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objetivo comum e ter um carater que
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Bernard Montgomery



RESUMO

Capacitagdao em lideranca no setor publico. Identifica-se como esse processo vem
sendo desenvolvido no setor publico por meio da gestdo por competéncia. O
trabalho concretiza-se por meio de pesquisa bibliografica e de um estudo de caso
realizado em um érgao publico federal sediado em Sao Luis - MA. Foram realizadas
observacgdes de documentos institucionais e entrevistas com o gestor responsavel
pelo desenvolvimento dos planos de capacitacdo e com servidores que participaram
de capacitacbes envolvendo o tema de lideranca, objetivando analisar se a
capacitacdo dos servidores publicos em lideranca tem sido voltada ao
desenvolvimento de lideres transformadores. Os resultados obtidos mostraram que,
no universo pesquisado, a capacitacado em lideranca ainda nao tem formado lideres
efetivamente transformadores.

Palavras-chave: Capacitacdo em lideranga. Gestdo por competéncia.
Desenvolvimento. Setor publico.



ABSTRACT

Training in leadership at the public sector. Identification of how this process has been
developed in the public sector through of the management by competence. The work
was realized by means of bibliografic research and of a case study in a federal
government organ based in Sao Luis - MA. It was realized observations of
institucional documents and interviews with the manager responsible for the plan's
development of training and with servers that participated in trainings involving the
leadership theme, in order to analyze if training to public servers about leadership is
being focused on the development of transformers leaders. The results showed that,
in the group studied, the training in leadership has not yet formed leaders effectively
transformers.

Keywords: Training in leadership. Management by competence. Development. Public
sector.
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1 INTRODUCAO

Com o desenvolvimento econdmico e tecnolégico mundial constantes, as
areas culturais, sociais e econdémicas tém sofrido grandes transformagdes. As
organizagdes publicas e privadas sentiram essas mudangas e por conta disso,
passaram a se adaptar ao ambiente externo com o fim de se manterem em atividade
e crescimento.

As empresas privadas possuem maior autonomia de acdo do que as
organizagdes publicas e sdo mais movidas pela competitividade do capitalismo,
apresentando também maior facilidade de adaptagcdo ao meio. Ja o setor publico
brasileiro sofre problemas ao se habituar as modificagbes do ambiente e dificuldades
de crescimento, devido a cultura existente na administragdo publica; geradora da
ineficiéncia, da falta de adesdo e de participacdo entre os individuos e a
organizagao.

Por isso, ha no setor publico a necessidade de se adequar as mudancas do
ambiente externo e incorporar modificagdes necessarias em suas estruturas, visto
que é preciso que as instituicdes publicas acompanhem o desenvolvimento para que
seja util a sociedade. Essa situagao reflete a precisdo da organizagao publica em ter
algo que a impulsione na busca por mudangas. Nesse contexto, a lideranca se
apresenta como um motor essencial de desenvolvimento.

Considerando que o problema se encontra em desenvolver os processos na
administracdo publica, é preciso que haja empenho em promover o crescimento
profissional e individual das pessoas que a compdem. Portanto, € necessario formar
administradores, gestores, que movam a organiza¢ao rumo ao crescimento, e isso €
possivel por meio da formacao de lideres.

A acéo de liderar nas organizagbes tem se destacado como um assunto de
extrema relevancia, visto que é fundamental para o sucesso organizacional que a
entidade seja composta por mais do que simples gestores, contando com pessoas
proativas, inovadoras, flexiveis, comunicativas e que saibam respeitar e confiar em
sua equipe.

O potencial de lideranga deve ser trabalhado para que as pessoas produzam
e ndo apenas reproduzam agdes, pois, reproduzir é contrario a ideia de crescimento.

Para isso é preciso que se trate com cuidado da formacgéo do lider, de acordo com
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fatores, como: a natureza da organizacao (se é privada ou publica), os objetivos e
interesses da empresa, entre outros fatores.

Nesse cenario, a gestdao por competéncia surge como um instrumento de
capacitacao focado nas competéncias dos individuos, visando desenvolver
profissionais e, por conseguinte, a organizacdo em que eles trabalham. E por meio
desse instrumento que a lideranca podera ser trabalhada nas pessoas. No entanto,
a lideranca ainda é pouco explorada no setor publico, mas tem se apresentado como
uma proposta inovadora diante das dificuldades de desenvolvimento desse setor.

A partir disso, vé-se, entao, que a problematica se encontra em saber como
a capacitagcdo em lideranca tem sido realizada no setor publico. Dessa forma, o
objetivo geral da pesquisa consiste em analisar se a capacitacdo dos servidores
publicos em lideranca tem sido voltada ao desenvolvimento de lideres
transformadores, por meio de um estudo de caso no Tribunal Regional Eleitoral do
Maranh&o.

Os objetivos especificos consistem em: averiguar qual a situacado real da
capacitacdo em lideranca no setor publico e verificar se os resultados dessa
capacitacdo estdo contribuindo para o desenvolvimento do servidor e da
organizagao publica.

A metodologia de pesquisa empregada foi um estudo de caso no Tribunal
Regional Eleitoral do Maranhdo, utilizando os projetos de capacitacdo dentro da
condicao de lideranga e entrevistas para a avaliagdo da situacdo em que o0s
servidores se encontram.

Nesse sentido, 0 percurso desse projeto apresenta-se da seguinte maneira:

O primeiro capitulo apresenta a gestao publica brasileira, com seus aspectos
adquiridos ao longo da histéria, e que caracterizam as dificuldades enfrentadas pelo
setor publico atualmente. O segundo capitulo relata a respeito da gestdo por
competéncia como instrumento de capacitacdo de pessoas. Também aborda a
capacitacdo em lideranca, mostrando os ganhos e desafios que a lideranca podera
trazer ao setor publico. Por fim, o quarto capitulo ilustrard a andlise e seus
resultados sobre a capacitacdo dos servidores publicos em lideranca, por meio do

estudo de caso realizado no Tribunal Regional Eleitoral do Maranhdo — TRE-MA.
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2 CAPACITAGAO EM LIDERANCA NO SETOR PUBLICO

Para entender melhor a formacdo de lideres no setor publico, faz-se
necessario compreender 0s aspectos relevantes desse ambito que influenciam esse

processo de formagao.
2.1 Administracao publica brasileira

A administragao publica brasileira possui especificidades em sua estrutura e
funcionamento. Portanto, essa administracdo tem em seus conceitos, classificagdes,
histérico e caracteristicas culturais, aspectos diferenciados que serdo colocados a

seguir.
2.1.1 Conceitos e classificacoes

A palavra administracdo pode ter, basicamente, dois sentindo, segundo
Chiavenato (2003): o sentido de atividade e o sentido de organizacao. No sentido de
atividade, a administracdo corresponde, basicamente, “a maneira de governar
organizagdes ou parte delas” (CHIAVENATO, 2003, p. 22). Ou seja, administrar é o
ato de governar uma organizagdo como um todo, bem como 0S seus processos.
Nesse sentido, a administracéo corresponde ao “processo de planejar, organizar,
dirigir e controlar o uso de recursos organizacionais para alcancar determinados
objetivos de maneira eficiente e eficaz” (CHIAVENATO, 2003, p. 22).

No mesmo raciocinio, Maximiano (2007) diz que, a administracdo € um
processo dinadmico de tomar decisGes sobre a utilizagdo de recursos e de realizar
acbes que compreendem cinco processos principais interligados para possibilitar a
realizacdo de objetivos: planejamento, organizagéo, lideranga, execugao e controle.
Vé-se que essas cinco agdes sao semelhantes as que constituem o processo citado
por Chiavenato, reafirmando a administragdo como sin6nimo de atividade,
garantindo a eficiéncia e eficacia dos processos realizados.

Antes de falar da administracdo no sentido de organizacdo € necessario
explicar que o termo organizacdo pode ter dois sentidos distintos, que séo: entidade
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social e fungdo administrativa. Assim, Fayol (apud CHIAVENATO, 2003, p. 82)

explica a organizacao da seguinte forma:

[...] como uma entidade social [...] as pessoas interagem entre si para
alcancar objetivos especificos [...] como fungdo administrativa e parte do
processo administrativo [...] organizacao significa o ato de organizar,

estruturar e alocar recursos [...].

Portanto, como entidade social, a organizacao pode constituir uma empresa,
abrangendo “a definicdo da estrutura e da forma, sendo, portanto, estatica e
limitada” (Fayol apud CHIAVENATO, 2003, p.82). J& no sentido de fungao
administrativa, a organizagdo corresponde a uma das acbes do processo
administrativo. Com isso, é possivel observar a relacdo necessaria entre
organizagao e administragdo, uma vez que a organizagao, no sentido de entidade,
precisa ser administrada, e, no sentido de funcéo, representa uma das atividades
fundamentais para manter a ordem no andamento dos processos que constituem o
ato de administrar.

No ambito da administracdo publica, o conceito de administracdo é
contextualizado por Moreira (2008), que diz “a palavra ‘administrar’ significa ndo s6
prestar servico, executa-lo, mas também dirigir, governar, exercer a vontade com o
objetivo de obter um resultado util; e até, tracar um programa de acao e executa-lo.”
Ou seja, € agir para que todo o0 processo que precisa ser executado traga um
resultado satisfatorio. Por isso, € importante que o processo seja realizado com
eficiéncia. Confirmando isso, Granjeiro (2013, p. 16) evidencia a importancia do
processo e seu estudo, como ideia central da administragdo publica, da seguinte

forma:

A ideia central da administragcao publica é a agéo racional, definida como a
acao corretamente calculada para realizar determinados objetivos
desejados. A administracdo publica, como estudo e como atividade, é
planejada para incrementar a realizagdo dos objetivos; e freqlentemente
fundem-se os dois, uma vez que, em Ultima analise, o estudo também é
uma forma de agao.

De maneira mais abrangente, a administragéo publica pode ganhar sentidos
diferentes. De acordo com Granjeiro (2013, p. 16), “as ideias associadas a analise
estrutural-funcional e cultural ndo nos permitem definir publico com precisdo, mas

nos ajudam a compreender a significagdo.” Isso porque a administracao publica esta
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associada ndo s6 a ideia de administrar atividades, mas também a ideia de
representatividade de governo, 6rgaos e entidades publicas.

Quanto a representatividade da esfera publica, a organizacdao da
administracao federal é constituida, de acordo com Decreto - Lei n. 900/96 (1996
apud CHIAVENATO, 2012, p. 450-451), da seguinte maneira:

Administracdo direta: constituida dos servicos integrados na estrutura
administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios [...]
Administragédo indireta: composta por entidades de personalidade juridica
propria. Sao elas: |) Autarquias: servigo autbnomo, criado por lei para
executar atividades tipicas da Administragdo Publica que requeiram gestéao
administrativa e financeira descentralizadas; 1l) Empresas publicas:
entidades que possuem patriménio proprio e exclusivo da Unido. Criadas
por lei para exploragao de atividade econémica que o governo seja levado a
exercer por forga de convergéncia ou conveniéncia administrativa; Ill)
Sociedade de Economia mista: entidade cuja maior parte das agdes com
direito a voto e maioria acionaria cabe apenas a Unido. Criada por lei para
exploracdo da atividade econdmica, sob forma de sociedade an6nima; V)

Fundagdes publicas: entidades sem fins lucrativos.

Sendo assim, administracdao direta é centralizada, sendo constituida por
orgaos ligados diretamente ao poder central, federal, estadual ou municipal. Ja a
Indireta é formada por entidades criadas para realizar atividades de maneira
descentralizada.

Depois de compreender administracdo como processo e como
representacdo de entidades publicas, Alexandrino e Paulo (2009) fazem uma
categorizacdo dos sentidos que a administracdo publica pode ter, por meio das

classificagcoes: amplo e estrito; e subjetivo e objetivo:

a) Administracao publica em sentido amplo e em sentido estrito:

Em sentido amplo, abrange os 6rgdos de governo que exercem fungdo
politica (estabelecimento de diretrizes e programas de agdo governamental, dos
planos de atuacdo do governo, a fixacdo das denominadas politicas publicas), e
também os 6rgdos e pessoas que exercem funcdo meramente administrativa
(resume-se a execucao de politicas publicas formuladas no exercicio da referida
atividade publica).

Em sentido estrito, administracdo publica s6 inclui os 6rgdos e pessoas

juridicas que exercem funcdo meramente administrativa, de execugdo dos
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programas de governo. Ficam excluidos os 6rgaos politicos e as fungdes politicas,
de elaboracédo das politicas publicas.
Logo, a administracéo publica que melhor demonstra a administragdo como

processo € aquela realizada por 6rgaos e entidades que executam fungdes

meramente administrativas.

b) Administracao publica em sentido formal (subjetivo ou organico) e em sentido

material (objetivo ou funcional)

No sentido formal, a administracdo publica corresponde ao conjunto das
pessoas juridicas, 6rgaos e agentes publicos que o ordenamento juridico brasileiro
identifica como parte da administracdo publica (em qualquer um dos Poderes
Legislativo, Executivo e Judiciario), ndo importando a atividade que exergcam.

O Brasil adota o critério formal de administragdo publica. Por isso, s6 €
considerado administragao publica, juridicamente, tudo aquilo que o direito brasileiro
assim considera; mesmo que o 6rgao nao tenha funcdo administrativa, e sim funcéao
econbmica, como € o caso da maioria das empresas publicas e sociedades
econbmicas mistas. Por outro lado, ha entidades privadas, nao integrantes da
administracdo publica formal, que exercem atividades de funcdo administrativa,
como as organizagdes sociais. Mas que, como ja dito, ndo integram a administragéo
publica brasileira.

Ja a administracdo no sentido material corresponde ao conjunto de
atividades que sao consideradas proprias da funcao administrativa. Elas séo,
predominantemente, do Poder Executivo, e de acordo com Alexandrino e Paulo
(apud MOREIRA, 2008) abarcam as seguintes atividades:

[) fomento: atividade administrativa de incentivo a iniciativa privada. Sao elas:
auxilios financeiros ou subvencgbes, financiamentos, favores fiscais e

desapropriacdes que favorecam entidades privadas sem fins lucrativos;

II) policia administrativa: atividade de execucgéo das restricbes impostas por lei ao
exercicio da liberdade e da propriedade em beneficio do interesse coletivo. Ex.:
limite de velocidade nas estradas;
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[ll) servico publico: toda utilidade material que a administracdo publica executa,
direta ou indiretamente, para satisfazer as necessidades coletivas. Ex.: servicos de

agua, luz e telefone;

IV) intervencdo administrativa: compreende a regulamentacdo e fiscalizacdo da
atividade econ6mica de natureza privada, bem como a prépria atuacao direta do
Estado na atividade econémica, nos termos do art. 173 da Constituicdo Federal,

normalmente por meio de empresas publicas e sociedades de economia mista.

O bom desenvolvimento do conjunto de atividades desempenhadas pelos
agentes publicos é essencial para que eles tenham resultados satisfatérios e, assim,
a funcdo da administracdo publica seja efetivada. Tal funcdo consiste em "[...]
satisfazer os interesses publicos, ou seja, interesses de outrem: a coletividade"
(MELLO apud MOREIRA, 2008). Dessa forma, os resultados da administragao
publica devem satisfazer os interesses da sociedade. Entretanto, a administragao
publica brasileira tem tido de dificuldade de desenvolver seus processos e de gerar
resultados satisfatorios, o que pode se dever a sua cultura adquirida ao longo dos

anos.

2.1.2 Histoérico e caracteristicas culturais

Para entender melhor a atual situagdo da gestdo publica no Brasil, faz-se
necessario uma breve revisdo do seu percurso historico. A constru¢cao da dimenséo
estrutural e cultural da administragéo publica brasileira foi fortemente influenciada
pelos governos e suas agdes ao longo da histéria e deram origem a relagdes de
interesses particulares e favoritismos que continuam presentes na gestdo publica.
Apesar de tais caracteristicas persistirem, a administracdo publica brasileira tem
evoluido lentamente.

Segundo Granjeiro (2013), um dos primeiros movimentos de estruturagcédo da
administracdo publica ocorreu entre 1930 e 1945, com: a criacdo de O&rgaos,
departamentos formuladores de politicas publicas; a expansdo da administragéo
direta com Ministérios de Educacgado, Cultura, Saude, e etc. Houve, também, a
tentativa de instaurar uma politica weberiana, visando uma modernizagdo na

administracdo: a pretensdo era reorganizar o aparato estatal para aumentar o


http://www.jusbrasil.com/topicos/10660176/artigo-173-da-constitui%C3%A7%C3%A3o-federal-de-1988
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rendimento e a produtividade, através de agdes como redefinicdo das atribuicdes
das reparticoes e racionalizacao de estruturas, métodos e normas de trabalho.

Granjeiro (2013) relata que, durante o Governo de Kubitschek (1956-1961), foi
elaborado um anteprojeto de reforma geral da administracdo publica federal que
mencionava a ideia de descentralizacao pela primeira vez. Em 1967, com o Decreto-
Lei n. 200, instituiu-se planejamento, descentralizacdo, delegacdo da autoridade,
coordenacao e controle, e também aconteceu a expansdao de empresas estatais.
Mais tarde houve o Programa Nacional de desburocratizacdo (1979-1981), que
buscava promover o desenvolvimento nacional.

