posicdo preponderante como parametro
de avaliacdo de desempenho organizacional.
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produtividade), a eficicia e a efetividades de uma organizacdo com pouca
ou nenhuma mudanga estrutural. Nesse contexto, a andlise das condicdes
de trabalho (métodos e processos organizacionais) tem por fim identificar
as etapas (atividades) criticas, os gargalos, e especialmente as atividades
do processo, que ndo agregam valor ao produto ou o fazem de forma
menos eficiente. Sobre esses devem recair a concentra¢do dos esforgos de
racionalizacdo dos processos de trabalho — ou seja — acGes orientadas para
a maximizagao do trabalho efetivo, a minimizacdo do trabalho adicional e a
eliminacdo das perdas (OHNO, 1997).%

Sob o ponto de vista da gestdo de pessoas, entre os cuidados
necessarios na apropriacdo dos modelos de andlise do trabalho, esta
o de ndo reproduzir a abordagem taylorista estritamente orientada
para a racionalizacdo, a qual, sob o pretexto de gerar maior eficiéncia,
compromete a relagdo das pessoas com o trabalho em termos de
significado. E importante lembrar que a andlise dos processos de
trabalho, notadamente no ambiente do servico publico, em face das
suas especificidades, deve levar em consideragao, entre outros aspectos,
o conteudo do trabalho. Ndo se pode esquecer que a organizagdo
publica tem particularidades estruturais e funcionais, tais como o fato
de que as pessoas ingressam e tendem a permanecer no servigo publico
(baixa rotatividade, se comparada ao movimento de precarizacdo
das relagdes de trabalho que moldam os contornos atuais do mercado
privado); a estabilidade dos servidores (imperativo de continuidade da
oferta de bens e servicos publicos), que confere outros formatos para as
relagGes gerenciais; e a complexidade do produto pretendido pela agdo
governamental, que requer arranjos laborais distintos e um processo de
formulacao, execucdo e avaliacdo multiplo e heterogéneo em termos de
atores e interesses intervenientes a serem equacionados.

54 0 texto de Ohno (1997) pode contribuir para uma abordagem dos processos de trabalho
capaz de evidenciar ineficiéncias e permitir novos desenhos de processos que redundem
em realocagGes e melhor aproveitamento de pessoas.
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3.2.3 Andlise e dimensionamento da for¢a de trabalho

Em um cendrio de restri¢do fiscal e de demanda crescente por mais e
melhores entregas pela administracdo publica, os temas da produtividade
das pessoas e da qualidade percebida pelo cidaddo em relagdo aos
servigos publicos convergem para a analise e dimensionamento da forga
de trabalho nas equipes. Essa andlise se processa em duas expressdes
basicas, a serem consideradas conjuntamente, a quantitativa e a
qualitativa.

A face quantitativa do dimensionamento da forga de trabalho é
aquela que se concentra na definicdo do niumero de pessoas necessarias
para o desenvolvimento de um conjunto de processos que, agregados,
compdem um setor ou drea. Essa expressao responde as limitagdes que
atingem a capacidade de promover admissao de pessoas e a restricao
gue se impGe ao incremento do gasto com pessoal. A outra linha de
abordagem, a qualitativa, diz respeito a expressdo da capacidade do
servidor de produzir o que é necessario — gerar valor. Essa capacidade estd
associada as competéncias dos servidores mobilizadas para o trabalho.
Sao insumos de informacdo para essa analise do potencial de producgado e
entrega de valor os mapas de competéncias necessarias e existentes no
ambito da organizacao.

E imperativo, portanto, orientado para o interesse publico e balizado
pelas diretrizes constitucionais e legais de gestdao, um estudo que evidencie
areal necessidade das organizacGes em termos de pessoas em suas areas e
processos, tanto quanto essa andlise considere as dimensdes quantitativa e
qualitativa do trabalho. Esse esfor¢o de dimensionamento pressupde:

a) um investimento na sensibiliza¢do das liderangas e demais
servidores acerca da necessidade dessa analise, identificando-
se e tratando-se os interesses pessoais ou setoriais de
preservacdao dos espacos de poder e demais casos potenciais
de resisténcia, convertendo em conscientes e esclarecidos
0 maior nimero possivel de pessoas. O esclarecimento é o
caminho mais longo, mas mais efetivo para a consecucdo deste
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intento. O patrocinio da alta administracdo constitui, também,
importante componente de resultado;

b) uma analise critica dos processos de trabalho, contemplando
o estudo e a compreensdo, o desenho e a reflexdo sobre os
processos de trabalho a partir dos seus elementos constituintes,
a saber, atividades, recursos, transformacdo, resultado,
destinatdrios e perdas. Essa abordagem tem como referéncia
especialmente o planejamento estratégico da organizacdo
e, no que couber, marcos legal e constitucional. E salutar, de
inicio, que o dimensionamento da for¢a de trabalho promova
um momento de repensar institucional em relacdo ao cenario
social, politico e econdmico de insergao;

c¢) um olhar direcionado para o exterior em busca de
metodologias e tecnologias capazes de racionalizar os processos
de trabalho;

d) um levantamento e andlise de dados relativos ao volume
de trabalho, a cadeia de valor para além da area em estudo,
as capacidades de trabalho das pessoas e seus perfis, a
posicdo na curva de maturidade profissional, a formacao,
as sazonalidades de trabalho, as condigdes ambientais
de trabalho, ao absenteismo, a tecnologia disponivel, aos
niveis e comportamento da curva de produtividade, entre
outros aspecto. Nesse momento, especial atengdo requer a
ponderacao da expressao qualitativa do dimensionamento
da forca de trabalho, notadamente com suporte no mapa de

competéncias da organizagao;

e) um trabalho coletivo de definigdo de um quantitativo de
pessoas; e

f) uma atuagdo de continua de revisio que coteje
rigorosamente os elementos emergentes as premissas de
trabalho precedentes.
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Por certo a andlise e o dimensionamento das necessidades de
pessoal revestem-se de um significativo componente de subjetividade.
Tudo em gestdo, a propdsito, possui intenso componente subjetivo.
No entanto, por maiores que sejam as limitacdes de um estudo dessa
natureza, ainda assim sera melhor que o dimensionamento seja destituido
de qualquer fundamentacdo. Ajustes por certo serdo necessarios e
deverdo ser realizados buscando solucionar os desequilibrios. Processos,
na condicdo de estruturas organicas que sdo, posto que moldados e
constituidos por pessoas, tenderao a essa condicdo de equacionamento
entre esforcos e resultados. Em suma, definir em nimero de pessoas e
em capacidade de entrega a forga de trabalho é uma pratica de gestdo
importante, tanto para iluminar o debate relativo ao gasto com pessoal,
como para desenvolver metodologias de calculo do valor gerado pelas
pessoas no servigo publico.

3.2.4 Andlise do valor produzido nos processos de trabalho

O processo é o lugar da producdo de valor publico por meio do
trabalho — mobilizagdo das competéncias por parte das pessoas. No
entanto, inumeros fatores de natureza estrutural e conjuntural afetam os
processos laborais, alguns dos quais gerencidveis.

Uma das categorias de contingéncias a incidir sobre os processos
pode ser definida como de restrigbes estruturais. Dada, todavia,
a interdependéncia sistémica existente entre as atividades de um
processo, € mesmo entre processos e, principalmente, dos diferenciais de
produtividade inerentes a cada um destes, a acao de gestao deve priorizar
o de maior impacto sobre o resultado final.>

O elemento essencial dessa proposicdo, pensada no contexto

55 Esses limitadores do desempenho dos processos sdo denominados restrigdes. Nessa
perspectiva, a teoria das restri¢Ges (theory of constraints — TOC) enuncia que 0s recursos
e fatores de produgdo de uma organizacdo ndo devem receber tratamento idéntico,
devendo-se concentrar atengdo naqueles que apresentam efetivo impacto no nivel de
producdo global do sistema. (GOLDRATT; COX, 1993).
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da administracdo publica, é a restricdo. Os sistemas organizacionais,
portanto, devem ser considerados em detrimento das suas partes, pois
se alguma destas representa um afunilamento — ou gargalo — no fluxo de
geracdo de valor, o nivel de produtividade desse componente determinara
a produtividade global do sistema. Isso autoriza afirmar que nenhum
processo de trabalho gera maior quantidade ou qualidade de resultados
gue a sua atividade (fase) mais limitada, podendo se depreender que: a)
uma unidade de recurso perdida em uma atividade gargalo representa
uma unidade de recurso perdida para todo o sistema, tanto quanto uma
unidade de recurso economizada em uma atividade ndo gargalo nao
representa ganho nenhum para o sistema; e b) o nivel de utilizagdo de um
recurso ndo gargalo ndo é determinado por seu préprio potencial, mas
por qualquer outra restri¢do do sistema.