O Decreto-Lei n. 200 foi muito importante para administracdo publica, pois
estabeleceu seus principios fundamentais, os quais sao:

1) Planejamento: formado pelo plano geral de governo e outros programas
que norteiam a agdo governamental; Il) Coordenagédo: assegurada com
reunides de 6rgdos federais, estaduais e municipais; Ill) Descentralizagao;
IV) Delegacdo de competéncia: instrumento de descentralizagdo para
garantir maior rapidez e objetividade as decisdes; e V) Controle: em todos
os niveis e em todos os 6rgaos (CHIAVENATO, 2012, p. 452-454).

Nota-se que cada principio tem uma funcao especifica que garante a procura
por maior eficiéncia e melhores resultados ao processo produtivo, trazendo maior
participacdo, agilidade e seguranca das acdes executadas pelo setor publico. A
Delegacao de competéncias, por exemplo, mostra a importancia de todos servidores
estarem aptos, capacitados a fazer parte das decisbes de uma instituigéo,
expressando a importancia de haver capacitagéo no setor publico.

Durante a Republica Nova (1985) houve a criagdo da Escola Nacional de
Administracdo — ENAP. Esta € uma escola de governo do Poder Executivo Federal
que tem como finalidade a “formacgao, aperfeicoamento e profissionalizacdao do
pessoal civil de nivel superior e do Centro de Desenvolvimento da Administracao
Publica — CEDAM, destinado as atividades de treinamento de servidores civis
(GRANJEIRO, 2013, p. 22)". Assim, ela trabalha para oferecer formacédo e
aperfeicoamento aos servidores publicos federais, por meio de cursos de
especializacdo e outros programas. Mais tarde, com a Constituicdo de 1988,
consolidou-se também o plano de carreira para servidores, e a Escola, também,

passou a ofertar formacgao de carreiras.
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De acordo com Granjeiro (2013, p. 31), os investimentos mais significativos
na administragdo publica brasileira ocorreram a partir do governo de Fernando
Henrique Cardoso (1995-2003), no periodo em que:

O advento da globalizagao e da internacionalizagdo da economia [...] coloca
o desafio de se redefinirem os padrées de funcionamento do Estado e da

Administragdo Publica brasileira, de modo a viabilizar a participagao
integrada e competitiva do pais na nova ordem internacional.

Desse modo, houve a necessidade de modernizacao e adequacao as novas
exigéncias da economia e demandas da sociedade. Com isso, estreitou-se o
relacionamento do setor publico com o setor privado, usando da atividade privada
para trazer melhorias a atividade publica.

FIGURA 1: Estruturagdo da Maquina Administrativa no Brasil (Dimensdes Culturais

e Estruturais)
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Fonte: GRANJEIRO (2013, p. 23).
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Logo, no Governo FHC podem ser destacadas as seguintes medidas de
reforma administrativa: flexibilizagdo de estruturas e funcionamento das
organizagdes publicas; otimizacdo do processo de descentralizacdo; politica de
profissionalizacdo da burocracia publica, estabelecendo-se sistema de carreira para
as funcoes tipicas do estado, como consagragéo do concurso publico, por exemplo;
valorizacdo da ENAP; e busca pelo estreitamento das relagcbes entre o setor publico
e o privado. Todas essas medidas demonstram uma tentativa de mudanga de
cultura e crescimento do setor publico.

Em 1998, com as modificacdes feitas pela Emenda Constitucional n. 19, a
Constituicao da Republica estabeleceu cinco principios da administracao publica.
Séo eles, segundo Chiavenato (2003): Legalidade (agir conforme a lei),
Impessoalidade (conduta orientada para interesse publico), Moralidade (bom
comportamento do agente), Publicidade (tornar publico os atos) e Eficiéncia (uso
adequado de insumos). A inclusdo do principio de eficiéncia por meio da Emenda
demonstrou a importancia do saber agir durante o processo produtivo, pois € preciso
ser capaz de lidar com os recursos (tempo, material, dinheiro, etc.) a fim de que eles
sofram pouco desgaste até a atividade chegar ao seu resultado final. Assim, o
principio da eficiéncia proporcionou a busca por capacitacdo na administracao
publica.

De acordo com a Secretaria de Estado de Gestdao e Planejamento
(SEGPLAN), em 1998, regulamentado pelo Decreto 2.829, O Plano Plurianual,
previsto no artigo 165 da Constituicdo Federal, apresentou-se com um instrumento
de planejamento governamental, com a fungdo de estabelecer diretrizes, objetivos e
metas da administragéo publica para um periodo de quatro anos, que resultem em
bens e servicos para a populacdo. Nesse contexto, o governo FHC buscou
incentivar a mudanca por meio de um novo modelo de gestdo denominada
administracdo gerencial, mais voltada para resultados.

A chegada ao modelo gerencial representou um ponto significativo na
evolucao da administracdo publica brasileira, que, de acordo com Lopes (2011), se
deu por meio dos trés modelos seguintes:

a) Administracdo Publica Patrimonialista: foi o primeiro modelo de geréncia a
funcionar no Brasil. Era apenas uma extensdo do poder soberano e a ele servia,

sendo uma forma de dar prosseguimento ao status quo e privilegiar os interesses da



21

minoria que comandava o Brasil. Os cargos publicos eram tidos como ocupacdes
rendosas e de pouco trabalho, originando dai a corrupcado e o nepotismo, e a nao
diferenciacao entre a coisa publica e os bens e direitos particulares.

b) Administragdo Publica Burocratica: se baseava na racionalidade, buscando
combater a corrupcdo e o0 nepotismo patrimonialista através da criagdo e
cumprimento de leis, bem como de principios para gerar o desenvolvimento do
Estado, como: impessoalidade, hierarquia funcional, profissionalismo, idéia de
carreira, etc. Em contrapartida, devido as formalidades excessivas criadas por esse
modelo, o Estado acabou investindo apenas na otimizacdo dos processos, ou seja,
da eficiéncia, e esqueceu-se da sua principal finalidade que é atender as
necessidades da sociedade (eficacia).

c) Administragdo Publica Gerencial: veio como resposta ao crescimento das
funcbes econbmicas e sociais do Estado, ao desenvolvimento tecnoldgico e a
globalizacdo da economia mundial. Ela representa uma evolugdo da histéria da
administracdo publica porque vai focar em desenvolver a eficiéncia e,
principalmente, a eficacia (pouco visada pela Administracdo Burocratica), buscando
redugéo de custos do Estado e aumento da qualidade dos servigos publicos.

Segundo Lopes (2011), a Administracdo Gerencial representa, até certo
ponto, uma ruptura com a Administracdo Burocratica, tendo em vista que aquela
continua apoiada em alguns principios burocraticos, como na admissao de
servidores publicos, realizada segundo rigidos critérios. E certo que algumas
medidas burocraticas representam um protecionismo necessario para manter a
ordem da coisa publica, todavia, o abuso dessas praticas tem impedido o
desenvolvimento do setor publico. Vé-se também, que ainda ha caracteristicas da
Administracdo Patrimonialista, pois, até entdo, se encontra, no setor publico,
corrupgdo e o nepotismo, e a ndo diferenciagdo entre a coisa publica e os bens e
direitos particulares.

Durante a busca por mudancgas no governo do FHC, Granjeiro (2013, p. 36),
afirma que havia resisténcias politicas vindas principalmente do Congresso
Nacional, o que impossibilitou maiores modificagées, pois, no entendimento do

autor:
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Os parlamentares temiam a implantacdo de um modelo administrativo mais
transparente e voltado ao desempenho, pois isso diminuiria a capacidade
de a classe politica influenciar a gestao dos 6rgaos publicos, pela via da
manipulagéo e verba.

Conclui-se, entao, que sao necessarios novos instrumentos gerenciais e de
democratizacao para uma modernizacao da administracdo publica. Mas, para ter-se
uma boa governancga, € preciso manter certas normas burocraticas. Assim, o ideal
seria combinar os novos instrumentos de mudanca com as medidas burocraticas
que sao, de fato, essenciais a administragdo publica. Sobre a importancia do uso
adequado da burocracia, Granjeiro (2013, p. 38) entende que:

Profissionalizar a burocracia e avalia-la constantemente por meio de metas
e indicadores sdo agdes que reduziriam a interferéncia politica sobre a
distribuicdo de cargos e verbas publicas. Esta situagao sé pode ser mudada

com a conscientizagdo da sociedade e de uma elite da classe politica sobre
os efeitos negativos do nosso patrimonialismo profundo.

E certo que terdo obstaculos a serem enfrentados, mas é possivel modificar
a administracao publica no Brasil, se for feita por meio de uma conscientizacao dos
dirigentes e seus dirigidos, uma vez que esses sujeitos sao representantes da
organizacao, bem como atuantes nela. Isso porque “[...] a eficiéncia e a eficacia com
que as pessoas trabalham em conjunto para conseguir objetivos comuns dependem
diretamente da capacidade daqueles que exercem a fungdo administrativa”
(CHIAVENATO, 2003, p. 10). Sendo assim, para que haja o alcance de objetivos,
faz-se necessario o investimento na capacitacdo de pessoas.

Nessa perspectiva, € preciso haver uma maior valorizagdo das pessoas,
devendo-se comegar a mudancga pelo investimento no quadro administrativo do setor
publico, mais especificamente, com a capacitacdo dos servidores publicos, pois sdo
eles que influenciam diretamente o desempenho econémico e o funcionalismo da
esfera publica. Uma capacitagdo voltada para desenvolvimento de caracteristicas
individuais e sociais, que construa ideais e rumos diferentes para politica, cultura e
sociedade organizacional, ira possibilitar a efetivacdo de uma gestdo moderna capaz
de trazer resultados de avanco.

Segundo Granjeiro (2013), durante o Governo Lula, foram tomadas algumas
medidas em relacdo a gestdo publica que foram bem-sucedidas, como o Programa
Nacional de Apoio a Modernizacado da Gestao e do Planejamento dos Estados e do

Distrito Federal (Pnage). Porém, na opinido do autor, houve uma certa negligéncia
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quanto a estabelecer um plano de reforma da gestao publica. A situacao do setor
publico apresentava e ainda apresenta dificuldades de desenvolvimento e também
de geracao de riquezas. Essas dificuldades podem ser encontradas nas dimensdes
bésicas seguintes, segundo Amaral (2006):

a) Modelo hibrido de carreiras de servidores: surgiu nos anos 70, quando
servidores publicos submetidos ao contrato de trabalho do setor privado e sem
estabilidade de emprego, comecaram a trabalhar lado a lado com servidores
estaveis, que entraram por meio de concurso publico. A Constituicado de 1988 tentou
acabar com essa dicotomia e tornou o concurso publico o meio fundamental para se
ingressar na administracao publica brasileira. Mesmo assim, 0 concurso convive com
outra forma de ingresso, que constitui a nomeacgao de cargos de confianca de livre
provimento; o que reflete uma tensdo permanente entre carreiras tradicionais e

tentativas de maior flexibilidade.

b) Tipo de federalismo brasileiro: € constituido de um acordo entre trés entes
federados autbnomos, o que favorece especificidades, mas também produz tensdes
na gestao de politicas publicas. Isso porque podem existir, por exemplo, diferentes
estatutos de servidores em cada uma das esferas do governo (Executivo, Legislativo
e Judiciario) e diferentes entre os entes federados (a Unido, os 26 estados, Distrito
federal e municipios também), o que gera uma grande diferenga de direitos, salarios
e requisitos para exercer um cargo publico, mesmo que todos os servidores estejam

sob a mesma lei de ingresso por concurso publico.

c) Ambiente de heterogeneidade social e econémica: é formado pelos problemas
sociais e econbmicos e pelas desigualdades existentes no pais, que colocam
grandes responsabilidades sobre a boa governanga que foi perdida pelo Pais,
devido o n&o-investimento regular nos quadros da administragdo publica; reduzindo

a sua capacidade de governar.

Estes aspectos acima citados mostram a situagdo conflitante em que se
encontra o setor publico. Isso resulta do embate entre medidas de carater
tradicional, que ainda vigoram na administragdo publica e a necessidade de novas
medidas a serem tomadas. Ressalte-se que, perdurando tal conflito, essa situagéo
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podera contribuir para a continuidade da ineficiéncia, da pouca capacidade de
gestao do setor publico e da insatisfacao da sociedade.

Os principais problemas que culminaram nessa situagao de conflitos foram o
patrimonialismo, a burocracia excessiva e a falta de valorizacao da gestao. Assim, é
por esses problemas que se deve iniciar uma analise para busca de solucdes.
Osborne (apud MACHADO, 2011, p. 9) diz que o mal da administracéo publica “nao
esta nas pessoas, nos servidores publicos. O mal se encontra nos sistemas, nas
estruturas, nas regras, nos procedimentos, nas leis que inibem a capacidade criativa
e emperram a maquina”.

Osborne diz ainda que esses sistemas e regras fazem com que a
administracao fique presa aos meios e nao foque em alcancgar os resultados. Assim,
a reinvengado nao consiste em “mudar os fins — 0 qué e para qué — bons em
esséncia, mas sim, mudar a forma tradicional e burocritica como funciona o
governo” (MACHADO, 2011, p. 10). No entanto, por mais que o mal esteja no
sistema que constitui o setor publico, este nao pode se modificar por ele mesmo. A
administracao desse sistema é formada por pessoas, e, portanto, sdo elas as Unicas
que podem mudar tal realidade.

Osborne, juntamente com Ted Gabler, foi autor do livro Reinventando o
Governo. Nessa obra, ele analisa a questao de como o espirito empreendedor pode
transformar o setor publico. Baseado nessas ideias, Osborne sugeriu 0 escopo da
grande reforma da maquina administrativa governamental americana, sob quatro
principios basicos seguintes:

— redugdo da papelada desnecesséria, a partir do incremento do uso de
meios eletrbnicos; — priorizagdo das necessidades e exigéncias dos
cidadaos; — atribuicdo de maior poder aos funcionarios (empowerment), na

ponta, para tomada de decisées; — otimizagdo da acdo governamental,
produzir mais a menor custo (OSBORNE apud MACHADO, 2011, p. 9).

Machado (2011, p. 10 e 11) destacou outros principios basicos criados por

Osborne que poderiam ser seguidos por um governo empreendedor, como:

Ser um governo catalisador [...], promotor e coordenador, ndo mais de
provedor direto. Deve articular parcerias, promover solugdes [...]; ser um
governo competitivo. Para isso é necessaria a quebra dos monopdlios, de
forma a liberar as forgas do mercado; ser um governo inspirado em missoes
[...]; ser um governo orientado para resultados]...]; ser um governo voltado
[...] para servir aos cidadaos [...]; ser um governo empreendedor, que ganha
dinheiro com a venda de servigos publicos eficientes [...]; ser um governo
descentralizador, que delega autoridade para a tomada de decisbes mais
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proximas do cliente [...]; ser um governo da comunidade, proporcionando
maior participacao da sociedade nas decisées governamentais [...]; ser um
governo que antevé,[...], que previne, que trabalha antes que os problemas
acontecam [...]J; ser um governo orientado para o mercado, que usa
mecanismos do mercado para oferecer servicos publicos.

Vé-se que Osborne sugere ideias radicais que possibilitariam a implantagao
dos meios necessarios para promover uma reforma. Mas para isso, essas ideias
precisariam ser incorporadas pelas pessoas que constituem a gestdo publica; para
poderem, assim, ser executadas. Logo, vé-se a importancia de dar uma maior
atencao a gestao de pessoas dentro da Reforma da Administracao Publica.

Em relagdo a esse assunto, Granjeiro (2013) diz que, durante o governo Lula
no Brasil, houve pouca dedicagdo a reforma da administragdo publica. Por outro
lado, Amaral (2006), numa perspectiva positiva, afirma que tal governo apresentou
um diferencial. Segundo a autora, foi devido a algumas diretrizes relacionadas a
questbes sociais e de crescimento encontradas no Plano Plurianual - PPA
2004/2007 do governo Lula, que houve a necessidade de se rever a politica
tradicional que envolvia a gestao de pessoas.

Em meio a esse processo de transformacao, Amaral (2006) diz que a gestao
de pessoas vai se apresentar com um conceito moderno que se assenta sobre 0
seguinte tripé: democratizacdo das relacbes de trabalho para gerar ambientes
adequados a inovacgao; qualificacao intensiva das equipes de trabalho; e gestao por
competéncias. Como uma das colunas que sustentam a administracdo moderna, a
gestao por competéncia ird se destacar por surgir como uma nova abordagem de
capacitagao.

No setor publico, a capacitagdo é incentivada pela Escola Nacional da
Administracdo Publica (ENAP) que, como ja dito, € uma fundacdo que oferece
capacitacdo em Administracdo Publica a servidores publicos federais. Amaral
declara (2006, p. 560) que essa escola tem a finalidade de “ajudar a formar
servidores capazes de agir como ‘tradutores culturais’, capazes de compreender
diferentes funcionamentos e légicas e de dialogar com as multiplas identidades
societarias.” Portanto, a capacitagao no setor publico visa transformar pessoas, e
através das pessoas, modificar as relagcbes e o funcionamento da organizacao
publica.

Amaral (2006, p. 550), diz que “é possivel desenvolver mudangas de habito,
de mentalidade, de estrutura, de comportamento e de regras que melhoram



26

objetivamente o padrdo de qualidade dos servigos publicos” por meio da
capacitacdo. Assim, a capacitacdo no setor publico visa desenvolver o servidor e,
por conseguinte, melhorar a eficiéncia e a eficacia dos processos, modificando o

clima e cultura organizacional.