A partir disso, pode-se afirmar que a méxima utilizacdo da atividade
oudorecursorestritivo de capacidade de trabalho—o gargalo—é o principal
determinante da capacidade maxima de desempenho final do processo.
De outra parte, se um recurso, atividade ou fator de producdao nao
representar restricdo para o sistema, e, ao mesmo tempo ndao permitir uso
alternativo, deverd, preferencialmente, permanecer momentaneamente
ocioso, a produzir estoques na fase ulterior do processo (intermediarios
ou finais). Havendo, no entanto, a possibilidade de utilizacdo alternativa
desse recurso, de forma que seja ele capaz de proporcionar acréscimo
marginal de producdo (na atividade-gargalo), seu emprego resultard em
melhoria de desempenho global do sistema.

A relevancia desses conceitos para a lideranga reside no fato de que
as competéncias das pessoas podem ser consideradas recursos que por
vezes se revelam como gargalos do fluxo de producdo de valor publico. No
contexto da andlise e redesenho de processos, também a anadlise de cargos
e de postos de trabalho, os mapeamentos de competéncias, os graficos de
distribuicdo do trabalho, as analises e diagndsticos de lotagdo de servidores
e os dimensionamentos da for¢a de trabalho sdo praticas de gestdo de
pessoas que se assentam no conceito de restricdo (BERGUE, 2014).
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Outra dimensdo a ser assinalada é a andlise de valor da agdo do
servidor no processo de trabalho. Adotando as categorias de movimento
no trabalho propostas por Taichii Ohno — trabalho efetivo, trabalho
adicional e perdas — é possivel langar um olhar mais analitico e critico
sobre os processos de trabalho no ambito das organizagdes publicas, com
vistas a sua racionalizac¢do e alcance de maior nivel de efetividade (OHNO,
1997).

O trabalho efetivo é definido pela capacidade de adicionar valor
ao produto em elaboracdo (bem ou servico). O componente efetivo do
trabalho ocorre, portanto, quando hd transformagao dos recursos em
processo (insumo ou produto em elaboracdo) pela incidéncia do trabalho.
Além do trabalho efetivo, a atua¢do das pessoas nos processos de trabalho
pode apresentar, também, o denominado trabalho adicional, ou seja,
aquela parcela do esfor¢o despendido para dar suporte as operagdes que
resultam no trabalho efetivo. Assim, o trabalho adicional ndo transforma
o produto ao longo do processo, mas é indispensdvel para que ocorra a
adicao de valor. O terceiro componente presente em todo o movimento
em ambiente de trabalho é a denominada perda. A perda é a expressdo
do desperdicio absoluto, pois corresponde a todo o esforco aplicado que
nao é revertido em atividade de suporte, tampouco em transformacao.

Nao somente no setor publico, mas especialmente neste, em face da
natureza de sua atividade e de outros componentes determinantes de sua
dindmica, os processos tendem a ser configurados de forma a resultar em
expressivo componente de perda (obviamente rotuladas como trabalho
adicional) se comparado a dimensao da parcela de trabalho efetivo. Entre
esses extremos, pode-se identificar sempre o trabalho adicional.

De fato, a atividade humana que efetivamente opera
transformacdes no decorrer do processo laboral (trabalho efetivo) tende,
em geral, a responder por reduzida parcela do tempo total de trabalho.
Em contrapartida, se computado o tempo aplicado em atividades que nao
adicionam valor nem que figuram como de suporte ao trabalho efetivo,
este resultara em substancial parcela do tempo de trabalho.
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E preciso assinalar que, para fins de analise do trabalho, os
conceitos de perda, de trabalho adicional e de trabalho efetivo podem
ser relativizados. Exigem que sejam definidos para cada situagao,
considerando, entre outros aspectos, a tecnologia disponivel, e a
efetivamente empregada, além da disponibilidade de recursos e do
nivel de qualificacdo das pessoas. Um exemplo pode ser concebido nos
seguintes termos: o caso do processo de "manutencdo e limpeza de
estradas e vias publicas":

a) o tempo em que os operarios estdo no local de execugdo das
atividades, trabalhando com as ferramentas e equipamentos
acionados (ou seja, de fato operando uma transformacgdo no
ambiente — a limpeza), pode ser considerado trabalho efetivo;

b) o tempo correspondente aos deslocamentos dos operarios,
equipamentos e ferramentas, prepara¢Ges para o trabalho
(inicio e término), e descansos pode ser considerado como
trabalho adicional —que apesar de ndo transformar, é necessario
para que sejam operadas as transformacdes caracteristicas do
trabalho efetivo;

c) as perdas, nesse caso, podem ser consideradas as paradas
para conversas, atrasos ou outras atividades que ndo se
enquadram nas situagdes anteriores.

O bom senso sugere, neste caso, que a parcela de tempo passivel de
ser considerada perda parece ser a menor em relagdo as demais. Ocorre,
entretanto, que a identificacdo dos componentes de perda no trabalho
exige um tratamento mais detalhado.

De inicio, conforme ja referido, a definicdo dos contornos do
gue possa ser considerado trabalho adicional exige interpretacdo
particularizada, afastando-se a possibilidade de apresentagdaode umelenco
de atividades assim passiveis de serem classificadas. Conceitualmente, o
trabalho adicional é aquele que, mesmo ndo adicionando valor ao produto
da acdo do agente publico, é necessario a sua consecucao.
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A partir disso, pode-se generalizar a compreensdo acerca do que
é trabalho adicional, a partir de um questionamento, qual seja: se uma
atividade inerente ao processo de trabalho for iniciada e, independente
do seu prazo de término, nenhuma alteracdo importar no produto
em elaboragdo (bem ou servigo publico), essa atividade ndo pode ser
considerada trabalho efetivo. Pode ser, entdo, trabalho adicional ou perda.

Se essa mesma atividade puder ser realizada de forma mais eficiente,
ha uma componente de perda nesse esfor¢o de trabalho que precisa ser
investigada. Na mesma linha, a natureza da componente perda tem
carater bastante relativo. Definir uma atividade ou esforco despendido
como perda depende, essencialmente, da disponibilidade de alternativas
vidveis de arranjo do trabalho. Assim, se uma atividade desenvolvida possui
alternativa de realizagdo com menor consumo de recursos, essa diferenca
verificada pode ser considerada perda, ainda que para isso possa se fazer
necessaria a aquisicdo de tecnologia ou de outros recursos nao disponiveis
na organizacao, mas existentes no ambiente a custo acessivel.

Em geral, as expressdes de trabalho efetivo serdo menores (em
termos de tempo empregado) quanto maior a exigéncia de atividade
intelectual. Também, as atividadesadministrativastendemaapresentarum
componente de trabalho adicional mais significativo quando comparado
com a parcela referente ao trabalho efetivo. De outra parte, quanto mais
operacional a natureza das atividades desenvolvidas, menores tendem a
ser as parcelas de trabalho adicional e perdas, proporcionalmente a de
trabalho efetivo. Isso porque atividades operacionais apresentam um
tempo de preparagdo, em geral, menor em relagdo ao tempo e impacto
da transformacdo que operam.>®

Em suma, a eficiéncia dos processos, especialmente no que tange
ao componente trabalho, exige que se busquem alternativas com vistas a

%6 A atividade de representagdo de um municipio em juizo em razdo de uma agdo especifica,
por exemplo, exige da procuradoria uma parcela de tempo significativa investida em
leitura, pesquisa, consultas, contatos, discussdes etc., para preparar a forma de atuagdo
(trabalho adicional), quando comparado ao tempo utilizado para a elaboragdo de pecas
processuais, manifestacdes ou atuacdo especifica (trabalho efetivo).
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maximiza¢do do componente efetivo, seguido da minimizacdo do trabalho
adicional e eliminac¢do das perdas (OHNO, 1997).>7

3.2.5 Gasto e custo com pessoal nos processos de trabalho

Um dos argumentos mais utilizados nas discussdes que envolvem
a producdo e a oferta de um bem ou servigo publico é o custo associado
ao componente pessoal. A remuneracdo do pessoal envolvido, de fato,
representa a principal parcela do custo, especialmente dos servicos
publicos®® , pois, em geral, mesmo quando n3o intensivo em pessoas,
0 processo produtivo dos servicos publicos envolve a necessidade de
profissionais com maior nivel de especializagao; isso ndo reduz o impacto
desse componente na composi¢ao final do custo do servigo prestado.
Assim, se o servico publico de manutencdo de vias e espacos publicos
envolve um contingente elevado de pessoas (ainda que com remuneracgado
individual relativamente baixa), a oferta de servicos de atendimento
médico, apesar de demandar menor contingente de profissionais,
apresenta um nivel de remuneracdo média mais elevada.

Em suma, a oferta de servicos publicos tem, em geral, no elemento
pessoal seu principal componente de gasto, dai a necessidade de
conhecer e avaliar o desempenho desse fator de custo, em relagdo aos
servicos publicos. Nessa linha, pergunta-se: bastaria dividir o valor das
remuneragdes pelo numero de unidades de servico produzidas (metro
quadrado de area limpa, numero de consultas, ou de alunos alfabetizados
etc.) para a obtencdo do custo unitario do produto gerado? A resposta

57 Essa eliminagdo das perdas nos processos produtivos pode ser associada aquilo que se
denominou, na literatura especializada da drea de administracdo da producéo, de modelo
de "producdo enxuta", relacionada ao Sistema Toyota de Produg¢do. Em que pese sua
concepgao e emprego estarem atualmente restritos, quase que exclusivamente, a area
de produc¢do, notadamente na industria de transformacdo, os conceitos da "producdo
enxuta" podem, em homenagem ao interesse coletivo e ao principio da eficiéncia (art.
37, caput, da Constituicdo Federal), ser pensados nas organizagGes publicas.

%8 |sso porque na producdo de bens publicos, em geral, tende a assumir acentuada
relevancia a componente material (insumos tais como material, maquinas e
equipamentos, desapropriagdes, etc.).
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é ndo. Essa relacdo pode ser feita, logicamente, mas ndo traduz a real
expressao do consumo desse tipo de recurso na consecucdo de um bem
ou servigo publico.

Para o tratamento do tema, é importante assinalar que a literatura
especializada admite diferentes formas de estabelecer o custo de
determinado produto. Nessa abordagem, entretanto, parte-se do
pressuposto de que nao sao os produtos (bens ou servigos publicos) que
absorvem os custos, mas as atividades que integram o correspondente
processo produtivo.*

E importante identificar, inicialmente, a sucessdo de atividades
integradas que geram determinado produto (bem ou servico). A partir
disso, entdo, pode-se associar a cada atividade os custos a ela inerentes;
e, com base nesse esforco de descricdo e analise, é possivel verificar,
entre outros aspectos, quais sdo as atividades que: geram maior valor;
sdo gargalos do processo; absorvem mais insumos (custos); podem
ser consideradas fragilidades (disfuncbes); podem ser consideradas
potencialidades.

Por fim, outro aspecto conceitual diretamente associado a analise
de custo com pessoas no ambito do setor publico, refere-se as definicdes
de custo das pessoas e de remunera¢do (despesa com pessoal), que
sdo diferentes dimensdes da analise econémico-financeira da estrutura
de pessoal de uma organizagdo. A partir dessas definicbes, pode-se
afirmar que é possivel, sem promover desligamentos, elevar o nivel
remuneratdrio de uma carreira, érgao ou poder, sem que haja elevagao
do correspondente custo de pessoal.

Isso porque a remuneragdo dos servidores representa uma
dimensdo absoluta e inflexivel para fins de analise, cujo valor pode ser
expresso em unidades monetarias, conduzindo ao que se denomina
gasto com pessoal (pardmetro limitado); ao passo que o custo do pessoal
constitui uma dimensado relativa a um parametro de referéncia unitaria,

% Nessa linha, veja-se literatura especializada sobre o sistema de custeio ABC.
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pois é funcdo do nivel de produtividade de um fator de produgdo — no
caso o fator trabalho —, que pode ser sensivel a variagdes provocadas por
outras variaveis, inclusive a propria remuneragdo.®

Pretende-se, em suma, destacar o potencial de ampliacdo do
conhecimento gerencial envolvendo o custo de producao dos servicos
publicos, especificamente no que tange ao componente pessoal. Trata-
se, assim, de uma ruptura paradigmatica que estende a perspectiva de
analise do gasto publico, tornando-a convergente com a proposta de
gestdo orientada para os resultados dos processos, ou seja, dos programas
e das a¢Oes governamentais.

3.3 Politicas de educag¢ao no contexto do trabalho no servigo
publico

Convencionalmente abordado como politicas e praticas de
Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo — TD&E, no servico publico
essas perspectivas ganham contornos diferenciados e merecem atencdo
no cenario mais amplo da gestdo do conhecimento. Destaca-se também a
centralidade da posicdo de lideranga nesses processos. Constitui aspecto
de destaque bem integrar as politicas de educag¢do no contexto do trabalho
aos objetivos e projetos estratégicos da organizacdo e, em especial,
comprometer os gestores de todas as instancias e areas organizacionais
ndo somente com os ditos patrocinios dessas a¢des, mas com a efetiva
compreensdo e acao coerentes. E é essencial também, para isso,

80 |lustrativamente, admitindo uma situag3o inicial em que em determinada organizag3o
publica, ou processo, o nivel de remuneracdo é de $1.000,00 e o nivel de producdo de
valor publico a ele associado é de 1000 (unidades, atividades, metros lineares, area,
etc.). Tem-se, neste caso, que o custo unitario associado ao fator pessoal (elemento de
despesa) corresponde a $1,00 ($1.000,00/1.000). Se, com a concessido de um 'aumento’
remuneratério, seguido de um redesenho dos processos de trabalho, ou de uma mudancga
de tecnologia empregada, etc., que resulte na elevagédo do nivel de remuneragdo ou de
gasto para a ordem de $1.200,00, for possivel observar um incremento de producdo
que eleve o montante produzido para 1.400 (unidades, atividades, etc.), entdo o custo
unitdrio de pessoal que passa a ser equivalente a $0,857 ($1.200,00/1.400).
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abordar e explicitar as expressdes do investimento, do custo e do valor
publico gerado pelas a¢Ges de educagao, nas suas diferentes categorias:
cursos, encontros, seminarios, palestras, visitas técnicas, certificacGes®,
pesquisas, producdo audiovisual e bibliografica em geral, entre outros.

As organizagOes publicas, nos seus processos de geracdo de valor,
sdo intensivas em pessoas, e essas pessoas, em boa parte, empregam
o conhecimento como principal recurso de produgdo. O conhecimento
é, formalmente, produto do processo cientifico, e, em sentido amplo,
disseminado e adquirido nos processos formais e informais de
aprendizagem.

No contexto organizacional do setor publico esses fluxos adquirem
aspectos peculiares. Tem-se a busca de um conhecimento significativo que
impacte no resultado do trabalho realizado pelos agentes; e processos
de aprendizagem que envolve pessoas, ambientes e dindmicas laborais
com peculiaridades. Mais, a apropriacdo do conhecimento em si é parte
do desafio; impondo-se, além disso, a verificagdo da mobilizacdo desse
conteudo na transformacdo dos processos de trabalho e seus resultados
segundo parametros balizados pelo interesse publico. A aquisicao das
competéncias — conhecimentos, habilidades e atitudes — necessarias a
elevacdo da efetividade do trabalho pode se processar a partir de trés
categorias de a¢Bes de capacitagdo: o treinamento, o desenvolvimento e
a educacdo (MENESES et al., 2010).

As acbes de treinamento sdo consideradas aquelas que tém
orientagdo predominantemente operacional, assentada na transmissdo de
competéncias que habilitam a realizar atividades ou modificar a forma de
realiza-las. O treinamento é processo que assenta seus fundamentos em
uma légica mecanicista de producdo de valor, inspirada nos pressupostos
da administracao cientifica, cujas bases sdo lancadas no final do século

61 As certificag®es constituem uma forma emergente de estimulo a capacitagdo (BERTRAND,
2005). Destaca-se pela agilidade do processo e pelo protagonismo do educando, ndo
somente nas fases de identificagdo da necessidade e das ofertas dessa modalidade de
formacgéo, capacitagdo, mas em especial no que diz respeito ao estimulo e dedicagdo
para a realizag¢do dos estudos e das correspondentes avaliagcdes de certificagao.
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19. A despeito disso, ha varias competéncias nas organizacdes publicas
contemporaneas que sdo aprendidas de forma muito efetiva, tais como
aquelas que implicam aprender a utilizar funcionalidades de sistemas
corporativos informatizados. As ac¢des de treinamento sdo aquelas
direcionadas para atividades correntes na organizagdao (MENESES et al.,
2010), tendentes a promover o que se denomina de melhoria continua
nos processos, baseada no que Chris Argyris denomina de circuito simples
de aprendizagem.

By

As acbes de desenvolvimento sdo aquelas voltadas a aquisicao
de competéncias de natureza técnica ou gerencial de mais elevada
densidade conceitual. H4 forte exigéncia de exercicios de reflexdo
capazes de promover o repensar de praticas e mudancas de atitudes,
via dissolugdo de crengas e valores instalados na organizagao. Em geral
exigem metodologias especificas que transcendem a dindamica de
reproducdo, exigindo o estimulo a reflexdo e a solucdo de problemas.
Ainda que também revestidas de significativo grau de pragmatismo, as
acdes de desenvolvimento se voltam para uma produgdo de conhecimento
mais densa e complexa, podendo-se referir como exemplos cursos de
aperfeicoamento, de extensao, e de desenvolvimento de liderancas.