2.1.3 Clima e cultura organizacional

Para capacitar pessoas, € preciso entender o clima e a cultura em que
aquelas estao inseridas. Granjeiro (2013) diz que o clima e a cultura organizacional
sao fatores psicoldgicos que podem influenciar de forma irracional os processos,
desempenho e relacionamentos organizacionais. Por isso, estudar esses dois
fatores pode ajudar a conduzir uma organizagdo a conseguir atingir seus objetivos.
Partindo dos aspectos sociolégicos e psicolégicos que envolvem a organizagao, é
preciso saber que:

Uma organizagdo administrativa tem um meio ambiente interno e outro
externo, que sdo, em grande parte, ndo racionais [...] As pessoas nao
ingressam em organizagbes administrativas como porgbes de argila, como
unidades de energia abstrata, nem como meros instrumentos afiados para
alguma finalidade técnica. Elas trazem consigo todo o seu condicionamento
cultural e suas idiossincrasias pessoais. Cada um é geneticamente Unico e
todos sdo membros de instituicdes [...] fora da organizagdo administrativa;
e, dentro da organizacdo administrativa formam grupos naturais e
adaptativos de varios tipos — de amizades, de panelinhas, [...] etc.- que
ultrapassam os limites da organizagdo administrativa formal, as vezes
iluminando e as vezes apagando esses limites (GRANJEIRO, 2013, p. 17-
18).

Dessa forma, é possivel observar que o0s aspectos sociolégicos e
psicolégicos organizacionais vém do fato de que cada pessoa possui suas proprias
caracteristicas, e, portanto, possuem varias maneiras diferentes de pensar, se
adaptar e agir. Por isso, ajudar a modificar uma cultura ou clima requer da
capacitacado a percepcao das caracteristicas de uma pessoa. Essa percep¢ao ajuda
a capacitagdo a desenvolver os aspectos do individuo necessarios para a
construgdo de um clima e uma cultura favoraveis ao seu crescimento pessoal e de
outros individuos, e consequentemente, o da organizagao.

Mas para que os individuos se sintam provocados a se desenvolver e
colaborar com o desenvolvimento organizacional é preciso fazer com que eles se

identifiguem com a instituicdo onde trabalham. Segundo Granjeiro (2013), em uma
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organizagao publica, cada servidor é um contribuinte individual que desempenha
suas tarefas e atribuicdes, geralmente associado a outros contribuintes, colaborando
para a consecucao de objetivos. Dessa forma, os servidores precisam se identificar
com essas tarefas e atribuicées que exercem.

Quando ha essa identificacdo, os servidores fazem “de sua tarefa parte viva
e auténtica de seu préprio viver individual, tarefa essa que, por forca desse processo
de identificacéo, se torna uma verdadeira extensao do ego de cada pessoa, de cada
servidor ou de empresa [...]" (GRANJEIRO, 2013, p. 52). Esse processo de
identificagdo, de tornar a atividade profissional como extenséo do préprio ego, € um
fator de grande relevancia para que se possa ter servidores publicos mais criativos e
empenhados em suas atividades. Portanto, essa identificagdo precisa ser estimulada
pelos dirigentes e buscada pelos dirigidos, para que de fato, o clima e a cultura
evoluam.

Para entender melhor como funcionaria o processo de mudanga de clima e
cultura no setor publico, &€ necessario analisar esses fatores separadamente, como

Se segue:

a) Clima organizacional

Silamy (1965 apud GRANJEIRO, 2013) diz que o ser humano é influenciavel
porque é parte integrante do meio em que vive e estabelece relacionamentos com
outras pessoas. Esses contatos interindividuais, em longa medida, condicionam o
rendimento do homem em suas atividades, de estudo, amorosa. Essa tessitura de
relacionamentos constitui, por conseguinte, o ambiente psicolégico no qual o
individuo se desenvolve e produz, e a que podemos dar o nome de clima
psicolégico. Tal atmosfera psicolégica reflete o Clima da organizagdo. Para um
melhor entendimento sobre esse Clima organizacional, Saldanha (1974 apud
GRANJEIRO, 2013, p. 57) explica que:

[...] a saude organizacional resulta dos mais diversos fatores, variando de
ambiente a ambiente, de situacdo a situacdo, de grupo a grupo. Assim,
numa organizagdo de natureza exageradamente formal, de marcada
estereotipia em seu viver cotidiano, sem qualquer possibilidade de exame
de seus rigidos esquemas referenciais, certamente poucas aptiddes serdo
exercitadas pelos individuos, que tenderdao ao conformismo e a apatia,
tolhidos que estardo em sua criatividade. Sentimentos de malogro,
frustracdo, e conflito, e uma falta de perspectiva corporal [...] O acesso a
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decisdo ou decisdo participada traduz uma atmosfera bem distinta de outra
onde rotinas operacionais rigidas e precisos controles de tempo de
execugdo de pecas ou tarefas revelam uma filosofia administrativa em que
ndo tem lugar a inclusdo de expectativas e sentimentos humanos como
valores legitimos na vida organizacional.

Dessa forma, se houver uma gestao baseada em valores democraticos, o
clima organizacional serd participativo. No entanto, mesmo tendo sido
suficientemente estudada, SALDANHA (1974 apud GRANJEIRO, 2013, p. 57) diz
que a relacao entre o clima ou atmosfera organizacional e o individuo sadio ainda

nao foi conscientizada de forma adequada:

E assim que as instituicdes, os sistemas, as subculturas, os grupos de
trabalho, os agrupamentos ocupacionais que forem, tanto podem servir de
ambiente integrador e enriquecedor das pessoas que ai trabalham, como
podem igualmente adoecer pessoas. E, em vez de os individuos assumirem
as instituicbes ou organizagdes, freqlentes vezes ocorre que sdo por essas
assumidos (e, o que é pior, consumidos). Quando isto ocorre, ha danos
profundos na personalidade dos contribuintes individuais de uma
organizagdo ou instituigao, mas tal atmosfera & também profundamente
danosa para a prépria instituicdo ou organizagdo que tenha adquirido tal
carater niilizador.

Por isso, para que as pessoas € a organizacado nao sofram danos profundos
e irreversiveis, é preciso haver uma conciliacao entre clima e cultura. Para ajudar
nessa harmonizacéo, a capacitacao deve desenvolver pessoas juntamente com a
psicologia organizacional, pois esta pode possibilitar “um clima de trabalho sadio, no
qual o [...] servidor publico [...] se sinta valorizado e criativo junto a instituicao,
empresa ou servigo no qual ele se ocupa, € ndo consumido pela rotina de sistemas
desumanos e desumanizados” (GRANJEIRO, 2013, p. 57).

Percebe-se que o individuo é parte importante na formagéo do clima, pois,
ele, juntamente com suas “emocdes, caracteristicas de lideranca, [...], sua
capacidade de aceitagdo das opinides alheias, de doacgdo, ou, o contrario, seu
egocentrismo, e até mesmo egoismo, conflitos emocionais, [...] preconceitos,
agressividades [...], timidez etc.” (GRANEIRO, 2013, p. 58), influencia o0 ambiente em
que se encontra. Por isso, investir no desenvolvimento comportamental do individuo

por meio da capacitagdo € essencial para que o clima se torne positivo.
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b) Cultura organizacional

A cultura organizacional é formada por valores, conhecimentos, crencas,
personalidade, etc. dos individuos que com compdem uma instituicdo. Para
Granjeiro (2013), a cultura organizacional é formada por idéias, normas e valores
fertilizados por servidores em sua convivéncia diaria organizacional, troca de
experiéncias e crescimento cultural e profissional. Portanto, a cultura esta firmada
em aspectos construidos pela organizagéao.

No setor publico, a cultura tem como base valores e normas previstos por lei.
Dessa forma, a cultura no setor publico influencia fortemente o seus processos e
relacdes, sendo dificil de ser modificada. Portanto, Weil (1972 apud Granjeiro, 2013,
p. 59) diz que, “se queremos evoluir uma organizagao, € preciso agir sobre a cultura
organizacional.” Para que normas e valores sejam modificados, € preciso que se
transforme a maneira de pensar e de agir das pessoas.

Nesse sentido, a capacitacdo, incentivada pela Escola Nacional de
Administracado Publica, ira cooperar com essa mudanca. Granjeiro (2013) diz que as
acoes da ENAP certamente podem provocar mudancas atitudinais e
comportamentais nos servidores publicos, proporcionando a geracao de uma nova
cultura organizacional.

No entanto, ndo basta apenas a cooperagdo da capacitagcdo. Para que
aconteca uma mudanga de cultura e de clima organizacional, € preciso que gerentes
e servidores em geral se empenhem em buscar o desenvolvimentismo e
“‘efetivamente participem de estratégias facilitadoras do desenvolvimento
organizacional” (SALDANHA, 1974 apud GRANJEIRO, 2013, p. 59). Fazer com que
os servidores assumam a filosofia organizacional desenvolvimentista, se tornando
verdadeiros agentes de mudancga, € um desafio que, se vencido, sera capaz
provocar grandes modificacbes nas organizagdes publicas.

Como ja dito, para estimular o servidor a participar dessa mudanga € preciso
que se promova a sua identificacdo com as atividades e relagdes nas quais ele esta
envolvido. E oportuno dizer, também, que, quanto mais o clima e cultura
favorecerem e valorizarem o desenvolvimento do servidor, mais rapidamente, este
se sentira incentivado a aderir ao desenvolvimento organizacional. No entanto, para
que qualquer estimulo seja, de fato, bem sucedido, € necessario que se provoque
motivagdo nos servidores, pois esta faz “as pessoas [...] prosseguirem de forma
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satisfatéria em sua jornada de trabalho, o que [...] implica na qualidade de vida das
pessoas e na sobrevivéncia de empresas e empregado” (CLARET, 1998 & KONDO,
1994 apud MORAES, 2004, p. 10).

2.1.4 Motivacao na administracao publica

De acordo com Moraes (2004, p. 10), “a motivagao no trabalho tem raizes no
individuo, na organizacao, no ambiente externo e na propria situacao do pais e do
mundo em determinado periodo de tempo”. Ou seja, pode ser influenciada por
valores externos ou extrinsecos ao individuo. Dessa forma, podemos considerar que
valores, leis e caracteristicas préprias da cultura do setor publico influenciam na
motivagao do servidor.

Vergara (2007) deixa claro que, apesar de poder ser incentivada, a
motivagdo é uma caracteristica intrinseca ao individuo, portanto, ninguém motiva
ninguém. Nés é que nos motivamos ou ndo. Portanto, as pessoas nao podem ser
motivadas, e sim ter a motivagdo estimulada, provocada ou incentivada. Dessa
forma, os gestores, normas, valores, por exemplo, podem provocar a motivacao ou
n&ao nos servidores.

Para analisar os fatores que podem provocar a motivagdo nas pessoas,
sejam esses fatores extrinsecos ao individuo ou intrinsecos, € preciso destacar as

seguintes teorias motivacionais, explanadas por Vergara (2007):

a) Teoria de Maslow

A Teoria de Abraham Maslow, criada na década de 50, toma como eixo as
necessidades humanas. Para ele, essas necessidades estdo organizadas em uma
hierarquia e a busca por satisfazé-las € o0 que motiva as pessoas a agirem em
determinada direcdo. Ele fala de dois tipos de necessidade: As primarias e as
secundarias.

As primérias sdo a base da hierarquia, que consiste nas necessidades
fisioldgicas (fome, sede, sono) e de seguranca (salario, casa propria,
aposentadoria). As secundarias constituem as necessidades efetivo-sociais (desejo
de amar e ser amado), de estima (relacionada a autoestima: desejo de ser
reconhecido, prestigio.), de autorealizacdo (realizacdo do préprio potencial: tarefas
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desafiadoras, por exemplo.). Para Maslow, a medida que as necessidades primarias

vao sendo satisfeitas, abre-se espaco para buscar satisfazer as secundarias.

b) Teoria de Herzberg

Para Frederick Herzberg, existem dois fatores que explicam o
comportamento das pessoas no trabalho: os higiénicos e os motivacionais. Os
fatores higiénicos sdao aqueles encontrados no ambiente de trabalho: salario,
condi¢bes de trabalho, modelo de gestdo, relacionamento com os colegas, etc.
Portanto, esses fatores sao extrinsecos as pessoas. Se presentes deixam de causar
insatisfagdo, mas ndo chegam a garantir a satisfagao no trabalho.

Ja os fatores motivacionais referem-se ao sentimento de autorealizacdo e
reconhecimento e, portanto, sé@o intrinsecos. Se esses fatores se fazem presentes,
causam satisfagdo, mas se nao estdo, ndo chegam a causar insatisfagdo no

trabalho.

c) Teoria de McClelland

Assim como Maslow, David McClelland seguiu o eixo das necessidades
humanas. Ele diz que as necessidades sdo trés: poder (relagbes com pessoas,
prestigio, posi¢coes de influéncia) afiliacao (afeto) e realizacao (ligada a autoestima e
autorealizacdo). McClelland acredita que as necessidades ndao nascem com as

pessoas, e sim, sdo adquiridas. Portanto, podem ser aprendidas.

d) Teoria da expectativa

Essa teoria de Victor Vroom, apresentada na década de 60, diz que a
pessoa se sente motivada a esforgar-se em fazer alguma coisa, quando acredita que
vai ser avaliada pelo seu desempenho e que essa avaliagdo ira proporcionar uma
recompensa.

Postas estas teorias motivacionais, percebe-se que as pessoas sdo capazes
de provocar motivagdo em outras através de aspectos intrinsecos ou extrinsecos a
elas. Entdo, é possivel que a capacitacdo por meio da gestdo por competéncias
desenvolva profissionais se utilizando de tais aspectos. Colocar em prética essa
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gestao “significa olhar para o trabalho por uma lente que combina os conhecimentos,
o saber-fazer, a experiéncia e os comportamentos exercidos em contexto especifico”
(AMARAL, 2006, p. 554). Nesse sentido a capacitacdo por meio das competéncias
podera fazer com que as pessoas conhecam e empreguem da melhor forma seus
atributos e 0 ambiente a sua volta, em prol do préprio desenvolvimento, cooperando,

também, com a evolugao organizacional.
2.2 Gestao por competéncia no setor publico

O advento da globalizacdo e, consequentemente, da aceleracao de
mudancas do ambiente ocasionaram aumento da complexidade dos processos e
relacionamentos. Nesse cenario, a gestdo de pessoas comecou a modificar seus
processos de desenvolvimento, dando mais atengdo ao desenvolvimento
comportamental das pessoas do que ao desenvolvimento das fungdes técnicas.
Desse modo, a gestdo por competéncia surge como um novo modelo de gestao de
pessoas, promovedor da geracao de talentos e riqueza organizacional. Sobre isso,
Amaral (2006, p. 554) entende da seguinte forma:

O foco ndo mais repousa sobre a atribuigdo formal de um posto de trabalho.
As competéncias [...] s6 sdo constatadas quando utilizadas em situagao
profissional, a partir da qual sdo passiveis de validagdo. Nesse sentido,
cada 6rgao publico deve passar a identifica-las, avalia-las, valida-las e fazé-
las evoluir. Estamos falando, aqui, de uma mudanga radical frente ao
modelo tradicional de posto de trabalho.

Nota-se que, a gestdo por competéncia procura desenvolver profissionais
capacitados, ndo apenas com a atribuicdo normal para ocupar um posto de trabalho,
mas, sim, profissionais preparados para construcdo de algo novo, aptos para
inovacao. Por isso, ela representa um forte instrumento de desenvolvimento de

pessoas, capaz de colaborar para o crescimento da organizacao.
2.2.1 Conceitos
Conceituando competéncia, Prahalad e Hamel (1990 apud SIMOES &

MOURA, 2009, p. 2) dizem que “no ambito das organizacdes, [ela] é elo de

conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores, que
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contribuem para o diferencial competitivo entre as organiza¢des”. Portanto, as
competéncias, de modo bésico, sao constituidas como técnicas ou
comportamentais. Tendo em vista que “hoje o mercado de trabalho busca nao sé as
competéncias técnicas, mas também as competéncias comportamentais” (SIMOES
& MOURA, 2009, p. 1), é preciso que se dé atencao a estas ultimas competéncias.

Ceitil (2006 apud DIAS, 2009) diz que, o termo competéncia tem sido
utilizado ora como sinénimo de caracteristicas extra-pessoais (atribuicées), ora como
sinbnimo de caracteristicas intra-pessoais (caracteristicas pessoais) ou
comportamentais. Assim, ele afirma que a competéncia é conjunto desses aspectos,
constituindo “uma combinag¢do de conhecimentos, motivacdes, valores [...], atitudes,
emocdes, bem como outras componentes de carater social e comportamental”, que,
se estimulados, podem gerar uma agao eficaz em um determinado ambiente.

De maneira geral, as competéncias podem ser trabalhadas quando os
aspectos de Conhecimento, Habilidade e Atitude (CHA) de cada area de uma
organizagdo sao conhecidos. Para trabalhar esses trés aspectos, faz-se uma
descricao de cargo e das competéncias técnicas necessarias para a ocupacao
desse cargo. Depois, sdo tracadas as competéncias comportamentais, que podem
ser diferenciadas de acordo com os niveis de cargos (SIMOES & MOURA, 2009).
Por serem diferenciadas, as competéncias comportamentais demonstram requerer
uma maior mindcia quanto ao seu manuseio.