De orientagdo predominantemente substantiva em seu contetdo e
método, as a¢gdes de educagao, por sua vez, caracterizam-se por processos
de mais longo prazo de execugao, de maturagao e, por conseguinte, de
percepcao dos resultados. Sdo caracterizadas, também, como orientadas
paraofuturo(MENESESetal.,2010). Pressupostaaqui, ainda, a presengaou
o desenvolvimento da capacidade de aprender a aprender, fomentando o
senso de aprendizagem continua, sdo atividades que envolvem algum tipo
de pesquisa ou de producao intelectual, exigindo maior grau de autonomia
e de envolvimento por parte do educando. Cursos dessa categoria tém
como proposito fomentar o desenvolvimento de solu¢des inovadoras,
assentadas na ruptura com padrées de funcionamento tradicionais. Em
geral, implicam na oferta compartilhada dos cursos, envolvendo atuagdes
mais qualificadas das escolas de governo em interacdo com universidades
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(GUIMARAES et al., 2005), centros de pesquisa ou outras organizacdes.
Tem como pressuposto a producdo de novos e mais substantivos
conhecimentos, ndo diretamente relacionados a organizacdo, mas
ao sistema em uma perspectiva mais ampla de insercdo. Incluem-se
nessa categoria em especial cursos de graduacdo e pds-graduacdo nos
seus distintos niveis, o que exige da organizacdo ndo somente uma
normatizacdo que consolide uma politica de gestdo de pessoas prevendo
claramente objetivos, condicGes, critérios de selecdo, de participagdo e de
financiamento, expectativas institucionais, resultados e mecanismos de
disseminacdo e apropriacdao do conhecimento produzido.

Mas para além da disseminacdo, as organizacbes publicas
contemporaneas alinhadas com as transformacdes que se verificam
na sociedade orientam-se também para a pesquisa e outras formas de
producdo de conhecimento, tais como os laboratérios de inovagdo e
outras praticas correlatas de criacdo de conhecimento significativo para o
servico publico tomado em sua relagdao com a sociedade.

O estimulo a formacdo e atuacdo de grupos de pesquisa, tanto
guanto a criagao de espacos de interagdo, experimentacdo e fomento a
criatividade vem se mostrando ndo somente alternativa a assimilagcdo
da complexidade inerente a abordagem dos problemas publicos que
se revelam, mas solu¢des assentadas no conceito de redes (ROMZEK,
2014; FLEURY; OUVERNEY, 2007). Ndo ha solucdo para aos problemas
complexos sem a integracdo de pessoas e instituicdes, reconhecimento
suas especificidades, saberes e potenciais de entrega para a geragdo de

solu¢do mais consistente.

N

Entdao, seja em uma perspectiva interna a organizagao, seja
envolvendo a rede de relacionamentos necessarios ao enfrentamento
dos desafios publicos, o recurso focal é o conhecimento. Gerir essa
malha fluida e dindmica de conhecimentos esta entre os encargos mais
desafiadores dos gestores. E é importante notar que essas interagdes
nao se processam mediante protocolos formais firmados entre os
representantes das instituicdes, senao pelos gestores, em geral de médio
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escaldo, que levam a efeito os termos desses ajustes colaborativos. Sdo as
competéncias técnicas e comportamentais dessas liderancgas, seja como
educadores e mobilizadores de competéncias especificas no ambito das
suas equipes e instituicdes que responderdo predominantemente pelos
resultados das a¢des de cooperagdo.

3.4 Gestao do conhecimento e escolas de governo

Se a gestdo de pessoas nas organizacdes do setor publico tem a
mobilizacdo do conhecimento como elemento dinamizador da producao
de valor, as escolas de gestdo ou escolas de governo assumem posicao
de destaque como organismos de promocado da reflexdo interior a luz do
contexto social mais amplo, de identificacdo das necessidades — lacunas
de competéncias —, produgdo, e de disseminacdo de conhecimentos,
que articula saberes para o suprimento dessas lacunas. Importante
assinalar que essa atuacdo ndo se restringe a organiza¢do, mas ao campo
institucional como um todo.%?

Sabe-se que a gestdao do conhecimento possui intensa interface
com a aprendizagem das pessoas e das organizagdes,* mas: como
esses processos podem ser levados a efeito nas organizacdes publicas?
Que instrumentos estdo a disposicdo dessas organizacdes que se revelem
capazes de facilitar esse processo de reflexdo e producdo de novas
sinteses inovadoras? Uma resposta a essa questdo pode ser encaminhada
a partir da perspectiva das escolas de governo. As escolas de governo

62 As universidades corporativas (QUARTIERO; CERNY, 2005) também correspondem a
uma categoria de escolas de governo que, no caso do setor publico, estdo mais presentes
em sociedades de economia mista ou empresas publicas. Esses arranjos respondem, de
forma geral, as limitagGes das escolas de gestdo convencionais em termos de curriculos,
de hordarios, de instalagdes, de formatos pedagdgicos, de corpo docente, de linguagem e
terminologia, de foco, de especializagdo do conhecimento, entre outros fatores.

83 A aprendizagem das organizacdes — que s30, em uma perspectiva estrita, essencialmente,
pessoas em interagdo com os demais recursos — ocorre quando os conhecimentos e
acGes das pessoas repercutem em praticas institucionalizadas, ou seja, reconhecidas e
reproduzidas de modo geral nas diferentes dreas da organizacgdo.
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se assentam em alguns pressupostos fundamentais — instrumentais e
substantivos — entre os quais se destacam:

1. sdo organismos de inteligéncia organizacional, no sentido
de constituir um lécus de reflexao, de articulacdo, de producdo
e de difusdo de conhecimento valido, coerente e engajado
(condigdo de legitimidade);

2. sua atuac¢do ndo se restringe a organizacdo mas, coerente
com um olhar sistémico, alcanca e relaciona os demais atores
gue conformam o contexto de insergao;

3. sdo instrumentos de acdo da organizag¢do. E para a
organiza¢do, em especial para a sua dimensado finalistica, que
esses organismos devem se orientar. Ndo devem ser pensados
a partir dos interesses de seus dirigentes. As escolas sdo
funcionais a organizacdo; ndo aos interesses dos dirigentes;

4. as escolas de governo sdo interfaces funcionais qualificadas
entre a organizacdo publica (ou administragcdo publica) e a
sociedade. Em especial com segmentos como: a universidade;
outras escolas de governo; institutos de pesquisa, associa¢des
representativas; entre outras. A universidade, como espago de
producdo de conhecimento por exceléncia, deve ser estimulada
pelas escolas de governo a constituirem redes de atuagdo e de
cooperagdao mutua;

5. tém como finalidade maior a produgdo e a qualificagao de
valor publico. Ndo sdos as acBes empreendidas, seja pelas
escolas, seja pelos préprios érgdos da administracdo, o que ao
final importa, mas o impacto disso na transformacgdo positiva
da sociedade e a percepc¢do desta em relagdo a essa entrega (o
valor publico percebido).

A gestdo do conhecimento pode ser considerada, portanto,
0 negdcio das escolas de governo ou escolas de gestdo no ambito
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da administracdo publica. A partir disso, em linhas gerais, a funcdo
institucional de uma escola de governo pode desenvolver-se em torno
da nogdo de articulagdo da produgdo, da disseminagdo e no suporte a
mobilizacdo de conhecimentos e de tecnologias em gestado publica.

Osenso de articulagdo é central na medida em que esses organismos
de educacdo corporativa, de um lado, participam ativamente do processo
de diagndstico das lacunas de competéncias e de necessidades de
capacitagdo e, de outro, mapeiam e identificam os docentes, potenciais
detentores ou agentes capazes de produzir e disseminar essas
competéncias, em especial a dimensdo do conhecimento. Para isso, as
escolas devem atuar em cooperacdo intensa com as areas de gestdo de
pessoas e com as areas finalisticas da organizagcdo — em especial no que
diz respeito a definicdo das demandas de capacitacdo.5

A atuacdo em rede —redes de escolas de governo — é essencial, seja
na busca de compartilhamento de estruturas de cursos e outros formatos
de acdes de educacgao, seja na disponibilizacdo de docentes ou instrutores,
oriundos do plano académico ou da esfera profissional, com amplo e
indispensavel conhecimento da administragio publica. E importante
assinalar que as escolas de governo ndo precisam, necessariamente,
dispor de todos os recursos necessarios a consecucdo de sua finalidade
institucional, mas buscar articular-se em rede, estabelecendo
parcerias que identifiquem complementaridades e possibilidades de
oferta compartilhada de ac¢Bes de educacdo. Nessa linha, também as

4 Em geralassociadosaorganismos de transformagdo daadministragdo publica, o fenémeno
da emergéncia das escolas de gestdo ndo se desenvolve sem sofrer o forte impacto
dos valores culturais que permeiam a sociedade e a administracdo publica brasileira.
Souza (2003) relata esses desafios, explicitando alguns dos fatores e sua incidéncia no
processo de (ndo)institucionalizacdo do Instituto Nacional de Administragdo Publica
(Inap), da Argentina, e da ja referida Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap),
diferentemente do que ocorreu na congénere francesa, inspiradora de ambas, a Ecole
Nationale d’Administration — ENA. Tendo em foco o mesmo objeto, Pacheco (2002) refere
que o carater de exceléncia das escolas corporativas de gestdo do governo incorpora
também como fungGes institucionais os papéis de antecipagdao, quando identifica
novas tendéncias; de filtro e adaptagdao, quando promove a critica contextualizada
desse conhecimento, e de relevancia e influéncia, quando envolve-se ativamente na
formulagdo de politicas de gestdo.
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universidades destacam-se como importantes agentes de fomento a
producdo e a difusdo de conhecimento especializado, relacionado ao setor
publico, seja na forma de cursos de extensdo, de formagdo especifica na
modalidade sequencial, tecnoldgica ou, ainda, com programas de maior
folego académico envolvendo cursos de mestrado e doutorado.

3.4.1 Fungoes das escolas de governo no servigo publico

As escolas de governo, ou de gestdo publica, que com essa
denominagdotémorigemrecenteno pais,® destacam-secomoimportantes
e qualificados instrumentos de governanca e de transformacdo da
administracdo publica, atuando como estruturas orientadas para a analise
e o diagndstico organizacional e ambiental, com o objetivo de antecipar
tendéncias de gestdo, de desenvolver pesquisas, de estudar tecnologias e
conceber sua adaptacdo as condicdes e especificidades do setor publico,
entre outros aspectos.

Sob o ponto de vista prético, é de se notar que o préprio
texto constitucional ja direciona o propdsito central dessas escolas
especializadas, além de sinalizar forma de viabilizacdo: assinatura de
convénios ou contratos entre entes federados. O objetivo fundamental da
criacdo das escolas de governo esta diretamente associado a promogdo de
formacdo profissional orientada para a qualificacdo dos agentes publicos
(na forma de programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas),
capacitando-os para a inser¢do de um efetivo conceito de carreira,
pautado pela ascensdo baseada no mérito e na qualificacdo profissional.

Aindicacdo da possibilidade de atuacdo direta dos entes federados,

5 Remontando as duas Ultimas décadas, e justamente em um periodo de profundas

transformagdes estruturais do Estado, quando se inserem ativamente em posi¢cdo de
destaque. No texto constitucional, as escolas de gestdo publica encontraram espago no
art. 39, §22, com redagdo dada pela Emenda Constitucional 19/1998, que assim refere:
[...] § 22 A Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de governo para a
formacgdo e o aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a participagéo
nos cursos um dos requisitos para a promog¢do na carreira, facultada, para isso, a
celebragdo de convénios ou contratos entre os entes federados.
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na estruturacdo de escolas de governo ou mediante a formacdo de
convénios com o propdsito de facultar o acesso dos agentes publicos
a cursos de qualificacdo profissional, tem evidente destino, qual seja,
a busca de um arranjo estrutural eficiente e eficaz, que ndo induza
a proliferagio desnecesséria dessas escolas. E de se destacar, nesse
particular, que a despeito de ndo haver referéncia explicita aos municipios
na Constituicdo — art. 39, §22 —, em face da sua autonomia, é passivel de
serem criadas escolas nesse ambito, inclusive em formatos criativos, tais
como o consorciado entre si, dada a relevancia do seu objeto e potencial
impacto sobre a sociedade.

Sob essa perspectiva, a configuracdo estrutural ideal para as
escolas de gestdo publica tende a assunc¢do de um o formato em rede de
cooperagdao, onde:

a) sob o ponto de vista da estrutura e do funcionamento,
sejam eliminadas sobreposicGes de funcOes e atividades,
além de difundidas as praticas excelentes de gestao, tanto das
atividades meio afetas a escola, quanto ao modelo de inserc¢do
finalistica (alocacédo eficiente de recursos);

b) sob a ética da atuagdo, sejam racionalizados os segmentos
de atuagdo e otimizadas as dreas de abrangéncia, mediante o
diagndstico regional de demandas prioritarias, seguido de uma
estratégia deinsercao que contemple, segundo as necessidades,
modelos padronizados e customizados de cursos;

¢) sob o ponto de vista das pessoas (agentes facilitadores do
processo de ensino e aprendizagem, pesquisa e producdo
de conteldos), sejam aproveitadas e compartilhadas as
competéncias dos profissionais com comprovado potencial
em suas areas de atuacdo. Nesse particular, destacam-se
as virtudes da familiaridade dos docentes ou instrutores
vinculados ao servigo publico, em termos de linguagem e das
especificidades de estrutura e funcionamento da administragdo
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publica. A distancia desses elementos tende a ser referéncia
negativa nas a¢Ges de educacgdo, promovidas por profissionais
altamente qualificados, mas sem conhecimento sobre as aridas
e herméticas especificidades do setor publico.

Essas redes de atuacdo devem observar um arranjo eficiente
e uma atuacdo efetiva — impactante em termos de transformagdo e
coerente com as expectativas dos destinatarios das a¢des — tanto sob a
perspectiva interna, evitando-se sobreposicdes de atividades e funcdes,
guanto na sua forma de constituicdo externa. Na sua expressdo externa,
essas redes de cooperacao entre escolas de gestdo publica podem ser
constituidas a partir de nés de intersec¢ao situados em entes especificos
da administracdo indireta, em tribunais de contas, em universidades,
em entidades representativas de municipios (associa¢des, federagbes
de associacdes etc.), e mesmo entidades privadas, capazes de atuar em
regime de colabora¢do com o Poder Publico, entre outros organismos.

Ainda, além de diferenciados formatos estruturais, as escolas de
governo podem assumir amplo leque de atribui¢Ges, com diversificadas
énfases de atuacdo, no que diz respeito ao seu publico de destino,
observados os propdsitos para os quais sao criadas. De forma geral,
essas escolas sdao importantes instrumentos no arranjo de governanca,
tendo por missdo subsidiar a definicdo e o fortalecimento do alinhamento
estratégico das organizagbes publicas, atuando tanto na formulacdo
guanto na criagdo das condi¢des para a implementacdo das diretrizes
gerais de governo e de atuagdo institucional.

Sob a perspectiva de orientacdao de suas atividades, as escolas de
governo podem assumir direcionamentos de atuagdo interno ou externo.
As acOes voltadas ao publico interno concentram-se, normalmente, na
capacitacdo profissional de agentes integrantes de carreiras especificas
as quais estdo vinculadas. Em carater complementar, as escolas que
contemplam também uma diretriz de insercdo externa, tendem a
apresentar um rol de entregas em educag¢ao mais amplo, atendendo a
diferentes esferas e niveis de governo, com cursos e linhas de atuacdo
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destinadas a atender as necessidades variadas e customizadas. Essa
orientacdo externa, assinala-se, pode caracterizar-se ndo somente por
atender a outras entidades do setor publico, mas também, em casos
especificos, a sociedade em geral, atendendo pessoas interessadas
indiretamente relacionadas a administragao publica, contribuindo para a
participacdo einteracdo mais qualificada do cidaddo com aadministracgdo,®®
para o controle social, e, em ultima instancia, para a democracia.

Dentre as potenciais linhas de atuac¢do para escolas de gestdo
publica, a serem exploradas de forma independente ou mediante
convénios, nas modalidades presencial, a distancia (EaD) ou hibrida, pode
ser referida a promocgdo de: cursos de capacita¢do técnica e gerencial;
cursos de extensdo e de especializacdo; ciclos de seminarios e palestras;
grupos permanentes de estudo e pesquisa; programas de interagdo com
demais setores da sociedade; estimulo a certificagdo de profissionais em
conhecimentos especificos (BERTRAND, 2005); programas de producdo
audiovisual e bibliografica (artigos, livros, cadernos de estudo, videos,
audios e publicagdes em geral); incentivo a qualificacdo dos quadros
docentes.