De acordo com a maioria dos autores, as competéncias fundamentais sao
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). O CHA é o elo de comportamentos
que eleva o conhecimento e a habilidade. Esse elo de fatores determina a vida
profissional e pessoal de qualquer pessoa, pois é a soma dos comportamentos que
vao definir a trajetéria profissional, ndo s6 em uma empresa, mas em toda sua vida
(RABAGLIO, 2001 apud SIMOES & MOURA, 2009). Assim, apresentando as

fungcdes do CHA, segue o quadro abaixo:
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FIGURA 2: Definicdo de CHA

COMPETENCIAS
Conhecimento Habilidade Atitudes
C H A
Saber Saber Fazer Querer Fazer

Adquiridos através de Ter iniciativas para realizacdo de
cursos téenicos, - e tarefas colocando em pratica
i execucdes das atividades ! :
especializagdes e i . conhecimentos ¢ atitudes para
: através dos conhecimentos.

treinamentos. atingir a eficacia de uma tarefa.

Experiéncias adquiridas nas

Fonte: Rabaglio, 2001, com adaptagées (apud SIMOES & MOURA, 2009, p. 4)

De acordo com o quadro, a competéncia consiste em “saber’, ter o
conhecimento necessario, para “saber fazer’, de acordo com as experiéncias
adquiridas ao colocar em pratica o conhecimento, criando, por fim, o “querer fazer’
que origina a iniciativa para realizar o que for preciso. Seguindo esses passos, a
competéncia deixa de ser apenas um conceito subjetivo para constituir uma agao
concreta.

Para esclarecer mais acerca do que é ter e exercer competéncias, Dutra
(2008 apud VIEIRA, 2009) diz que existem duas correntes tedricas que explicam o
termo competéncia: a norte-americana e a francesa. Cada uma delas possui suas
peculiaridades, mas no final, se complementam. A corrente norte-americana
conceitua competéncia como um conjunto de qualificagbes (conhecimentos,
habilidades e atitudes) que a pessoa possui para executar um determinado trabalho.
Portanto, a competéncia influencia no desempenho das atividades.

Concordando com a corrente norte-americana, Mcclelland (1990 apud
SIMOES & MOURA, 2009) diz que, a competéncia ocorre quando uma pessoa tem
capacidade (conhecimento, habilidades e atitude) para executar uma determinada
tarefa, tendo um desempenho superior ao esperado. Dessa maneira, trabalhar na
construgédo e potencializagdo das competéncias dos individuos significa melhorar o
desempenho das atividades executadas.

Acordando com a corrente norte-americana, Leme (2009, p. 17 apud
VIEIRA, 2009, p. 23), abordando a definicdo de competéncia feita por Parry (1996),
diz que a competéncia € um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes,
que afeta parte significativa da atividade de alguém, “que se relaciona com seu
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desempenho, que pode ser medido segundo padrdes pré-estabelecidos, e que pode
ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento”.

Ja a corrente francesa diz que, ter qualificacbes ndo é o suficiente para
assegurar o bom desempenho do trabalho. Para o francés LeBoterf (1994 apud
VIEIRA, 2009), a competéncia ndo é um estado ou um conhecimento, nem é
resultado de treinamento. “E, na verdade, colocar em pratica, em determinado
contexto, o que se sabe. Contexto esse marcado pelas relacdes de trabalho, cultura
da empresa, imprevistos, limitacdes de tempo e recursos etc.” (DUTRA, 2008c, p. 22
apud VIEIRA, 2009, p. 23).

Assim, a corrente francesa mostra que competéncia nao consiste s6 em um
conjunto de qualificacées, mas em colocar as qualificacdes em pratica, destacando a
importancia do “saber fazer” diante do contexto organizacional, que sempre deve ser
levado em consideracdo. Dessa forma, a competéncia deve consistir nas agdes que
as pessoas desempenham e no que elas produzem em seu ambiente de trabalho.
Nesse sentido, Carbone et al. (2008, p. 43 apud VIEIRA, 2009, p. 24) unem as
definicoes de competéncias explanadas pelas duas correntes que foram descritas e

definem competéncia como sendo:

Nao apenas [...] o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para exercer determinada atividade, mas também como o
desempenho expresso pela pessoa em determinado contexto, em termos
de comportamentos e realizagbes decorrentes da mobilizagdo e aplicagao
de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho.

Assim, as competéncias sao caracteristicas que existem quando sao
aplicadas em um contexto. Nesse sentido, a gestdo por competéncia ird promover a
capacitacdo de pessoas, por meio de projetos e praticas que trabalhem o
comportamento, preparando individuos para execucdo de determinadas atividades.
Dessa forma, essa gestdo dara origem a resultados transformadores nas pessoas e
na organizacao da qual elas fazem parte.

Visando acompanhar as mudancas da gestdo de pessoas, o setor publico
adere a gestdo por competéncia. Em 2006, surge o Decreto presidencial n® 5.707
instituindo uma Nova Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da
Administracdo Publica. Dentre as medidas dessa Nova Politica, o decreto apresenta
a gestdo por competéncias, definindo-a como: “gestdo da capacitacdo orientada
para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
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necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicdo”. Essa gestao tem as seguintes finalidades, prescritas no art.

12 do referido decreto:

I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigcos publicos
prestados ao cidadao; Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;
Il - adequacao das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
das instituigdes, tendo como referéncia o plano plurianual [...].

Todas essas medidas supracitadas, apesar de basicas, sdo inovadoras e
extremamente necessarias para colaborar com a evolucao da situacdo em que se
encontram os servidores e o servico publicos. Segundo Amaral (2006), o Decreto n®
5.707 de 2006 trouxe uma nova visdo estratégica e passou a considerar que a
gestdo de pessoas necessaria € aquela que realiza a gestdo por competéncias. A
autora diz, também, que o Decreto é inovador, pois ele:

Considera capacitagdo como um processo permanente e deliberado de
aprendizagem para o desenvolvimento de competéncias institucionais e
individuais. Coloca o foco da capacitacdo na melhoria da eficiéncia e da
eficacia do servigo publico. Propde, como ja [dito], nova abordagem, a
gestdo por competéncias, as quais devem ser adequadas aos objetivos
institucionais, tendo como referéncia o Plano Plurianual de governo. Prevé,
ainda, a divulgacdo e o gerenciamento das acbes de capacitacdo
(AMARAL, 2006, p. 554).

Todas essas medidas visam fazer com que a gestdo por competéncia seja
um instrumento provocador de mudangas comportamentais nos servidores e de
desenvolvimento dos processos no setor publico. Para chegar a esse fim, a nova
gestéo ira agir por meio planos e agdes que terdo por objetivo proporcionar aos
servidores aprendizagem por meio de cursos, estagios, seminarios, congressos, etc.
Sobre as possibilidades de aprendizagem propostas pelo Decreto, Amaral (2006, p.
555) diz que:

[...] €& abrangente, abarcando: cursos presenciais e a distancia,
aprendizagem em servigo, grupos formais de estudos, intercadmbios,
estagios, seminarios e congressos. Nessa politica, € prioridade a adogéo de
novos métodos de ensino, voltados para sensibilizar e incentivar novas
praticas de trabalho no servico publico, em velhas e novas gerag¢des de
servidores.

Tendo em vista 0 cendrio complexo em que se encontra a administracao

publica, o decreto incentiva novos métodos e novas praticas no setor publico,

usando a capacitacdo de pessoas como uma forma de inserir mudangas nesse
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ambiente. O setor publico passou a investir em pessoas ao perceber que, para que
as entidades desenvolvam e utilizem eficazmente suas competéncias estratégicas e
assim, tenham sucesso, elas necessitam das competéncias individuais dos seus
participantes (CHIAVENATO, 2007), pois sao os individuos a base para a formacao
organizacional.

Diante da situacao deficiente em que ainda se encontra a administracao
publica, a gestdao por competéncia surge como uma nova forma de capacitar
pessoas, por ajudar a combater a ineficiéncia e ineficacia do setor publico, e por sua
aplicacao ter “potencial em todo o ciclo de agdes da gestdo de pessoas, ou seja,
selegdo, alocagao, desenvolvimento e avaliagdo de desempenho” (AMARAL, 2006,
p. 554). Desta maneira, a gestdo por competéncia passa a ser parte indispensavel
da gestao de pessoas do setor publico.

2.2.2 Classificagdes

A gestdo por competéncia trabalha varias atribuicdes diferenciadas para
melhor desenvolver o individuo. Assim, as competéncias podem ser classificadas de
acordo com a necessidade do individuo em desempenhar uma determinada
atividade. Segundo Fleury & Fleury (2007 apud ZANTA & URBINA, 2008), as

competéncias apresentam a seguinte divisao:

a) Competéncias individuais: sdo competéncias encontradas em cada pessoa, que
foram adquiridas ou s&o intrinsecas a cada individuo. Elas podem ser subdivididas

em:

= Competéncias de Negdcios: relacionadas a compreensao sobre mercado/ cliente
e tudo o que abrange o mundo de negocios.

=  Competéncias Técnico-Profissionais: relacionadas as habilidades e capacidades
técnicas necessarias para exercer as atividades.

= Competéncias Sociais: relacionadas as habilidades e capacidades necessarias
para interagir com os outros. Exemplo: Comunicacdo, sociabilidade, entre

outros.
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b) Competéncias Funcionais ou Organizacionais: sdo as competéncias coletivas
que se desenvolvem no espago organizacional. Toda instituicdo pode ser
caracterizada por uma das trés funcdes principais seguintes: Operacao (Producao e
Logistica); Desenvolvimento de Produto (ou Servigos); e Comercializacédo (Vendas e
Marketing).

c) Competéncias Essenciais: sdo competéncias que irdo diferenciar a organizacéao
frente a concorréncia e serdo reconhecidas pelos consumidores, tornando-se um
fato decisivo para a sustentacdo das vantagens competitivas. Exemplo: exceléncia

no desenvolvimento de produtos inovadores.

Chiavenato (2007) faz uma divisdo de competéncias semelhante a Fleury &
Fleury, decompondo as competéncias em: essenciais da organizacao, funcionais de
cada unidade da organizacao e individuais de cada pessoa. E possivel ver como
elas se relacionam no quadro a seguir:

FIGURA 3: A distribuicdo das competéncias essenciais em uma organizacao

Competéncias Distintivas
de Cada Urildade Competéncias Individuals
v s e das Pessoas
Competéncias da drea de
Pesquisa e Desenvolvimento: = Conhecimento do negécio
i * Inovagdo > + Foco no cliente
Competéncias * Imaginagao » Foco em resultados
= Novos Produtos » Espirito de equipe
L (e Antecipacao ) e Criatividade e inovagao
Essenciais = Eficdcia
@ ‘C:oorgpegér}gas da area de h
roducao/Operacoes:
da « Qualidade + Foco em resultados
« Produtividade > * Espirito de equipe
Organizagédo: * Inovagéo » Eficiéncia
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Fonte: CHIAVENATO (2007, p. 98).
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Nesse quadro, é possivel observar que sao competéncias individuais a
lideranca, o espirito de equipe, a comunicacdo e a motivacdo. A lideranca se
destaca como uma competéncia individual das pessoas e essencial a organizacao,
de modo que demonstra a sua importancia, precisando ser desenvolvida pela gestao
de pessoas.

Para Amaral (2006, p. 557), “a gestado por competéncia exige acgao prioritaria
aos aspectos qualitativos do investimento em pessoas”, principalmente se for dentro
do contexto do setor publico. Dessa maneira, destacam-se as competéncias
individuais e essenciais, que podem ser exemplificados pela lideranca. Esta
competéncia representa um aspecto responsavel por fazer com que o profissional
produza algo diferenciado, contribuindo para o crescimento da organizagao.

No setor publico, a Escola Nacional da Administracao Publica (ENAP) definiu
suas proprias competéncias em quatro classes:

FIGURA 4: Competéncias definidas pela ENAP

Classes Competéncias

Fundamentais,/genéricas | Comprometimento com o servico puiblico
Trabalho em equipe

Flexibilidade

Sensibilidade social

Negociacao

Comunicacido

Organizacionais Conhecimento da administracao publica
Capacidade de aprender

Comunicagido

Negociacio

Planejamento educacional

Metodologias de ensino

Prospecciao de conhecimentos em gestao publica
Gestido de escola de governo

Conhecimentos de ferramentas de TT e sistemas governamentais

Gerenciais Lideranca inspiradora

Senso de direcio

Comprometimento

Gestio integrada e estratégica de recursos (capacidade de planejamento)
Visdio/mente aberta

Capacidade de analise e sintese

Implementacio equilibrada das politicas piiblicas

Gestido de pessoas

Pessoais e interpessoais Expansio continua das fronteiras pessoais
Capacidade de articulacao
Resolucio de problemas

Iniciativa

Cooperacio

Fonte: AMARAL (2008, p. 558).




40

De acordo com o quadro, percebe-se que, a ENAP propde o
desenvolvimento de variadas competéncias comportamentais, procurando adequa-
las a realidade do setor publico.

Analisando as competéncias classificadas pela ENAP, é possivel destacar
das competéncias fundamentais, o comprometimento com o setor publico e
sensibilidade social, pois sdo competéncias importantes para a evolucdo dos
processos e relacdbes humanas dentro das organizagdes publicas. Dentre as
competéncias organizacionais, ressaltam-se o0 conhecimento da administracao
publica e a capacidade de aprender, pois o ambito publico possui desafios
peculiares (caracterizados por seu histérico e sua cultura) que precisam ser
conhecidos e entendidos pelos servidores, para que eles possam aprender a
enfrenta-los.

Ainda nesse contexto de complexidades que envolvem o setor publico, é
necessario que existam competéncias pessoais e interpessoais de iniciativa e
resolucao de problemas. Por fim, no caso das competéncias gerenciais, podem ser
apontadas as competéncias de gestao de pessoas, visao/mente aberta e lideranca
inspiradora como instrumentos estimuladores da motivacao do individuo, e, portanto,

colaboradores do desenvolvimento individual e organizacional.
2.2.3 ENAP e gestao por competéncias

A Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) foi criada em 1986,
vinculada ao Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo. Como ja foi dito,
essa escola destina-se a oferecer cursos e outras propostas para a formacéo e
aperfeicoamento dos servidores publicos em Administracdo Publica. A ENAP atua
em areas e eventos de aprendizagem relacionados a: Desenvolvimento Técnico e
Gerencial, Formagdo de Carreiras, Aperfeicoamento para Carreiras, Cursos de
Especializacdo e Projetos Especiais (ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO
PUBLICA, 2014).

De acordo com Amaral (2006), a ENAP é um agente promovedor de
capacitacdo importante para o setor publico, pois busca formar, em todo o Estado
brasileiro, gestores capazes de assumir postos de alta responsabilidade. A Escola
definiu para si, em 2003, a missao desenvolver competéncias de gestores e equipes
de servidores, bem antes do Decreto n® 5.707, estabelecido em 2006.


http://www.enap.gov.br/index.php?option=com_content&task=view&id=274&Itemid=274
http://www.enap.gov.br/index.php?option=com_content&task=view&id=274&Itemid=274
http://www.enap.gov.br/index.php?option=com_include&evento=formacao_carreira&Itemid=55
http://www.enap.gov.br/index.php?option=com_content&task=view&id=1407&Itemid=290
http://www.enap.gov.br/index.php?option=com_include&evento=especializacao&Itemid=56
http://www.enap.gov.br/index.php?option=com_include&evento=especializacao&Itemid=56
http://www.enap.gov.br/index.php?option=com_include&evento=projetos_especiais&Itemid=56
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A ENAP visa desenvolver atributos como “iniciativa, inovacao, criatividade
[...] em conjunto com esses servidores” (AMARAL, 2006, p. 556), que ainda nao
foram fortemente fomentados pelas instituicdes publicas em geral, por conta da
cultura antiga que perdura nas relacbes e processos dessas organizagdes. Para
mudar esse cenario, a ENAP se especializa e busca parcerias para oferecer cursos
realmente necessérios a realidade do setor publico:

A ENAP bebe da fonte da proficua cooperagdo com o governo do Canada,
por meio da nossa parceira, a Escola Canadense do Servigo Publico
(Canada School of Public Service), para definir as competéncias essenciais
a serem desenvolvidas nos nossos cursos. Por meio dela, adaptamos
cursos voltados para o desenvolvimento de competéncias, como a
lideranga, e debatemos quais as competéncias criticas para a gestao
publica brasileira (AMARAL, 2006, p. 557).

Todavia, para que a gestdo por competéncia tenha efeito positivo no
desempenho do érgao e dos servidores que nele trabalham, € necessario que haja o
comprometimento com busca por mudanca. Capacitar € um grande desafio do setor
publico. As relagdes burocraticas que envolvem sua estrutura e seus processos
ainda valorizam praticas e conhecimentos técnicos em detrimento do
desenvolvimento comportamental, demonstrando possuir dificuldade em integrar de
maneira efetiva conceitos subjetivos como criatividade, empatia, proatividade, etc.

Por isso, desenvolver a competéncia de lideranca de maneira
comportamental, por meio de ensinos e praticas, € uma batalha ardua a ser vencida,
mas que, trard um resultado eficaz ao setor publico. Sobre os beneficios que virdo
com os resultados da gestdo por competéncia ao setor publico, Amaral (2006, p.
554) diz:

A nova politica [...] estimula a aprendizagem e disseminagao
do conhecimento, atribui ao conhecimento a chave para a
inovacao e a melhoria da gestao publica; altera a separagao
entre o decidir e 0 executar; busca a qualidade de vida no
trabalho (saude fisica e emocional); valoriza a informagéo
compartilhada; e finalmente, cria alto grau de envolvimento de
dirigentes e servidores no ambiente de trabalho.

A gestdo por competéncia, entdo, “visa mudar a gestdo publica, inovar e
aprimorar [...] a capacidade de atender mais e melhor, incluir servidores e mobilizar
seus talentos” (AMARAL, 2006, p. 554). Percebe-se, entdo, que a gestao por
competéncia surge no meio publico como um instrumento de mudanca, propondo

um novo governo valorizador da proatividade, motivacdo, lideranca, entre outras
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competéncias individuais e sociais necessarias ao desenvolvimento de pessoal e

organizacional.

2.3 Desenvolvendo a competéncia de lideranca no setor publico
Para explanar sobre o desenvolvimento da lideranga, é necessario fazer

algumas consideracoes sobre essa competéncia.
2.3.1 Conceitos sobre lideranca

Lideranga, de maneira objetiva, é “o processo de influenciar as atividades de
um grupo organizado na direcao da realizagdo de um objetivo” (ROUCH & BEHLING
apud SOUZA, s.d.). Assim, liderar é provocar motivacao e inspirar um grupo a se
desenvolver e agir para a conquista de algo.

Por trabalhar com influéncia, a lideranca, além de ser considerada uma
competéncia individual, pode ser vista como um processo social, pois faz parte da
lideranca: as motivacdes dos liderados (razées de carater moral ou interesses), a
missao (que visa um desafio moral ou uma recompensa), o lider (responsavel pelo
grupo) e o contexto organizacional e social em que ocorre a relagdo entre lider e
liderados (MCGREGOR apud MAXIMIANO, 2007). Como resultado, esse processo
podera trazer tanto a satisfagdo pessoal, como a de metas coletivas.

Mas para que isso ocorra, a lideranga precisa ser bem exercida. Segundo
Adair (2007), liderar é a arte de administrar pessoas. E influenciar um grupo de
individuos para atingir um determinado fim, controlando, direcionando e obtendo o
melhor de cada pessoa. Por isso, o lider precisa estar em constante crescimento e
aprendizagem, devendo ser detentor de qualidades como: habilidade de tomar
decisbes, energia, empatia, motivagdo, humor, determinagdo, entusiasmo,
seguranga, etc. Dessa forma, o ato de liderar transcende a simples geréncia.

No entendimento de Adair (2007), o supervisor e o lider podem ter atitudes
diferentes. O supervisor tem o papel de lider, no sentido de ser chefe de um
determinado grupo. Porém, ele pode agir como lider (indo além do “delegar tarefas”,
buscando estimular o desenvolvimento dos seus liderados) ou nao (focando apenas

no cumprimento de tarefas). Assim, fica claro que, sem ter a lideranga como atributo,
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nenhum efeito de progresso os supervisores podem trazer a sua carreira profissional
ou a instituicdo em que trabalham.

A finalidade da lideranca com relacdo a seus liderados deve ser a de “[...]
incentivar, comunicar, motivar e orientar as pessoas” para que o trabalho em equipe
acontegca fazendo a “geracado, difusdo, desenvolvimento, adaptagcdo e aplicagao
rentavel do conhecimento” (CHIAVENATO, 2007, p.116). A lideranca, assim,
possibilitara um melhor desenvolvimento de pessoas e, consequentemente de
processos.

Na esfera publica, o lider deve ser aquele apto a compreender os desafios
que aparecem. Conforme Schwella (2005 apud AMARAL, 2006), o lider deve ser
capaz: de inserir a administracdo publica nacional em um mundo globalizado; de
lidar com complexidade das decisbes publicas, com as desigualdades e
diversidades; de praticar a boa governanca; de aumentar a capacidade de governo;
e de contribuir para as reformas necessarias. Portanto, o lider do setor publico deve
estar bem consciente da realidade que envolve esse ambito, para que possa agir da
melhor maneira diante dos desafios.

2.3.2 Teorias de lideranca

Existem varias teorias sobre lideranca. Ha teorias em que a lideranga €
focada: na influéncia dos lideres sobre os liderados; na divisdo de poder de decisao
entre eles; e nos estilos baseados na recompensa que o lider pode oferecer. As

principais teorias sdo:

a) Teoriados Tracos de Personalidade: de acordo com Vergara (2007), essa teoria
diz que os tracos de personalidade fisicos, intelectuais, sociais e relacionados a
tarefa exercem influencia sobre individuos e grupos. Segundo essa teoria, quem
nascesse com bons tracos de personalidade, seria lider. Quem ndo nascesse com
tais tracos, certamente seria liderado.

b) Teoria baseada nos estilos de lideranga: segundo a teoria de Chiavenato (2003),
existem, basicamente, trés estilos de lideranca que dependem da maneira como 0s

lideres e liderados se relacionam:
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Lideranca Autocratica: o lider impde suas idéias e decisdes ao grupo, nao
havendo a participacao deste. Apenas o lider se destaca.

Lideranca Liberal: o lider delega totalmente as decisdes ao grupo, deixando-o
completamente a vontade e sem qualquer tipo de controle. O destaque é para o
grupo, havendo uma minima participacao do lider.

Lideranca Democratica: o lider orienta o grupo e incentiva a participacao
democratica de todos. O lider se destaca e também o grupo.

Teorias baseadas na motivagdo: de acordo com a teoria de Maximiano (2007),

ha mais dois estilos de lideranca, estes baseados na motivacao. Sao eles:

Lideranca Transnacional: volta-se para as necessidades basicas dos seguidores,
prometendo recompensas materiais ou psicologicas para que os subordinados
se comprometam e trabalhem para realizar as metas colocadas. As
recompensas podem ser: promog¢des, aumentos salariais, liberalidade no uso do
tempo, prémios e patrocinios. Assim, essa lideranca € feita por um contrato
psicologico calculista que se baseia em um sistema de trocas racionais de
contribuicoes e recompensas entre o lider e o liderado.

Lideranca Transformadora (ou Carismatica): € realizada por um lider
transformador que oferece recompensas de conteudo moral e tem seguidores
fiéis. O lider faz com que seus seguidores superem seus proprios interesses e
trabalhem somente para realizagdo de uma meta por ele estabelecida (através

de valores e padrdes).

Para alcancar esse nivel de comprometimento, o lider deve dar atencéo

especial as necessidades e potencialidades dos seus seguidores, dando a eles

inspiracao e encorajamento para que vejam os problemas de uma forma diferente.

Desse modo, esses seguidores procurardo dar 0 maximo de si, e assim, colaborar

com novas idéias.

O lider transformador incentiva seus liderados a superar seu desempenho

passado e interesse pessoal, gerando o comprometimento em relagéo aos objetivos.

Pode ser caracterizado como: inspirador, transformador, revolucionario, agente de

mudancas e renovador.
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A partir dessas classificacbes, vé-se que a lideranca pode dar-se de
maneiras distintas, ndo existindo a maneira correta de liderar e, sim, a mais
adequada a situacdo, ao momento ou ao grupo de atividade. Assim, o lider pode
usar todos os estilos de lideranga, contanto que saiba quando e como aplicar cada
modo de liderar. Essa 6ética de ver a lideranga de acordo com a situacao € uma nova

tendéncia da lideranga, que vai resultar na Teoria Situacional (ou Contingencial).

d) Teoria Situacional (ou Contingencial): Vergara (2007) diz que essa teoria
desloca a atencdo da imagem do lider para o fenbmeno da lideranca. A teoria
destaca que a lideranca é uma relacao, e, portanto, ndo se pode abordar sobre
lideres sem fazer referéncia aos seus liderados. Da mesma forma, ndo se pode
fazer nenhuma analise sobre o poder, sem falar em quem esse poder sera exercido.
Por isso, Sarti (2009) diz que se deve analisar em conjunto o lider, o subordinado e
a relagéo entre eles. Assim, a lideranca passa a ser vista ndo de maneira isolada,

mas considerando o contexto em que se encontra.

A respeito do lider, a teoria situacional faz alusdo a autoridade formal e a
personalidade, dizendo que a autoridade formal (posi¢ao hierarquica) nao garante a
lideranga, mas pode facilita-la, e, as caracteristicas de personalidade podem facilitar
ou criar obstaculos com os liderados. Sobre os seguidores do lider, a teoria
evidencia as questbes sobre expectativas, interesses e motivagdes, afirmando que
exercera lideranca quem as satisfizer.

Apos a exposicao dessas teorias, € possivel observar que, dentre os estilos
de lideranca apresentados, o que se destaca por incentivar o desenvolvimento de
pessoas € o estilo de Lideranca Transformadora. O lider transformador inspira, e por
isso, € um agente provocador de motivagdes e gerador de mudangas nas pessoas.
Portanto, pode ser tido como o impulsionador do desenvolvimento organizacional.

Em relacdo a lideranga transformadora, ha um fator importante que deve ser
destacado. No ambito do setor publico, Amaral (2006) apresenta um tipo de
lideranga denominada inspiradora. Esse tipo de lideranca tem as mesmas
caracteristicas que a lideranca transformadora, mudando, portanto, apenas de
nome. A autora explica que a lideranga inspiradora € uma das competéncias
gerenciais que a Escola Nacional de Administracéo Publica (ENAP) visa desenvolver
na administracao publica.
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Ressalta, ainda, o cuidado que a ENAP tem em nao desenvolver um
modismo de lideranga carismatica e sim uma lideranca responsavel, inspiradora,
baseada na realidade do setor publico. Sobre lideranga, Amaral (2006, p. 559) diz
que:

O tema desperta reagdes variadas nos servidores publicos brasileiros: ha
um temor de que se esteja falando de lideranca carismatica ou de
importacdo de modismos dos Estados Unidos ou do setor privado. Na
ENAP, trabalhamos com o conceito de “lideranga responsavel”.

Vale dizer que este trabalho abordara a denominagao “transformadora”,
porém com a perspectiva apresentada por Amaral, que fala de uma lideranca que
inspira e que € a adequada ao setor publico. Dessa forma, o trabalho utilizara a essa
denominacgao para reforcar a ideia de mudanca que o lider pode proporcionar a
organizagao publica. A partir disso, considera-se a Lideranga Transformadora como
a lideranga capaz de inspirar pessoas a melhorarem seu comportamento e de
incentivar o desenvolvimento organizacional. Tudo de forma adequada a realidade

da administracao publica brasileira.

2.3.3 Poder de influéncia da lideranca

Dentre as vaérias definicbes de poder, Coda (1905 apud MORAES, 2004)
define o poder como potencial de influéncia, que pode ser utilizado ou nao pelo
individuo. Dessa forma, o poder estar baseado na:

= Coergao: fundamentado no medo de receber alguma punicao.

» Legitimidade: posicao formal exercido na hierarquia organizacional.

= Competéncia: nasce da qualificagdo, do conhecimento e da experiéncia do
individuo.

= Recompensa: firmado na expectativa de receber elogio, reconhecimento ou
dinheiro.

= Referéncia: estd alicercado nas caracteristicas pessoais de um individuo. Um
lider considerado importante geralmente é estimado e admirado por causa de
sua personalidade.

» Informacdo: consiste na posse ou acesso a informagdes consideradas

importantes pelos outros.
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= Conexao: sustenta-se nas conexdes com pessoas influentes dentro ou fora da

organizacao (Rocha, 1993).

Esses poderes podem ser exercidos de acordo com a situacdo ou grupo de
pessoas que esta sendo liderado.

2.3.4 Importancia da formagao do lider transformador para o setor publico

Um lider precisa ter o poder de influenciar a motivacées dos seus liderados,
a cultura e o clima organizacional por meio de sua conduta. De acordo com a teoria
contingencial, exposta por Vergara (2007, p. 81), “a lideranga € uma relagéo de trés
elementos: lider, seguidores e situagdo.” Nessa relagdo, o papel do lider é
influenciar individuos e grupos para que as metas da organizagao sejam alcangadas.

Com relagéo a influéncia do lider sobre as pessoas, Vergara (2007) diz que
existem certas caracteristicas pessoais que facilitam o processo da influenciacgao.
Essas caracteristicas podem ser “conhecimento [...], sensibilidade, capacidade de
avaliacdo, julgamento de situacbes, habilidade reflexiva, flexibilidade, [...]
disponibilidade para aprender” (RHINESMITH, 1993 apud VERGARA, 2007, p. 84).

Vergara diz ainda que o lider deve conhecer técnicas subjetivas ligadas a
natureza fisica, intelectual, emocional e espiritual, pois o0 homem é um todo
integrado dessas naturezas. Nesse sentido, Maslow (apud VERGARA, 2007, p. 85)
sustentava a psicologia transpessoal, afirmando que as “necessidades superiores
[...] religiosas, estéticas e filoséficas da vida sao tao reais e intrinsecas a natureza
humana quanto quaisquer necessidades fisiolégicas.” Desse modo, Maslow
incentivou o autodesenvolvimento por meio de técnicas diferenciadas.

Todas essas caracteristicas e técnicas expostas acima sdo vdlidas e
colaboram para que o lider conhega as pessoas e 0 ambiente, e, dessa forma, ele
saiba como se relacionar melhor com as situa¢cbes da organizagdo. Assim, sera
possivel o lider provocar motivagédo em seus liderados.

Retomando o que foi dito anteriormente por Maximiano, a motivacdo pode
ser influenciada por meio da Lideranca Transformadora, e para que essa seja
exercida, o lider, por meio de suas caracteristicas e agdes, precisa inspirar seus

liderados, e assim, provocar neles motivacao.
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De acordo com Vergara (2007) a caracteristica que se destaca como
mobilizadora da motivacdo € o reconhecimento. O lider precisa ser capaz de
reconhecer o trabalho dos seus liderados e tratad-los como portadores de capital
intelectual. Por isso, é importante oferecer a eles recompensas nao tangiveis.
Dinheiro e Promocao nao bastam para garantir sua satisfacao.

Existem outras caracteristicas que o lider deve ter para inspirar pessoas,
como iniciativa e ousadia, visualizar sempre 0 sucesso, construir formas de
autoaprendizado, ser capaz de ouvir e ser ouvido, ser comunicativo (VERGARA,

2007). Além desses aspectos, o lider deve também:

Ter alto astral, energia radiante, entusiasmo [...], bom humor, equilibrio
emocional, alegria de aprender, capacidade de lidar com as diferencas,
capacidade de fazer [..], tato, compaixdo diplomacia, coeréncia,
confiabilidade, firmeza, integridade, fé, esperanca. O gestor/lider deve ser
ético. E da ética que emana a legitimidade de sua autoridade. O gestor/lider
tem de ensinar e aprender (VERGARA, 2007, p. 97-98).

Desenvolvendo em si tais caracteristicas e as empregando de maneira
adequada, o lider podera ser capaz de estimular a motivacdo dos individuos,
fazendo com que eles busquem também seu desenvolvimento pessoal e tenham
mais prazer em se dedicar ao trabalho. Isso provocara, também, uma mudanca no
clima organizacional.

O lider deve, ainda, “contribuir na formagdo de valores e crencas
organizacionais dignificantes” (VERGARA, 2007, p. 89). Assim, o lider é a pessoa
capaz de inserir mudancas culturais, por meio de caracteristicas como a criatividade.
Kao (1997 apud VERGARA, 2007, p. 90) diz que criatividade é um “processo por
meio do qual as ideias sdo geradas, desenvolvidas e transformadas em valor.”
Carpilovsky (1998 apud VERGARA, 2007, p. 90) entende que a criatividade “engloba
inovacao; um processo de introducao de novidades”.

A partir do momento em que se insere aspectos inovadores no ambiente da
organizagao, a cultura de tal ambiente é influenciada positivamente. Segundo Fleury
(2012), inovar € um desafio de todas as areas da organizacdo. Mas para a inovagao
ser inserida em uma entidade, é preciso que o lider crie um ambiente adequado,
com a colaboracao dos seus liderados, favorecendo a modificacdo da cultura e do

clima.
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Desse modo, a forma como se lidera influencia no clima e na cultura da
organizacdo e na forma de condugdo dos seus processos. Assim, se o estilo de
lideranca for democratico, a cultura tera a democracia como caracteristica e um
clima participativo entre os integrantes da organizacdo. E preciso, entdo, que a
lideranga saiba conduzir clima e cultura da melhor forma.

Para impulsionar a evolucdo, seja nas pessoas, no clima ou na cultura, o
lider precisa, também, exercer um poder diferenciado sobre a motivacdo das
pessoas. De acordo com Coda (1905 apud MORAES, 2004, p. 12) “o poder de
motivar corresponde ao impulso para influenciar pessoas e mudar situacoes. Criam
impacto nas organizacoes e assumem 0s riscos de cria-los”. Por isso, esse poder
pode tanto construir quando destruir.

O lider transformador possui esse poder de provocar motivagao. MacGregor
(1979 apud BACKER, 2013, p. 120) diz que os “lideres transformacionais (ou
transformadores) [...] procuram despertar motivagdes mais amplas em seus
liderados. Desejam satisfazer aspiracdes maiores e trabalham para envolver toda a
pessoa do seguidor.” De acordo com Backer (2013) esse tipo de lider possui o
denominado poder pessoal. De acordo com o autor, esse poder € capaz de
incentivar a motivagdo das pessoas de maneira diferenciada, funcionando
especialmente bem em ambiente de trabalho.