Relativamente a este ultimo aspecto, impd&e-se assinalar que, por
se tratar de educacdo, a esséncia da atuacdo de uma escola de governo
estd associada ao desempenho do seu quadro de docentes. Ainda que
ndo detenha quadro prdprio, trata-se do corpo de docentes que atuam
nas a¢oes de educacdo. Em relacdo a estes, imp&e-se destacado cuidado
tanto nos momentos de identificagdo e sele¢do, quanto na formulagdo e
aplica¢do de uma politica de valorizacao e desenvolvimento de docentes,
esta assentada em duas linhas fundamentais, quais sejam: a de ag¢des
articuladas de estimulo a qualificagdo (tedrica, técnica e metodoldgica)
e de reconhecimento e compensacdo. E da qualificacdo — competéncias

% Essa participa¢do, com potencial transformador, tanto para a administracio publica (no
que diz respeito ao aperfeicoamento dos seus processos e entregas a sociedade) quanto
para a cidadania (que devera se manifestar e avaliar permanente e sistematicamente a
qualidade dos servigos publicos colocados a sua disposicdo), esta prevista, por exemplo,
na Lei Federal n? 13.460/2017.
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— que esses docentes detiverem e forem capazes de mobilizar, que
dependerd em larga medida os resultados pretendidos por uma escola,
repercutindo em todas as categorias de a¢des de educacdo e demais
entregas possiveis.

Também merecem registro algumas outras funcbes e entregas
das escolas de governo, a saber: biblioteca eletrénica, com periddicos
académicos eletrénicos, bancos de trabalhos académicos da area de
gestdo publica (coletados trabalhos de conclusdao de cursos, monografia
de especializacdo, dissertacBes e teses); bases de dados; quadro de
docentes, com areas de interesse, titulacao; videoteca; féruns abertos
de construcdo coletiva e compartilhamento de conhecimento em temas
especificos, entre outros.®’

Em suma, as escolas de gestdo ocupam posicao de destaque na
conducdo do processo de mudanca e de adaptacdo em curso no setor
publico. Assume, no entanto, maior relevancia sua possibilidade de
insercdo na esfera local de governo, onde o impacto das a¢des voltadas
a qualificacdo dos agentes, além de prioritario, tende a mostrar-se mais
visivel. As liderancgas precisam ser capazes de reconhecer a centralidade
do conhecimento na gestdo e na produgdo de valor publico, e, entdo,
desenvolver alternativas para sua potencializacdo, seja na forma de sua
constituicdo direta, seja em formato de articulacdo envolvendo outros
atores, tendo em vista que uma politica de educagdo para o trabalho na
administracdo publica — o processo — deve preceder, tanto em relevancia
guanto em agado, a criacdo de uma estrutura.

Por fim, aspecto que requer especial destaque, acerca da atuacao
das escolas de gestdao publica, reside na importancia da vinculagdo da
concepcdo e realizacdo de programas de formacdo e aperfeicoamento
profissional (treinamento e desenvolvimento) a possibilidade de
aproveitamento da correspondente titulacdo e dos conhecimentos

57 Ainda, amparado em um pensar sistémico — reconhecer que as pessoas transcendem as
fronteiras institucionais — a oferta de cursos outros, tais como de idiomas, que podem
também contribuir para a qualidade de vida no trabalho em sentido mais amplo, com
potenciais reflexos positivos sobre o trabalho.
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adquiridos pelo agente, como elemento de valor para fins de ascensdo
na carreira.®®

A esse propésito, em que pese o elevado valor de que se reveste
o conceito de escola de governo ora destacado, é de se registrar,
com lamento, que a sua ascensao ao texto constitucional esteja tao
intensamente atrelada a um dos aspectos mais simples e tradicionais
da meritocracia — a ascensao funcional orientada para a diferenciacdo
remuneratdria. Ou seja, se de um lado a introdugdo do dispositivo nos
termos levados a efeito traduz uma expressdao da elevacdo do mérito,
como critério de movimentacao funcional, de outro deixa claro o atributo
da remuneragdao, como mecanismo dominante de motivacdo, valor
subjacente ao modelo gerencial. A despeito disso, e uma vez instituido no
plano constitucional e legal, o valor meritocratico ali insculpido merece
ainda mais atenc¢do, impondo-se, por conseguinte, a devida comunicagao
entre os dois subsistemas de gestdo de pessoas — o remuneratorio e o de
qualificagao profissional.

3.4.2. Oferta e avaliagao das a¢oes de educacao

No cerne da atuacdo das escolas de governo estd o diagndstico
e a oferta de a¢Ges de educacdo. De modo geral, a literatura gerencial
converge para um processo de producao de a¢des de educagao pautado
por quatro estdgios fundamentais: diagndstico das necessidades de
capacitagdo; planejamento das a¢des de educagdo; execugdo das agles
de educacdo; e a avaliagdo das acOes de educacdo (MENESES et al., 2010).

A etapa de diagndstico das necessidades de capacitagdo é aquela
gue visa a identificar as lacunas de competéncias: conhecimentos,
habilidades e atitudes. Sdo fontes e instrumentos bdsicos de coleta de
dados para a identificagdo dessas necessidades: os sistemas de gestdo de

%8 |sso particularmente no que diz respeito as licencas capacitagdo. Compete aos gestores,
de modo articulado com as escolas, promover a regulamentagdo dessas licengas, bem
como a previsdo de oferta de cursos para articular esse instituto estatutario a politica de
desenvolvimento de pessoas.
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desempenho, as entrevistas, aobservacao, aanalise de processos, reunides
e visitas técnicas, entre outros. Esse diagndstico exige interagdo da drea
de gestdao de pessoas e da escola com a drea de negdcio a fim de bem
delinear a necessidade e construir uma solucdo de educacdo corporativa
de qualidade. E competéncia das areas de educa¢do corporativa e de
gestdo de pessoas o envolvimento direto nos projetos de trabalho das
areas de negdcio, de composicdo e preparacdo das equipes de trabalho a
fim de delinear as competéncias existentes e as necessarias ao sucesso do
empreendimento.

7

O planejamento das a¢bes de educagao é outra etapa critica
da oferta, que parte do diagndstico da necessidade e estabelece as
competéncias a serem desenvolvidas e os discentes a serem alcangados,
os objetivos de aprendizagem, os conteudos, o formato instrucional,
os docentes, o modelo de avaliagdo de reagdo, de aprendizagem e de
impacto, a carga horaria, o método de ensino e aprendizagem, os materiais
didaticos de apoio, os espacos paralelos de intera¢do (ambientes virtuais
de aprendizagem — AVA), e a prepara¢do da infraestrutura (espacos,
equipamentos, materiais e pessoal de apoio). Nesse momento de
preparacdo da oferta é fundamental o olhar externo a organiza¢do na
composi¢do dos objetivos estendidos da atividade.

No particular da definicdo de a¢des de educagao orientadas para
o desenvolvimento de competéncias de servidores para promoc¢do na
carreira, cabe uma reflexdo acerca dos métodos convencionalmente
adotados. Ha carreiras estratégicas no servigo publico que tém previsao
de obrigatdria frequéncia a cursos, perfazendo carga horaria minima em
determinado periodo de tempo como condicdo para promoc¢do. Nao
raro a participacao dos servidores nesses cursos se subordina a escolha
de ofertas baseadas ndo somente na disponibilidade de cursos, mas de
horarios, ndo necessariamente de interesse, o que contribui para uma
capacitacdo formalistica (para cumprir a carga horaria minima exigida).

Refletindo acerca das premissas sobre as quais se sustenta
esse modelo (de sala de aula, tradicional, ainda que adote métodos
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contemporaneos de ensino e aprendizagem), pode-se pensar na
alternativa de promover métodos de construcdo de competéncias
baseadas no interesse do profissional e na produgdo orientada com
maior grau de autonomia para o aprendizado. Exemplo de atividade
de capacitagdo autdbnoma: a) propor a identificagdo de um tema de
interesse do 6rgao e do servidor; b) estabelecer um objetivo de pesquisa
e producdo de conhecimento aplicavel ao trabalho; c) oferecer meios
(tempo, materiais e demais recursos necessarios); d) fixar prazo e formas
para entrega, disseminagdo, aplicacdo e avaliagdo do impacto dos
conhecimentos produzidos; e) registro da pontuagdo correspondente
para fins de promogao.