Na organizacao, MacGregor (1979 apud BACKER, 2013) diz que o poder e a
liderangca nao devem ser vistos como coisas, mas como relacionamentos. Portanto,
ha grande importancia no exercimento do poder pessoal dos lideres juntamente com
seus subordinados. Segundo Backer (2005), o lider deve ser aquele que tem tanto a
necessidade de dominar e dirigir, quanto de ser dirigido e orientado. Para ele, o
poder ndo deve ficar concentrado nas maos do lider, e sim, dividido entre os
participantes do grupo de trabalho, para que todos possam agir juntos em busca do
melhor resultado. Isso pode melhorar tanto o desempenho da empresa, como pode
trazer a otimizagao de resultados.

Para um melhor entendimento sobre o poder pessoal, pode-se citar o
exemplo classico de Jesus. Para Mark W. Baker (2005), Jesus teve a experiéncia
sempre satisfatoria de alcangar poder com os outros, pois, para ele, o poder isolado
nao existia. Jesus acreditava que a pessoa verdadeiramente poderosa é aquela que
mais se interessava por pessoas. Por isso, ele exercia constantemente seu poder

pessoal.



50

De acordo com Baker (2005), existem muitos tipos de poder, como: fisico,
politico, financeiro, intelectual, pessoal e espiritual. O poder pessoal era bem
trabalhado por Jesus e constitui uma ligacao interpessoal, sendo, portanto, uma
forca que nasce nao dentro, mas entre pessoas. Por isso, Jesus acreditava que o
poder s6 poderia ser alcancado com as pessoas e nao sobre elas; propondo, assim,
um poder compartilhado. Entdo, € por meio do compartiihamento que podem ser
iniciadas modificagdes positivas na organizagéo, pois o “desejado comprometimento
das pessoas pode ser obtido pelo compartilhamento” (VERGARA, 2007, p. 89).

Com relacao as caracteristicas de um lider com poder pessoal, Baker (2005)
explicita Jesus como exemplo, pois este era dotado de empatia, gostava de se
comunicar por meio da compreensao verdadeira, com atitudes de interesse e
acolhida, buscando modificar a vida das pessoas profundamente. Além disso, ele
tinha grande autoconfianca:

As pessoas sabiam imediatamente que Jesus possuia poder
pessoal e muita autoconfianga. Ele se sentia suficientemente
seguro e a vontade para fascinar multidées ou acolher uma
crianga. Possuia a capacidade Unica de transmitir confiangca sem
ser confundido com um homem arrogante com necessidade de
exercer controle... [A autoconfianca de Jesus era verdadeira
porque] ele ndo precisava que 0s outros se sentisse diminuidos

para se sentir poderoso. As pessoas sentiam-se agradecidas por
o terem conhecido (BAKER, 2005, p. 174).

O lider nao precisa fascinar pessoas, mas precisa ser exemplo e dotado de
caracteristicas que promovam mudancas reais. Todas as caracteristicas do lider, ja
evidenciadas no percurso deste trabalho, demonstram a importancia que um lider
deve dar ao seu proprio desenvolvimento e aos relacionamentos interpessoais que
existem em uma organizacdo. Essas caracteristicas sdao importantes para que seja
possivel realizar modificagdes e incentivar o crescimento organizacional. Diante dos
desafios do setor publico, o lider deve ser aquele capaz de transformar pessoas e
seu ambiente de trabalho, ou seja, precisa ser um lider transformador.

Dai surge a importancia de capacitar lideres transformadores para atuar no
setor publico. Assim, a lideranga transformadora, adequada a realidade do setor
publico, apresenta-se como uma forgca propulsora de desenvolvimento, capaz de
inspirar pessoas e, desse modo, impulsionar a evolugdo dos processos da

organizag¢do; bem como do seu clima e da sua cultura.
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2.3.5 Desafios da formagéo do lider transformador no setor publico

Para se desenvolver lideranca no ambiente publico, precisa se levar em
consideracao uma serie de aspectos inerentes a esse ambiente. A lideranca, apesar
de ter caracteristicas globais, acontece de maneira diferenciada, sendo realizada de
acordo com a necessidade do grupo em que ocorre. Com relagao a esfera publica e
a esfera privada, as instituicbes possuem algumas distincbes de objetivos,
especificidades e interesses.

Fleury (2012) relata que existem alguns pontos que aproximam o lider do
setor publico do lider do setor privado, como: objetividade; perspectiva global; visao
sistémica; e relacionamento interpessoal. Buscando mostrar as diferencas da esfera
privada, a autora diz ainda que o lider do setor publico movimenta-se em espagos
que sao menos claros e em certos momentos com objetivos muito conflitantes. Nota-
se que, o lider precisa desenvolver uma série de habilidades e conhecimentos
préprios a sua realidade: se ele ira liderar no setor publico, precisa desenvolver
aspectos necessarios para agir nesse ambito.

Nesse sentido, a capacitacdo do lider na esfera publica possui alguns
desafios especificos, que podem ser encontrados no desenvolvimento das
competéncias. Assim, faz-se necessario abordar as dificuldades em capacitar lideres
por meio da gestdo por competéncias no setor publico, tendo como referéncia a
atuacdo da Escola Nacional de Administracdo Publica nessa gestdo. Pois essa
escola é voltada para o incentivo da capacitacdo de pessoas nas instituicoes
publicas.

De acordo com Amaral (2006), a Escola Nacional de Administracdo Publica
(ENAP) sempre teve como um desafio desenvolver competéncias. Porém, esse
desafio ficou mais acentuado apés do Decreto 5.707/06, pois com este institui-se a
Nova Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica.
De acordo com a autora, o primeiro desafio refere-se a aplicagdo do conceito de
gestdo por competéncias no setor publico. Pois, apesar da literatura ter uma
abordagem diversificada sobre essa gestdo, ndo tem estudos aplicados a esse
setor, “tampouco relata experiéncias concretas sobre as formas de capacitar dentro
desse modelo, em particular quando se trata de competéncias relacionais ou
pessoais” (AMARAL, 2006, p. 556).
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O principal aspecto desafiador e resultante da gestao por competéncia é o
fato dessa gestdo trazer o aumento da responsabilidade dos dirigentes. Como a
gestdo por competéncias é utilizada na selecdo de pessoas, planejamento de
carreiras, gestdao de desempenho e de desenvolvimento de pessoas, essa gestao
traz uma nova atribuicdo para a gestdo de desenvolvimento de profissionais: “o
desenvolvimento de competéncias ‘na’ organizagdo e ‘sobre’ a organizagao”
(AMARAL, 2006, p.557). Assim, a gestdo por competéncias origina algumas
implicagbes para os dirigentes, como:

Saber lidar com a incerteza, correr riscos, aprender coletivamente,
questionar-se e, sobretudo, mudar o modo de encarar as vantagens
proporcionadas pela experiéncia [...]. Também, é essencial combinar, de
forma flexivel, competéncias individuais em redes de trabalho e conferir
papel estratégico a sistematizagdo dos processos de aprendizagem. A
grande referéncia para a agao coletiva ndo é a descrigao das atribuigbes do
6rgao, mas a visdo compartilhada, o sentido comum do trabalho (AMARAL,
2006, p. 557).

Esses conceitos sdo extremamente novos no setor publico e dao ao gestor
atribuigbes que os incentiva a sair da situagcdo de comodismo na qual se encontra o
setor publico. Fazer de dirigentes os responsaveis pelo crescimento de pessoas
gera um grande impacto na estrutura organizacional da administracao publica, pois
essa administracdo esta “orientada tradicionalmente por regras rigidas e com
pouquissimo espago para experimentacdo” (AMARAL, 2006, p.557). Portanto, a
estrutura tradicional de rigidas regras do setor publico configura outro obstaculo da
capacitagao por competéncias nesse setor. Tendo em vista esse cenario, a ENAP
ganha outro desafio:

[...] fazer com que a atividade publica seja cada vez mais inovadora. Sem
perder de vista os principios da legalidade e da impessoalidade, [...],
experimentar e construir um servico publico com homens e mulheres
responsaveis, criativos e com alta capacidade de responder a problemas
publicos — tanto os velhos como 0s que nem ousamos a pensar que Virdo
(AMARAL, 2006, p. 560).

Desse modo, a ENAP quer promover, por meio da capacitacdao de
competéncias, mudang¢as no setor publico, inserindo nesse ambito caracteristicas
como a inovacao. No entanto, ao mesmo tempo em que a Escola quer modificar,
quer, também, preservar as caracteristicas necesséarias ao setor publico, como os

principios de legalidade e da impessoalidade. Portanto, a ENAP visa promover uma
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capacitacao diferenciada, adequada a realidade do setor publico, procurando
estimular o desenvolvimento de pessoas de maneira adequada.

Sobre o desenvolvimento da capacitacdo em lideranga, Amaral (2006, p.
559) relata que a ENAP tem buscado desenvolver uma lideranca responsavel, capaz
de lidar com os desafios do setor publico. Amaral diz que formar um lider € um
desafio de ensino e aprendizagem, no qual é preciso trabalhar “as dimensdes de
auto-conhecimento, auto-regulacdo, motivagao, empatia € comunicacao social [que]
exigem novos métodos de ensino, diferentes das tradicionais aulas expositivas”.
Dessa forma, empenhar-se em desenvolver a capacitagdo de lideres por meio de
novos métodos constitui outro desafio.

Além disso, Amaral (2006, p. 559) diz que é preciso “trabalhar a capacidade
de adaptacédo, de reflexao e estimulo ao aprendizado”, pois as liderancas no setor
publico precisam ser capazes de lidar com problemas complexos. Para isso, a ENAP
possui cursos que combinam “exposicdo dialogada de modelos conceituais,
simulacdes, grupos de discussao e exercicios de visualizacdo. Utilizam-se também
estudos de caso e oficinas cujo objetivo [...] € favorecer a troca de experiéncias entre
os profissionais publicos” (AMARAL, 2006, p. 559).

Vé-se que a ENAP tem procurado adequar os cursos a realidade da
administracdo publica. Isso porque a importancia da abordagem sobre capacitagdo
em lideranga vem crescendo nesse ambito. No entanto, ndo é simples formar lideres
no setor publico, pois hd empecilho constituido pelas diferentes “realidades da
administracdo publica brasileira, formada de quadros heterogéneos, diferencas
culturais e geracionais, caracterizada por um federalismo de conflitos e ndo de
cooperacao ou de subsidiariedade” (AMARAL, 2006, p. 559).

Desse modo, o desafio da capacitacdo em lideranga, “[...] esta, sobretudo,
em conseguir oferecer formas de aprendizado voltadas para reflexao, criatividade e
iniciativa de modo a contribuir para a preparagdo de servidores capazes de agir,
tomar decisdes e melhorar a gestdo publica no pais” (AMARAL, 2006, p. 559). E
nesse sentido que a gestdo de pessoas, mais precisamente a gestdo por
competéncia, tem procurado agir para a formacdo de lideres efetivamente
transformadores.

Apesar de todos esses desafios enfrentados pela capacitacdo em lideranca
no setor publico, Fleury (2012) garante que as dificuldades encontradas nao
impedem a mudanga ou o crescimento das organizacdes desse ambito. De fato, ha
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uma série de diretrizes que sao préprias do setor publico, pois todas as acodes
executada por 6rgaos publicos sdo determinadas por lei. Isso pode dificultar a
aceitacao de uma ideia inovadora que poderia servir para resolver problemas
diferenciados, pertencente a cada 6rgdo. No entanto, de acordo com a autora,
mudancas podem ser realizadas para que se possa ter uma lideranca
transformadora atuante, que atinja o objetivo fim do setor publico.

Segundo Chiavenato (2007, p. 138), “para que a mudanga organizacional
possa ocorrer ela requer necessariamente uma mudanca individual em termos de
postura, atitude, comportamento, pensamento, conceitos, ideias, etc.”. Se as
pessoas nao mudam, a organizagao também ndao muda. Dessa forma, as mudancas
individuais habilitam a mudanga organizacional a acontecer. Por isso, investir em
capacitacao por meio da gestdo por competéncia e treinamento de pessoas é
essencial para haver mudanca organizacional.

2.3.6 Formacao do lider transformador no setor publico por meio da gestdo por

competéncia

A capacitacao do servidor em lideranga deve seguir planos baseados na real
situacao publica, sendo capaz de desenvolver um lider apto para enfrentar os
desafios existentes no setor publico. Assim, vé-se que a liderangca pode ser
considerada como uma das competéncias mais delicadas de se trabalhar na gestao
publica, pois, para que ela de fato acontega, é preciso que haja a busca por
transformacgéo frente a gestao atual.

Para desenvolver os aspectos que constituem a lideranga, a gestao por
competéncia ira trabalhar a capacitagdo proporcionando “‘um aprendizado que
engloba entendimento pratico, apoiado em conhecimentos adquiridos” (AMARAL,
2006, p. 557), o que pode fazer com que a lideranca seja usada de maneira efetiva
em varias situacdes pessoais e organizacionais.

Para desenvolver competéncias como a lideranga, utilizam-se treinamentos e
outras técnicas no desenvolvimento de pessoas. Estas, apds o aperfeicoamento de
suas competéncias, serdo mais capazes de colaborar com o desenvolvimento
organizacional. Segundo Chiavenato (2007), o desenvolvimento promovido pela
gestdo de pessoas pode ser divido em: treinamento, desenvolvimento de pessoal e

desenvolvimento organizacional.



55

FIGURA 5: Estratos de treinamento, desenvolvimento de pessoal e desenvolvimento

organizacional.

Desenvol-
Treina- vimento Desenvolvimento

mento de organizacional
pessoal

Fonte: CHIAVENATO (2007, p. 18).

Focando no Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal (T&D), é possivel
observar na figura que o T&D constitui uma nocdo menor de desenvolvimento.
Entretanto, é parte importante do desenvolvimento organizacional, pois esta
relacionado diretamente com o desenvolvimento das pessoas que formam a
organizacdo. Sobre a importancia de T&D para as organizagdes, Souza (2014, p.2)
diz que:

[...] se trata de uma area estratégica, que lida com requisitos importantes
para [...] desenvolver competéncias, disseminar a cultura organizacional, os
valores, a missdo, a visdo, os objetivos, as metas da organizagéo, entre
tantos outros (SOUZA, 2014, p. 2).

Portanto, o Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal (T&D) tem seus
programas focados no individuo e, dessa forma, ir4 colaborar com a gestdo por
competéncias. Nessa gestdo, a “funcdo do T&D ¢é fornecer e incrementar
competéncias” (CHIAVENATO, 2007, p. 97). Portanto, a gestdo por competéncia
aplicara treinamentos e desenvolvimentos de pessoal como uma forma de ajudar no
aperfeicoamento de atribui¢cdes dos individuos, ndo garantindo, mas melhorando o
desempenho deles na organizagao.

Assim, o T&D, cooperando no desenvolvimento de competéncias, podera
ajudar com a mudanca comportamental dos individuos, pois promovera a

“‘incorporagdo no comportamento de algo que é aprendido e desejado pela pessoa.
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O reforgco da préatica e do exercicio repetido melhora o comportamento e o torna
mais eficaz e eficiente” (CHIAVENATO, 2007, p. 22). No entanto, se os habitos
comportamentais nao forem praticados no cotidiano, serdo esquecidos.

Portanto, para que haja aprendizagem e mudanga de comportamento
efetivo, é preciso que a pessoa que esta aprendendo receba: estimulos, incentivos e
recompensas quando der uma resposta positiva ao treinamento; exercicios e treinos
intensos e frequentes para efetivar a aprendizagem; novos habitos e experiéncias,
substituindo os antigos; ensinamentos dos mais simples aos mais complexos para
que aprendizagem seja consistente (CHIAVENATO, 2007). Se esses aspectos forem
seguidos, a aprendizagem podera promover mudancas, € assim, atingir os objetivos
do T&D, a seguir, destacados por Souza (2014, p. 2):

Preparar os colaboradores para execucéo de tarefas simples ou complexas;
ajudar a mudar comportamentos; desenvolver novas habilidades; transmitir
conhecimento e desenvolver conceitos; aumentar a produtividade;
aperfeicoar a comunicagdo interna; reduzir o retrabalho; melhorar o
relacionamento interpessoal; etc.

Varios autores se referem ao T&D de maneira distintas. Waite (1952 apud
CHIAVENATO, 2007) diz que existe uma area genérica chamada desenvolvimento,
que divide-se em educacao e treinamento, sendo este, o0 que prepara a pessoa para
ocupar um determinado cargo, e aquela, a que prepara a pessoa para 0 ambiente
dentro ou fora do seu trabalho. Partindo dessa ideia, Chiavenato (2007) diz que
existem trés tipos de educagado: Formacgado (prepara a pessoa para O exercicio
profissional), desenvolvimento (amplia e aperfeicoa a pessoa para crescimento
profissional) e treinamento (prepara a pessoa para ocupar um determinado cargo).
Esses dois ultimos serao destacados a seguir.

O treinamento pode ser definido como um “processo educacional, aplicado
de maneira sistematica e organizada, pelo qual as pessoas aprendem
conhecimentos, atitudes e habilidades em fungdo de objetivos definidos”
(CHIAVENATO, 2007, p. 31). Por isso, o treinamento colabora de maneira
significativa com a Gestao por Competéncia. O treinamento envolve quatro tipos de
mudanca e comportamento, a saber: Transmissao de informacdes, Desenvolvimento
de habilidades, Desenvolvimento ou modificagdes de atitudes e Desenvolvimento de

conceitos:
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FIGURA 6: Os tipos de mudancas comportamentais por meio do treinamento
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Fonte: CHIAVENATO (1999, p. 295 apud CHIAVENATO, 2007, p. 33).

A transmissao de informagdes entre as pessoas € necessaria para que, as
informacdes sejam transformadas em conhecimento na construcdo de
conversagdes. O conhecimento € uma combinagao da “experiéncia condensada, dos
valores, de informagdes contextuais e insight (discernimento) de uma pessoa e que
proporciona uma estrutura para a avaliagao e incorporagao de novas experiéncias e
informacgdes” (CHIAVENATO, 2007, p.98). Assim, a transmissao de informagdes e,
consequentemente, a geragdo de conhecimento sdo necessarios como canal para
se adquirir competéncias.

Como desenvolver competéncia depende da obtencado de conhecimento, a
gestdo por competéncia ird precisar da gestdo do conhecimento, que consiste na
administracdo de todas as a¢des que podem ser feitas com o conhecimento dentro

da entidade. A gestdo do conhecimento refere-se:

A criagdo, identificagdo, integracdo, recuperacdo, compartiihamento e
utilizacdo do conhecimento dentro da empresa. Esta voltada para a criagao
e organizacao de fluxos de informagdo dentro e entre os varios niveis
organizacionais, para gerar, incrementar, desenvolver e partilhar o
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conhecimento dentro da organizacdo, sobretudo, para incentivar trocas
espontdneas de conhecimento entre as pessoas (CHIAVENATO, 2007,
p.99).

Dessa forma, a transmissdao de informagdes, e consequentemente, a
geracao de conhecimento irdo colaborar para mudanca de comportamento.

O Desenvolvimento de Habilidades, por sua vez, visa promover a melhoraria
das habilidades e da destreza das pessoas para a execucgao de atividades e, assim,
produzir a mudanca comportamental. Segundo Hinrichs (1976 apud CHIAVENATO,
2007) essas habilidades podem ser: motoras (para manipulacédo do ambiente fisico);
cognitivas (aquisicdo de padroes de atitudes, crencas e conhecimentos); e
interpessoais (de autoconsciéncia e de relacionamento eficaz dentro das relagbes
sociais).

Todas as habilidades, destacando as cognitivas e interpessoais, cooperam
para mudanca de comportamento, se trabalhadas da maneira correta. No setor
publico, essas habilidades possuem o desenvolvimento incentivado pela Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP). Segundo Amaral (2006), as
competéncias pessoais e interpessoais sao fomentadas pela ENAP, promovendo a
expansao continua das fronteiras pessoais, capacidade de articulacao, resolugédo de
problemas, iniciativa e cooperacao.

Vé-se ainda que, o desenvolvimento ou modificacao de atitudes tem o fim de
mudar atitudes negativas por atitudes favoraveis, promovendo a conscientizacao das
relacbes e melhoria da sensibilidade das pessoas. Em meio a necessidade
constante que as organizacdes tém vivido de se renovar, o treinamento se apresenta
como um instrumento que pode colaborar com a mudanga, pois “o0 treinamento €
considerado como uma das principais forcas capazes de mudar a sociedade”
(DAVIES, 1976, p.1 apud CHIAVENATO, 2007, p. 33).

Nota-se, entdo, que o treinamento € uma arma importante para mudanga de
comportamento das pessoas, bem como do ambiente em que vivem. Como parte
dessa mudanca, o desenvolvimento de conceitos vai cooperar com a elaboracao de
ideias e conceitos visando ajudar as pessoas a pensar em um nivel mais estratégico
(CHIAVENATO, 2007). Assim, o desenvolvimento de conceitos ird cooperar para a
construcao de profissionais suficientemente capazes de exercer desde as fungdes

mais simples as mais complexas.



59

De maneira geral, o Treinamento e Desenvolvimento pessoal (T&D) pode
colaborar para a educacao corporativa e melhoria do desempenho organizacional.
Souza (2014, p. 2) confirma isso quando diz que o T&D é capaz de:

Proporcionar aos colaboradores uma formagado que os auxilie a desenvolver
novos habitos, novas atitudes, capacitando-os a buscar novos
conhecimentos [..] ajudando-os a desenvolver competéncias

comportamentais de tal sorte que se sintam habilitados e capazes de
contribuir proativamente para a melhoria das atividades que exercem.

Na educacao corporativa, o T&D pode ajudar as pessoas a desenvolverem
certas competéncias pessoais necessarias a organizacao, que, de acordo com
Meister (1999 apud CHIAVENATO, 2007), sao: Aprender a aprender; Comunicacao
e colaboragdo; Raciocinio criativo e solugdo de problemas; Conhecimento
tecnoldgico; Conhecimento Global dos Negécios; Lideranca; e Autogerenciamento
da carreira.

Dentre as competéncias pessoais expostas, destaca-se o desenvolvimento
de lideres nas organizagbes, porque, por meio desses, as pessoas serdo as
responsaveis pelo direcionamento das entidades ao crescimento. Dessa forma, “o
segredo do sucesso estara cada vez mais nas pessoas” (CHIAVENATO, 2007, p.
93). Mas para que competéncias como a lideranca possam ser desenvolvidas, é

preciso que, principalmente no setor publico, busque-se:

Simplificar e descomplicar as organizagdes, para desamarra-las do entulho
burocratico que ainda tolhe seu funcionamento. Dar mais liberdade as
pessoas para que elas possam utilizar seu recurso mais importante: a
inteligéncia, o talento e conhecimento (CHIAVENATO, 2000 apud
CHIAVENATO, 2007, p. 93).

Dessa maneira, os 6rgédos publicos precisam trabalhar uma forma de dar
maior abertura a Gestdo de Pessoas, para que esta possa agir com exceléncia, por
meio de praticas inovadoras, adequadas a realidade do setor publico. Dentre
algumas medidas inovadoras, o T&D possui algumas tendéncias salientadas pela
Association Society for Training and Development (ASTD), sendo uma dessas a
valorizac¢ao do estilo coaching:

A transicao dos estilos mais técnicos e fechados para uma atuagdo mais
humana e participativa esta exigindo dos lideres um forte investimento em
seu autoconhecimento e na disponibilizagdo do coaching para suas equipes
em aspectos como didlogo face a face, o exercicio de dar e receber
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retroacdo, a discussdo de acbes que prejudicam a carreira, 0S
relacionamentos e o melhor desempenho (CHIAVENATO, 2007, p. 94).

Observa-se, entdo, que ha uma preocupacdo em fazer com que o0s
individuos tenham uma nova postura, utilizando-se de coach para melhorar os
relacionamentos e desempenho organizacional. De acordo com Marques (2014), o

Coach é:

O profissional especializado no processo de Coaching. Pode ser
considerado um treinador que assessora o cliente (coachee), levando-o a
refletir, chegar a conclusdes, definir agbes e, principalmente, agir em
direcdo a seus objetivos, metas e desejos. A esséncia do coaching esta em
fornecer suporte para uma pessoa mudar da maneira que deseja, assim
como auxiliar a seguir a direcao desejada [...] O coaching cria consciéncia,
potencializa a escolha e leva a mudanga [...] O Coach estd focado em
liberar o potencial e maximizar a performance dos individuos na vida
pessoal e profissional.

Dessa forma, o Coach ira colaborar com o desenvolvimento de pessoas de
modo significativo, pois seu processo foca em conquistar objetivos a partir da
criacao de consciéncia e melhoria do comportamento e desempenho dos individuos,
trazendo, assim, uma mudanca efetiva. Segundo Chiavenato (2007), poucas
empresas utilizam praticas como o coaching, no dia a dia. No entanto, praticas como
essa deveriam ser mais empregadas como instrumentos de busca por melhorias,
tanto em instituicbes privadas, como em instituigbes publicas, pois podem
aperfeicoar o desenvolvimento de pessoas, cooperando, também, para o
desenvolvimento organizacional.

Por fim, como a gestdo por competéncia visa promover varias modificacdes
nas pessoas e consequentemente, na organizagao, Chiavenato (2007, p. 95) diz que
essa gestao requer uma nova estrutura organizacional diferente da tradicional, e por
isso, requer também uma cultura diferente, devendo ser participativa, democratica,
envolvente e focada em atingir metas. Assim, “o estilo de gestdao migra do velho
comando autocratico do gerente para conducdo de pessoas através da lideranca
renovadora e impulsionadora e do coaching apoiador”.

Dessa forma, um novo estilo de gestdo pautado em uma lideranca
impulsionadora pode ser uma alternativa para a mudanga da realidade da
administracdo publica, se for exercida de maneira adequada. Nesse sentido, a
gestao por competéncia podera cooperar com a mudancga, capacitando pessoas em
uma gestao diferenciada, caracterizada por uma lideranca apta a transformar para

impulsionar a evolu¢do de processos, cultura e clima organizacional.
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3 ESTUDO DE CASO

Visando melhorar seus processos e desempenhar de maneira satisfatéria
sua funcao na sociedade, as instituicdes publicas tém visto a necessidade de mudar
profundamente a realidade em que se encontram. Para isso, procuram modificar nao
s6 a maneira de realizar processos e de lidar com pessoas, mas também ajudar a
mudar a antiga cultura que os influencia até os dias de hoje.

Diante desse contexto, a area de gestdo de pessoas, do Tribunal Regional
Eleitoral do Maranhao, érgao federal, tem utilizado como instrumento de mudanca a
gestao por competéncia. Esta busca capacitar servidores por meio de informacao e
treinamentos que visem mudar a atitude deles dentro da organizagéo.

A capacitagéo objetiva fazer com que os servidores tenham conhecimento e
atitudes que os tornem mais capazes de comecar uma transformagdo no
desempenho e na cultura da organizagdo. Para realizar a capacitagdo, o 6rgao
utiliza recursos permitidos pelo Regimento Interno do TRE-MA, o qual se encontra
subordinado as resolucdes do TSE.

Visando entender como é feita a capacitacdo de servidores em lideranca e
verificar se a capacitacdo tem gerado os resultados esperados pelo 6rgao, foi
realizado o presente estudo no Tribunal Regional Eleitoral do Maranhao.

3.1 Descricao de campo

O Tribunal Regional Eleitoral € um 6rgao criado pela Justica Federal, que
tem uma de suas sedes localizada em Sao Luis, capital do estado do Maranh&o. O
Tribunal foi instalado no dia 21 de outubro de 1932, sob a presidéncia
do Desembargador Alberto Correia Lima. Atualmente, o TRE-MA ¢é presidido pelo
Desembargador José de Ribamar Froz Sobrinho.

De acordo com o artigo 12 do seu Regimento Interno (1997), o TRE-MA

comple-se:

| - mediante eleicdo por voto secreto: a) de dois Juizes, dentre os
Desembargadores do Tribunal de Justica; b) de dois Juizes, dentre os
Juizes de Direito, escolhidos pelo Tribunal de Justica; Il - do Juiz Federal
que for escolhido pelo Tribunal Regional Federal competente; Il - por
nomeagdo, pelo Presidente da Republica, de dois Juizes dentre seis



62

advogados de notavel saber juridico e idoneidade moral, indicados pelo
Tribunal de Justica.

A missao do TRE-MA é “garantir a legitimidade do processo eleitoral e o livre
exercicio do direito de votar e ser votado a fim de fortalecer a democracia”. Sua
visdo é de “consolidar a credibilidade da justiga eleitoral, especialmente quanto a
efetividade, transparéncia e seguranga”, e seus valores séo “honestidade, lealdade,

compromisso, solidariedade, humildade, respeito e responsabilidade”.

De acordo com o Artigo 18 do Regimento Interno do TRE-MA de 1997, as

principais acdes que sao da competéncia do Tribunal sao:

a) Processar e julgar: registro de candidato a Governador e Vice-Governador;
conflitos de competéncia entre juizes eleitorais do Estado; crimes eleitorais
cometidos por Juizes de Direito e Promotores de Justica, Deputados Estaduais e
Prefeitos Municipais; e entre outros casos previstos pelo regimento;

c) Julgar os recursos interpostos contra decisdes: do Presidente, dos Relatores dos
processos e do Corregedor Regional, nas hipbéteses previstas na lei ou no
Regimento; proferidas pelos Juizes, Juntas Eleitorais e Turmas Apuradoras do

Tribunal; e que imponham penas disciplinares aos funcionarios.

Figura 7: Brasao da Republica (utilizado como simbolo da Justica Eleitoral)

Fonte: Intranet do TRE-MA, 2014.

3.1.1 Estrutura da organizagao

Com relacdo a composicao da estrutura organizacional, o Tribunal apresenta

como representagao o seguinte organograma:
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FIGURA 8: Organograma do TRE-MA

Q Tribunal Regional Eleitoral
A s

Fonte: Intranet do TRE-MA, 2014.

Dentro dessa estrutura, localiza-se a Secretaria de Gestdo de Pessoas
(SGP). Essa secretaria estd no mesmo nivel das Secretarias: de Tecnologia e
Informacdo; Judiciaria; e de Administragdo e Financas. Além disso, esta
subordinada, respectivamente a: Secretaria do Tribunal (Diretoria-geral); Gabinete
dos Membros (Juizes de Direito, Juiz Federal e Juristas) e Corregedoria Regional

Eleitoral; e Presidéncia.
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FIGURA 9: Organograma da Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP)

Coordenadona
Tecnica

Ambulatorial

Fonte: Intranet do TRE-MA, 2014.

A Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP) possui como anexo o Gabinete
da Secretaria de Gestao de Pessoas (GABSGP). Submetido a esses dois setores
estdo em mesmo nivel: a) a Coordenadoria de Pessoal (COPES), que abarca Secao
de Pagamentos (SEPAG), Secdo de Registros Funcionais (SEREF), Secdo de
Gestao de Beneficios (SEGEB) e Secao de Controle dos Juizos Eleitorais (SECOJ);
b) a Coordenadoria de Educagdao e Desenvolvimento (COEDE), constituida pela
Secao de Lotacdo e Gestdo de Desempenho (SELDE), Seg¢do de Capacitacao
(SECAP), Secdo de Desenvolvimento Organizacional (SEDEQO), Secdo de
Assisténcia Médico-Odontolégica Ambulatorial (SEMED); e c¢) a Coordenadoria
Técnica (COTEC), que compreende a Secao de Direitos e Informagdes Processuais
(SEINF) e Secao de Aposentadorias e Pensées (SEAPE).
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4 METODOLOGIA

A metodologia empregada na constru¢ao da pesquisa buscou cooperar para
que a analise sobre gestao de pessoas no TRE-MA ocorresse de forma adequada e

precisa.

4.1 Métodos e meios técnicos

A abordagem da pesquisa foi de natureza qualitativa, uma vez que analisou
e avaliou elementos ndo mensuraveis, como 0s aspectos social e cultural que
envolvem o TRE-MA, utilizando dados primarios, secundarios e entrevistas.

O carater da pesquisa foi exploratério-descritivo. Em relacao a esse aspecto,
Gil (2002, p 42), diz que: “as pesquisas descritivas sdo, juntamente com as
exploratérias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados
com a atuacao pratica”. Assim, essa pesquisa foi descritiva, porque visou registrar
variaveis ja conhecidas, verificando e correlacionando fatos de modo fidedigno, para
um exame mais completo e preciso. E foi exploratéria porque consistiu em fazer
sondagem e investigagdo com formadores de opinido, para ter uma maior
compreensao do tema em estudo.

O meio utilizado para a pesquisa foi um o estudo de caso. Sobre a
importancia desse método de pesquisa, Gil (2008 apud GIL, 2009) diz que,
corresponde ao estudo profundo que permite um amplo e detalhado conhecimento
da situacdo. Dessa forma, esse estudo procurou ajudar na compreensao da real
situacao da capacitacao de pessoas no TRE-MA. O referido autor cita, ainda, o
levantamento e pesquisas de campo, documental e bibliografica, como outros meios
técnicos utilizaveis.

Para fundamentacao teérica do estudo de caso, utilizou-se o levantamento
de documentos institucionais a respeito do assunto que sera abordado. Realizou-se
uma andlise documental de projetos e relatérios do érgdo, para investigar e entender

a situacao da instituicdo na capacitagdo de pessoas.
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4.2 Universo e amostra

O universo da pesquisa correspondeu ao Tribunal Regional Eleitoral do
Maranhao (TRE-MA). A amostra da pesquisa foi composta por quatro servidores da
Corregedoria Regional Eleitoral (CRE) e um da Secdo de Desenvolvimento

Organizacional (SEDEQO) que participaram de capacitacées envolvendo lideranca.

4.3 Coleta de dados

A coleta de dados teve como principais instrumentos de investigacéao
entrevistas semi-estruturadas, aplicadas aos servidores do universo pesquisado,
obtendo dados primarios. Como fontes secundérias, foram utilizados documentos
institucionais para examinar e entender melhor a situacado da capacitacdo em que se
encontra o érgao estudado.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com o Gestor da Secao
de Desenvolvimento Organizacional (SEDEO), responsavel pelo desenvolvimento de
projetos de capacitacdo, e com servidores que participaram da pratica desses
projetos. Obteve-se com isso, informacdes consideraveis sobre o desenvolvimento
da capacitagdo e os seus resultados, tanto na ética do servidor participante dos
cursos, quanto na otica do servidor planejador e executor desses cursos.

4.4 Anadlise e apresentacao de dados
A analise dos dados foi obtida através de entrevistas com servidores e de

documentos institucionais. A apresentacao foi feita com o uso de ilustracdes para
detalhar informacdes relevantes.
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5 RESULTADOS

Os resultados foram analisados por meio de entrevistas, leis e documentos
institucionais do Tribunal. A apresentacao desses resultados iniciou-se pela SEDEO,
secao responsavel pelo desenvolvimento de capacitagdo, seguida dos seus
objetivos, e seus principais projetos de desenvolvimento individual e organizacional.