A adogdo combinada desse modelo, com variantes e adaptagGes
em no minimo algumas situacdes poderia gerar como reflexos: a)
uma produgdo mais efetiva em termos de interesse e identidade com
o trabalho; b) a flexibilidade de horarios e o potencial de intercalar
atividades de estudo e de trabalho efetivo; c) possibilidade de adogdo de
periodos mais longos de capacitacdo (tempo de realiza¢do do trabalho);
d) producdo de conhecimento aplicavel a realidade da organizacdo; e) o
desenvolvimento de um senso de pesquisa e aprendizagem constante; f) a
possibilidade de potencializar perfis de pesquisa que eventualmente tenha
alguns servidores; g) o desenvolvimento de um senso de autonomia, de
confianca e de engajamento com o trabalho; h) o deslocamento do foco
da capacitacdo: da carga horaria e da producdo de texto ou instrumento
final de avaliacdo de aprendizagem para o processo de aprendizagem e o
desenvolvimento e incorporacdo de competéncias. As escolas de governo
e as areas de gestdo de pessoas teriam um papel central na conducdo
desses processos.

Afase de avaliagdo das acoes de educagao, que retroalimenta o ciclo
de gestdo, implica a identificacdo dos reflexos gerados pela agdo com vistas
ao aperfeicoamento do sistema. Essa repercussao das a¢Ges de educacgdo
pode ser, em geral, abordada segundo quatro perspectivas: avaliagdo
de reacdo; avaliacdo de aprendizagem; avaliacdo de comportamento;
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avaliacdo de resultados (KIRKPATRICK, 1976 apud MENESES et al., 2010).

A avaliagdo de reacgdo enfoca o nivel de satisfagdo das pessoas em
relacdo a diferentes aspectos da acdo de educacdo levada a efeito, tais
como: docente, ambiente, metodologia, duracdo etc. Trata-se de uma
esfera de andlise relativamente simples e de singela operacionalizagdo, o
gue em geral é realizado a partir de questionarios devolvidos no final do
evento de aprendizagem.

A dimensdo da aprendizagem avalia a apreensdao do conteudo
desenvolvido e a consecu¢do dos objetivos propostos para a acao.
Procura identificar o quanto as competéncias pretendidas foram de fato
apropriadas. Essa andlise tende a ser verificada em menor intensidade,
dada a maior complexidade e seletividade de sua implementacao.

A avaliagdo comportamental alcanca aspectos indicadores de
mudanca de comportamento em decorréncia da acao de educacdo. Esta
intensamente relacionada com a avaliagdo de resultados, que busca
identificar o impacto da a¢do no que diz respeito a transformagdo das
condigdes de oferta de determinado bem ou servigo publico. Essa dimensdo
de analise deve ser compreendida a partir do conceito de efetividade.

Em relagdo a avaliagdo de impacto — resultado e mudanga de
comportamento — merece destaque o conceito de retorno sobre o
investimento (return on investment) — ROI.

ROI = [(resultado) / (custo da agdo)] x 100

Essa perspectiva de retorno é uma necessidade de legitimacdo dos
investimentos em ag¢des de educagao que, no contexto da administragdo
publica, encontra especial apelo. Considerando ainda as especificidades
do setor publico:

e o componente de resultado, em geral, é de dificil mensuracao
em termos objetivos, mas ndo impossivel de ser traduzido em
termos quantitativos;
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e 0 componente de custo, ainda que ndo convencionalmente
adotado pela administragdao publica, pode ser quantificado a
partir dos seguintes elementos: a) cursos contratados: prego
unitdrio, despesas de transporte, didrias ou ajudas de custo,
custo de oportunidade; b) agbes de educagéo promovidas:
despesas de deslocamento (transporte); diarias, ajudas de custo.

Relativamente a identificacdo do impacto, para fins de avaliacdo
de resultado das acdes de educacdo, é imperativo reconhecer que nem
sempre é possivel quantificar de forma direta. As medigGes, nesse caso,
precisam ser realizadas a partir de parametros qualitativos. Para isso
é necessario ter em mente os motivos pelos quais se pretende avaliar:
desenvolver competéncias técnicas e gerenciais; aperfeicoamento dos
processos de educacado; legitimacdo da atuacdo dos 6rgaos de educacao
corporativa e da drea de gestdao de pessoas; justificar manutencdo ou
ampliacdo dos orcamentos para capacitacao para a garantia de ciclos
virtuosos de desenvolvimento e mobilizacdo de competéncias em uma
perspectiva estratégica; entre outros.

Sendo essas as razoes, € necessario que os gestores em geral, de
todas as areas, ndao deixem que a dificuldade de quantificacdo direta e
objetiva limite os esforcos de evidenciacdo dos impactos das acdes de
educacdo. Essa explicitacdo, em termos de resultado, pode partir de
analises qualitativas baseadas em andlise de discursos colhidos em
entrevistas realizadas com participantes, superiores, destinatarios do
produto do trabalho sobre o qual as acGes de capacitagcdo pretenderam
qualificar, em observacdes etc. Ainda com o propdsito de legitimacao e
justificacdo da validade dos investimentos nessa area, sdo importantes
os esforcos de comunicagdo interna e externa visando a publicidade e
ao reconhecimento dos esfor¢os empreendidos pelas dreas de educacgdo
corporativa e de gestao de pessoas.

Para ilustrar, tome-se o seguinte caso: a realizacdo de um Curso
de Formagao de Auditores no Tribunal de Contas do Estado do RS.
Segundo normativa interna do Orgéo, o ingresso de Auditores deve ser
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acompanhado de Curso de Formagao, dadas as especificidades de que
se revestem as atividades relativas a auditoria e ao controle externo,
notadamente a atengdo aos potenciais impactos danosos advindos da
falta de capacitacdo a institui¢do (imagem), ao proprio auditor (acolhida
institucional e seguranga na atuagdo profissional), e aos gestores dos
orgdos e entidades jurisdicionadas (potenciais impactos da atuacdo).
A realizacdo desse Curso, segundo pratica instituida, estd ao encargo
da Escola de Contas do préprio Tribunal, envolvendo o seu quadro
docente, composto também por Auditores experientes e qualificados ndo
remunerados para as atividades envolvidas na atuacdo docente. O Curso,
realizado nas dependéncias do préprio Tribunal, tem duragao prevista de
7 semanas, em regime de dedicacdo exclusiva dos auditores ingressantes
(8h por dia, no horario de expediente). O planejamento e concep¢do do
Curso envolvem uma série de reunides preparatérias de definicbes de
escopo, conteudos e alinhamentos com a area de controle externo, local
das futuras lotacdes dos auditores ingressantes, e com a drea de gestdo de
pessoas. O olhar convencional sobre a situagao pode sugerir, inicialmente,
gue dadas essas condicdes, a realizacao do Curso ndo implicaria nenhum
custo para o Orgdo. N3o havendo custo, também n3o se haveria de pensar
na perspectiva do investimento, tampouco no valor publico gerado pela
acdo de educagao — o Curso de Formagao de Auditores.

Reconhecendo, no entanto, as multiplas possibilidades de abordar
a situacdo, a mais singela delas parece ser a de, primeiro, refletir sobre
isso, e, depois, buscar uma forma de aproximacdo que parta da também
estreita, mas possivel, assungdo de um valor publico gerado como o
investimento, e este, de forma conservadora, aproximado ao de custo.
Assim, evidenciando uma aproximacdo de custo, pode-se propor uma
igualmente aproximada geragao de valor publico.

O primeiro aspecto a considerar, a luz do conceito de custo de
oportunidade, é que a atuacdo dos docentes, ainda que ndo remunerada,
esta inclusa na jornada de trabalho normal. Sendo assim, a atuacgdo
docente implica deslocamento de esforcos de trabalho que poderiam
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estar sendo alocados na rotina de trabalho ordinaria, esta remunerada nos
termos legais. Nessa mesma linha de raciocinio, os préprios participantes
do Curso — auditores ingressantes —, alternativamente a participacdo
nessa atividade de formacao, poderiam estar desenvolvendo as mesmas
atividades laborais ordinarias.®® O pressuposto dessas atuagdes assenta-
se sempre na nog¢do de que as atividades desenvolvidas nao afastam
as demais ordindrias, ou seja, ndo ha também a reducdo da carga de
trabalho como contraprestacdo do trabalho docente desenvolvido. Ainda,
pode-se computar ndo somente o custo das reunides de preparagdo,
como as atividades de gestdo no transcorrer da fase de execuc¢do do
curso, em especial pelo pessoal de suporte e acompanhamento das aulas.
Segundo uma perspectiva conservadora, para simplificar o célculo (uma
vez que cada docente tem uma remuneracdo diferenciada, em virtude da
incidéncia das gratificagdes e vantagens temporais de cada um), pode-se
tomar como parametro do valor da hora aula, o valor da remuneragao
do docente de coOmputo do valor da remuneracdo inicial na carreira (a
mesma dos ingressantes).

Nesses termos, em linhas gerais, tem-se, tomando C = | = Valor
Publico, o seguinte:

C=[(Chd x Nd x Vd) + (Chi x Nhi x Vi) + (Custo preparagéo) + (Custo
Suporte)]

Onde sdo considerados, respectivamente:

Chd e Chi as cargas hordrias de dedicacdo dos docentes e dos
ingressantes;

Nd e Ni o nimero de docentes e de ingressantes;

Vd e Vi o valor da hora aula do docente e do ingressante.

8 Como ja foi no passado, quando n3o existiam cursos de formag3o dessa natureza.
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Assumindo-se, entdo, umaaproximacao dovalor publico gerado pela
acdo de educac¢do com o custo aproximado pela composicao de varidveis
consideradas acima, tem-se um valor substantivo. O aperfeicoamento
da relagdo de componentes e o refinamento dos dados tende a oferecer
indicadores mais precisos, repercutindo na qualificacdo do didlogo e
como recurso de sensibilizacdo e transparéncia interna e externa, além de
elementos de analise e tomada de decisdo qualificada para os gestores.

Ainda entre as questdes recorrentes em matéria de gestdo de
pessoas, transversais a atuacao dos drgdos de educacdo para o trabalho,
estdo as relativas a retengao de servidores e as consequentes duvidas
envolvendo o investimento em capacitagdo de agentes publicos que
podem vir a deixar a organizagdo apds o incremento de competéncias
decorrente das ag¢les de educacdo. Inicialmente, o tratamento desse
debate exige que se desloque o referencial mecanicista — que segmenta
a administracdo publica em drgdos e entidades ou mesmo em esferas de
governo — e se adote a abordagem sistémica e da complexidade como
recursos de analise e nova delimitacdo do problema posto. Sendo assim,
a oposicdo de novas lentes em relagcdo ao fenémeno podera suscitar
outras e mais qualificadas perspectivas de compreensdo do fen6meno e
encaminhamentos para a a¢do gerencial.

A questdo da retencdo de talentos é, obviamente, um problema
instrumental para a organizacao que vem sendo largamente abordado,
em especial no campo das relagGes laborais privadas (FERRAZZA, 2015).
Constitui especial ponto de preocupagdo para as empresas ndao somente
porque operam em um ambiente concorrencial, mas pelo fato de que
as competéncias de empregados sdo vantagens competitivas, cujas
mobilizacdes podem ser percebidas como rendimentos decorrentes de
um processo de investimento anterior (custo). Como esse processo pode
ser pensado no setor publico? Seria a partir dos mesmos pressupostos?

Sugere-se, aqui, que na administracdo publica contemporanea
a preocupacdo com a retencdo deva assumir outras bases de andlise,
podendo ser até mesmo relaxada. Procurando encaminhar um esforgo de
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reflexao para tratamento alternativo do tema, pode-se mesmo sugerir que
a nogdo de retengdo esta, em uma situagao limite, associada ao resgate
do sentido de prisao das pessoas a uma organizagao.

Assim, o enfrentamento do tema, no ambito do setor publico, a
partir de uma perspectiva sistémica e permeada pelos insights que a teoria
da complexidade autoriza (MORIN, 2015; MARIOTTI, 2010), sugere que se
pense: a) que é pouco provavel que o agente publico optante pelo servico
publico retorne ao setor privado, pois a escolha pelo ingresso em cargo
publico ndo se trata, em geral, de transicdo simples, sendo de uma opgao
seguida de um esforgo significativo envolvendo o concurso publico; b)
sendo assim, no caso da saida desse servidor para, também por concurso
publico, ingressar em outro érgao ou ente estatal, a organizagdo tomada
isoladamente perde o agente, mas ganha a administragao publica como
um todo, considerando a experiéncia levada. O novo concurso publico,
nesse caso, pode, a propdsito, ser entendido como uma espécie de
certificagdo atualizada que atesta as novas competéncias adquiridas.

Em uma situacdo limite, no caso da migracdo para o setor
privado, continua ganhando a na¢do em Ultima instancia, traduzindo-
se a capacita¢do levada a efeito em investimento publico em educagao.
Ou seja, o que se pretende assentar é que a eventual possibilidade de
saida do servidor da organizacdao nao pode ser trazida como argumento
limitador dos investimentos em ac¢des de educagdo no servigco publico.

Além disso, a efetividade das a¢Ges de educacdo transita, em sintese,
pelo envolvimento dos servidores na mobilizagdo das competéncias
geradas pela capacitacdo desde o inicio do processo. O agente interessado,
em interacdo com a administracdo, precisa participar do processo de
identificacdo das lacunas ou necessidades e coproduzir um projeto de
aquisicdo de competéncias que explicite, tdo claramente quanto possivel
naguele momento, as possibilidades (momentos e a¢des) de mobilizacdo
dessas competéncias. Esse envolvimento pode ser entendido, caso se
deseje e insista em pensar assim, como um instrumento de retengao.

Outro ponto importante a ser destacado sdao os imperativos de
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replicacdo, de multiplicagdo (reproducdo) ou de edicdo (adaptacdo
ou tradugdo) dos conhecimentos apreendidos em ag¢des de educacgao,
notadamente as exteriores a organiza¢do, a realidade desta. Os
instrumentos para essa difusdo sdo os mais variados, desde relatos em
pequenos grupos, encontros técnicos, seminadrios, relatérios que circulam
pelos diferentes canais e redes de comunicacdo e interacdao, materiais
disponibilizados em ambientes de aprendizagem virtual sustentados em
plataformas de educacdo a distancia (EaD) sob a forma de féruns, chats,
videos, audios, entre outros.
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CAPITULO 4: LIDERANCA ESTRATEGICA NO
SERVICO PUBLICO: UMA PROPOSICAO PARA
REFLEXAO E INVESTIGACAO

Transformacgdes substantivas no servico publico passam pela gestdo
das pessoas, e neste particular as liderangas assumem centralidade.
As pessoas vém sendo percebidas menos como ocupantes de cargos,
matriculas ou recursos, e mais identificadas como depositarias de
competéncias mobilizdveis para a producao de valor publico. Trata-se de
uma tendéncia que, a exemplo de algumas realidades nesses moldes,
constituird um dos esteios da transformacdo substantiva pela qual deverd
passar a administracdo publica brasileira. Essa mudanga na administragao
publica e, em especial, na teia de relagdes que esta conforma com a
sociedade, requer um perfil diferenciado de lideranga — uma lideranga
estratégica. Essa lideranga, por sua vez, estara mais capacitada a repercutir
essa perspectiva radicalmente integrada de estado, de administracao
publica, e de sociedade junto aos servidores publicos e cidaddos em geral.

O senso de lideranca estratégica alcanga maior relevo, entdo, na
medida em que os gestores sdo considerados os facilitadores dessas
competéncias nas pessoas. Mas quais seriam as competéncias requeridas
para essa lideranga? Algumas delas podem ser as seguintes:

a) capacidade de compreender as relagdes que conformam a
organizacdo em suas dimensdes politica e complexa;

b) capacidade de inserir-se de forma qualificada — significativa
e transformadora — na consecuc¢do das praticas e politicas de
gestdo de pessoas;
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c) capacidade de interagir — compreender e agir — com o
contexto e alinhar pessoas, equipes e organizacoes;

d) capacidade de compreender e comunicar-se com os demais
estratos e dreas da organizagao;

e) capacidade de reconhecer as pessoas como detentores
de expectativas, competéncias e saberes passiveis de serem
mobilizados para a consecucdo dos multiplos objetivos
existentes nas organizacGes e para a geracao de valor publico
em sentido mais amplo;

f) capacidade de reconhecer a centralidade de cada pessoa, em
especial em cada lideranga, na gestao de pessoas; e

g) capacidade de atuar segundo horizontes temporais de curto,
médio e, principalmente, de logo prazo.

Os desafios que se impdem ao servico publico sdo muito grandes.
Ainda podemos considerar, a despeito de todos os esforcos e avancos ja
alcangados, a administragdo publica um espago hostil ao cidaddo. Um
déficit de legitimidade ainda marca a relacdo da administracdo perante a
sociedade. E essencial assumir a administracdo publica para muito além do
servico publico federal, alcancando a realidade dos estados e dos milhares
de municipios nas diferentes regides do pais, e pensar nessas distintas
realidades a gestao, em especial a gestdo de pessoas. Reconhecer isso é
um imperativo. Esse cendrio nos convida a agir.

Em suma, retomando os contornos delineadores do texto, destaca-
se entre os propdsitos iniciais alinhados o de estimular a reflexdo sobre a
gestdo de pessoas no servico publico, em suas especificidades, e provocar
o interesse em estender as fronteiras desse fértil e carente campo do
conhecimento. Tanto quanto problemas e questées a serem solvidas,
muitas praticas exitosas e saberes de grande valor estdo espalhados pela
administracdo publica brasileira. Nas diferentes arquiteturas de ensino e
aprendizagem disponiveis, é reafirmado o convite a explicitacdo dessas
contribuicoes.
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