Posteriormente, foi demonstrada a situagdo da capacitagcdo dentro da
instituicdo do TRE-MA, revelando os fatores que tem dificultado seu
desenvolvimento e dos ganhos que ela tem trazido a organizacao e as pessoas que
fazem parte dela, tanto na perspectiva do servidor, quanto na perspectiva dos
realizadores dos projetos de capacitagao.

5.1 SEDEO

Na Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP) do Tribunal, encontra-se a
Coordenadoria de Educacao e Desenvolvimento (COEDE), onde funciona a Secéao
de Desenvolvimento Organizacional (SEDEO). Esta €& responsavel pelo
planejamento e realizacdo de projetos direcionados ao desenvolvimento dos
servidores do TRE. Essa sec¢do ainda elabora projetos, os quais sdo submetidos a
supervisdo da SGP, e conforme o planejamento estratégico, o regimento e o
regulamento interno. Por meio desses projetos, busca-se a realizagdo de cursos,
treinamentos, congressos e seminarios.

O instrumento que, hoje, o TRE mais tem utilizado para a busca de mudanca
de comportamento e desenvolvimento dos servidores € a gestdo por competéncia.
Essa gestdo procura disponibilizar ndo sé a capacitacdo de pessoas em funcgdes
técnicas, como também construir uma consciéncia nos servidores, sendo capaz de
colaborar para a geragdao de uma nova cultura organizacional.

Para desenvolver a gestdo por competéncia no setor publico, deve-se
observar as leis, as quais essa gestao esta submetida. Por isso, faz-se necessario

uma explanagéo sobre essas leis.
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5.2 Leis e 6rgaos envolvidos na capacitacao

A capacitacao de servidores do TRE-MA esta submetida a leis que, desde a
Constituicao Federal ao Regulamento Interno, incentivam essa atividade. A partir do
Decreto presidencial n® 5.707, de 2006, houve-se necessidade de colocar em pratica
o desenvolvimento dos servidores e, assim, levar melhoraria aos servigcos publicos
por meio da gestdo por competéncia. Nesse sentido, a Lei 11.416/2006, estabeleceu
normas sobre as Carreiras dos Servidores do Poder Judiciario da Unido, como diz o
artigo 14 dessa lei:

E instituido o Adicional de Qualificagdo — AQ destinado aos servidores das
Carreiras dos Quadros de Pessoal do Poder Judiciario, em razao dos
conhecimentos adicionais adquiridos em agbes de treinamento, titulos,
diplomas ou certificados de cursos de pds-graduagao [...].

Para aderir as novas diretrizes explanadas pelo Decreto n? 5707/2006 e pela
Lei 11.416/2006, o Tribunal Superior Eleitoral — TSE, que impde obrigacdes
administrativas e orcamentarias para os TREs, deu origem, em 2007, as Resolucdes
22.572 e 22.582. A Resolucao TSE n® 22.572 dispde sobre o Programa Permanente
de Capacitacdo e Desenvolvimento dos Servidores da Justica Eleitoral e da outras
providéncias, sendo previsto no:

Art. 22 Estabelecer como propésito do Programa Permanente de
Capacitagcdo e Desenvolvimento o de servir de referéncia as acgbes de
educagdo corporativa, com vistas a formagdo, atualizagdo e
aperfeicoamento continuo dos servidores da Justiga Eleitoral. Paragrafo
Unico. Para fins desta Resolugdo, sdo consideradas agdes de educagao
corporativa: os cursos presenciais e a distancia, os grupos formais de
estudo, os treinamentos em servigo, estagios supervisionados, seminarios,
congressos, simpésios e correlatos, desde que contribuam para o
desenvolvimento do servidor e estejam alinhados com as necessidades
institucionais dos 6rgaos que compdem a Justica Eleitoral.

A Resolucao TSE n® 22.582 dispde sobre o desenvolvimento, nas carreiras,
dos servidores ocupantes de Cargos de Provimento Efetivo dos Quadros de Pessoal
dos Tribunais Eleitorais e da outras providéncias. A Resolucdo também deixa clara a
necessidade de medidas educativas de capacitacdo dentro da organizagéo,
colocando-as como motor de melhoria de desempenho e desenvolvimento de
carreiras dos servidores, conforme explicitam os artigos abaixo:

Art. 42 Tera direito a progressao funcional e a promogao o servidor que
apresentar desempenho satisfatério em processo de avaliagdo especifico.
Paragrafo unico. Considera-se desempenho satisfatério o resultado igual ou
superior a setenta por cento da pontuacdo méaxima das avaliagbes de
desempenho realizadas. [...] Art. 21. Consideram-se ac¢des de educacgéo
corporativa para fins de promog¢ao os cursos que, de forma sistematica, por
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metodologia presencial, semi-presencial ou a distancia, possibilitam o
desenvolvimento de competéncias para o cumprimento da missao
institucional, custeados, ou néo, pela Administracao.

O Regimento Interno do TRE-MA, bem como seu o Regulamento Interno,
encontram-se sob a Legislacdo do TSE. O Regimento trata da composicao, das
atribuicoes, da ordem dos servicos, dos processos e outras disposicoes do Tribunal.
Ja o Regulamento Interno do Tribunal Regional fala da finalidade, da estrutura das
unidades, das competéncias e atribuicoes de 6rgaos, unidades e pessoas que fazem
parte do TRE-MA.

No capitulo Il do Regulamento, o artigo 72 fala sobre competéncia dos
orgaos e de suas unidades, e deixa explicita as funcbes da Secao de
Desenvolvimento Organizacional (SEDEO):

Artigo 72 — A Secdo de Desenvolvimento Organizacional (SEDEO)
compete executar atividades relacionadas ao desenvolvimento
organizacional, gerencial e de equipes, e ainda: | - diagnosticar
necessidades, propor e avaliar acgdes voltadas ao desenvolvimento
organizacional, a gestdo de pessoas, em conformidade com o
planejamento estratégico do Tribunal e de suas unidades administrativas;
[...] Il - elaborar e propor programas e ag¢des voltados ao desenvolvimento
organizacional, gerencial e de equipes; IV - identificar e atualizar as
competéncias necessarias a execugdo dos processos de trabalho das
unidades administrativas; V - elaborar e propor planos de desenvolvimento
para os servidores, em consonancia com o modelo de competéncias
adotado pelo Tribunal e com a Politica de Educagdo Continuada dos

Servidores da Justica Eleitoral; [...] VII - desenvolver outras atribuigbes e
responsabilidades afins e correlatas ou por determinagéo do Coordenador.

As atividades de capacitacao envolvem ainda a agédo de 6rgéos auxiliares,
como o Tribunal de Contas da Unido — TCU, um 6rgao auxiliar e de orientacao do
Poder Legislativo, que, embora a este ndo subordinado, pratica atos de natureza
administrativa, concernentes, basicamente a fiscalizacdo (MORAES apud PAULO &
ALEXANDRINO, 2009).

5.3 Descricao dos Planos de capacitacao

O projeto de capacitacdo que tem se destacado no TRE é o Programa de
Gestéao por Competéncias (PGC), que inclui o Plano Anual de Capacitagdo (PAC) e
o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). Apesar de parecer simples quando
comparado a projetos de desenvolvimento de empresas privadas, o PGC evidencia

a busca por uma mudanca de base para a gestdo de pessoas dos érgaos publicos.
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O Manual do Programa de Gestdo por Competéncia (Anexo A) pode ser
encontrado na pagina da infranet do TRE-MA. A finalidade desse manual é
esclarecer e orientar os servidores do TRE-MA sobre a implantacdo do PGC e para
que o servidor execute as suas proprias avaliacdes facilmente. Além de conceitos
basicos, a publicacido traz instrugcdes e modelos de avaliacées visando facilitar o uso

da ferramenta.

5.3.1 Programa de Gestao por Competéncia (PGC)

No manual, as caracteristicas do programa sao apresentadas da seguinte
forma:

O primeiro ponto define o conceito de competéncia e de gestdo por
competéncia. As competéncias sao ditas como conjuntos de conhecimentos,
habilidades e atitudes que mobilizados da forma sinérgica geram um desempenho
superior e de exceléncia em todas as atividades. Uma competéncia reflete o
resultado do saber fazer (conhecimento) com o poder fazer (habilidade) e o querer
fazer (atitude). O manual também explica cada uma dessas competéncias.

A Gestao por Competéncias € definida como uma ferramenta de gestao de
pessoas, baseada em um processo avaliativo orientado para o desenvolvimento e
acompanhamento das atividades dos profissionais, visando preparar as pessoas
para as atividades e para os desafios futuros; além de otimizar os resultados da
organizagdo. Depois, fala-se dos objetivos dessa gestdo, que sdo: disponibilizar
informagbes que permitam o gerenciamento do desempenho dos servidores;
direcionar as ac¢des de capacitagdo para o desenvolvimento e aprimoramento das
competéncias necessdrias para a melhoria dos resultados do TRE/MA; e
democratizar as relacdes de trabalho.

O segundo ponto trata sobre as consideragbes gerais do Programa de
Gestéao por Competéncias do TRE/MA. No Tribunal Regional Eleitoral do Maranhao,
o PGC esta sob a responsabilidade da Secédo de Desenvolvimento Organizacional
(SEDEOQ), intrinsecamente ligado ao Planejamento Estratégico e amparado por
legislagdes que especificam a necessidade de implantacado do sistema de gestédo de
competéncias no setor publico.

O programa visa promover, em toda a instituicdo, o desenvolvimento de

pessoas e processos de gestdo, para trazer exceléncia organizacional. Para isso,
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foram estabelecidos, por um mapeamento prévio, trés eixos de competéncias que
foram tidos como necessarios a organizacdo: as competéncias comuns a todos os
servidores (Competéncias Gerais), as especificas para cada papel (Competéncias
Especificas) e as voltadas para os cargos de gestdao (Competéncias Gerenciais).

Depois dessas definicbes, apresenta-se 0 modelo de gestdao por
competéncias que se objetiva ter no TRE-MA. Esse modelo € constituido por: acdes
de capacitacdo conectadas as necessidades de desenvolvimento dos servidores e
atreladas a estratégia da Organizacao; lotagcdes definidas a partir de critérios
técnicos, baseados nas competéncias necessarias para o0 setor; e conhecimento
formal das competéncias exigidas para cada papel ocupado na Organizacao.

Ap0és isso, sdo identificadas as vantagens da gestao por competéncias para
organizagao, para as liderangas e para os servidores. Para organizagdo, a vantagem
€ a sistematizacao da capacitacdo que potencializa a atuacao estratégica da gestao
de pessoas. Para as liderancas, se torna um auxilio no alcance de objetivos e
cumprimento de metas. E para os servidores, representa um direcionamento das
acdes de desenvolvimento.

Sobre a avaliagdo das competéncias, esta é feita através de um software,
que gerenciara todo o processo, desde a avaliacao inicial até o acompanhamento
dos Planos de Desenvolvimento. Cada servidor serd avaliado pela chefia imediata,
por um colega e respondera uma autoavaliagdo. Depois, o avaliador tera reunido de
feedback (consenso) com o seu subordinado avaliado. Sera elaborado um relatério
com graficos, que contera um comparativo entre as competéncias necessarias e as

competéncias apresentadas pelos servidores, sendo esse comparativo denominado

gap".

Faz parte ainda desse segundo ponto o Plano Anual de Capacitagdo (PAC)
e o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). Tais planos ajudam na formacao e
no aperfeicoamento continuo dos servidores. Por isso, esses planos sdo parte
importante do Plano de Gestao por Competéncia (PGC), e por isso, serdo tratados

de maneira individual.

a) Plano Anual de Capacitacéao (PAC)

Com a implantacdo do processo de gestao por competéncias, é elaborado o
Plano Anual de Capacitacao (Anexo B). Esse plano é constituido por competéncias
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identificadas pelas unidades do Tribunal como criticas para o seu negécio, bem
como as competéncias necessarias a atuacao gerencial, e que sao obtidas por meio
de relatérios de avaliacao de competéncias dos servidores. A partir desses dados,
colhidos durante um ano, serdo selecionadas agcdes de capacitacdo que ocorrerao
no ano posterior, e que alinhardo as competéncias necessarias para a busca do
cumprimento da missao e estratégias da instituicao.

O PAC 2014, por exemplo, apresenta como objetivo geral oferecer aos
servidores do TRE/MA oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento, tendo
em vista o alcance dos objetivos e metas institucionais. Como objetivos especificos,
o plano busca: realizar acdes de capacitacao, presencial e a distancia, que atendam
as necessidades das unidades internas; otimizar recursos disponiveis realizando
eventos de capacitagdo; possibilitar a um niamero maior de servidores 0 acesso as
acoes de capacitacdo. Tudo isso de acordo com a necessidade do Tribunal e com o
orcamento disponivel. Além de diretrizes e recursos que serdo necessarios para
aplicacdo da capacitacdo, o PAC expde também a relacdo de competéncias
previstas.

No ano de 2014, foram disponibilizados os seguintes cursos:

FIGURA 10: Cursos de capacitacao

TIPO DE COMPETENCIA COMPETENCIA

. Comunicacéo Eficaz

. Desenvolvimento Continuo

. Microinformatica

. Redagéo Oficial

. Relacionamento Interpessoal

. Responsabilidade Socioambiental

. Auditoria

. Contratos e Convénios

. Registro Taquigréfico

. Direito, Legislagcédo e Normas - GM

. Direito, Legislagado e Normas - Ouvidoria
. Direito, Legislagao e Normas - SJD

. Execucéo da Folha de Pagamento

. Execucao Orgamentaria e Financeira
. Gerenciamento de Jurisprudéncia
10. Gestao Contabil

11. Gestao da Informagéo

12. Gestao de Cerimonial

13. Gestao do Clima Organizacional

14. Gestao Orgamentaria, Financeira e Contabil
15. Imprensa e Comunicagao Social

16. Infraestrutura de Tl

17. Legislacao de Pessoal

18. Legislacao Eleitoral

19. Licitagdes e Contratos

20. Planejamento, Estratégia e Gestao

GERAL
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21. Segurancga Patrimonial

22. Suporte a Redes Locais

1. Gestédo de Pessoas

2. Gestao de Processos

3. Orientacao para Resultados

4. Planejamento, Estratégia e Gestao
Fonte: Intranet do TRE-MA. Figura adaptada do PAC, 2014, p. 3.

GERENCIAL

Observa-se que a capacitacao gerencial no ano de 2014 investiu em cursos

bésicos, mas essenciais para o andamento dos processos.

b) Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)

O Plano anual de capacitacdo (PAC) é definido a partir do Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI), que ¢é voltado para o fomento do
autodesenvolvimento do servidor. Os Planos de Desenvolvimento Individuais séo
itinerarios de formacao e aperfeicoamento continuo dos profissionais. Possibilitam o
aprimoramento das competéncias exigidas para o pleno exercicio de suas funcoes.

E de responsabilidade de cada chefia, apds diagnosticados os “gaps’, tragar
os planos dos seus subordinados, sugerindo acdes de desenvolvimento compativeis
com a demanda e complexidade das atribuicbes do cargo ocupado. A partir do
balanco de acdes necessarias para organizacao é realizado o PAC. No PGC
sugerimos duas trilhas de desenvolvimento: Eixo Gerencial e Eixo Administrativo.

No terceiro ponto, especifica-se e descreve-se de forma detalhada os tipos
de competéncias trabalhadas pela Secdo de Desenvolvimento Organizacional
(SEDEOQO), que sao as seguintes: Competéncias Especificas; Competéncias Gerais; e
Competéncias Gerenciais.

O quarto ponto exibe a Instrucdo Normativa de 2012 do PGC, que
regulamentou, no ambito do Tribunal Regional Eleitoral do Maranh&o, as normas
gerais para a realizacdo da | Avaliagcdo de Gestdo por Competéncias (Anexo C),
desenvolvida pela Secretaria de Gestdo de Pessoas.

O quinto ponto do manual indica um Férum para tirar dividas sobre gestao
por competéncias; e o sexto ponto, apresenta manuais para servidores e gestores
sobre a utilizacdo do sistema de gestdo por competéncia pela intranet,
demonstrando como elaborar o plano de Desenvolvimento Individual.

O sétimo e ultimo ponto, mostra os resultados do Ciclo de Avaliacao de
Gestao por Competéncias. Sobre essa avaliagdo, o Tribunal apresentou o Relatdrio
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do | Ciclo de Avaliagbes por Competéncia, medindo o desenvolvimento da
capacitacdo implantada com o plano de gestao por competéncia ha 8 anos. Nos
resultados expostos pelo relatério, 80% dos servidores do TRE-MA foram
consultados. Por setores, as menores participagdes foram da alta administracao,
representada por Gabinetes de Membros da Procuradoria Regional Eleitoral
(29,41%), Presidéncia (57,14%) e Corregedoria Regional Eleitoral (71,43%), como

se observa no grafico abaixo:

FIGURA 11: Percentual de Servidores Avaliados por Lotagéo

PERCENTUAL DE SERVIDORES AVALIADOS
92,00%
e 85,19%  83,64%
77,78%
71,43%
57,14%
29,41%
PRES DG CRE GM-MPE SAF SGP SID STI

Fonte: Intranet do TRE-MA. Relatério do | Ciclo de Avaliagdes por Competéncia —TRE-MA (2012, p.
8)

Em relacdo as competéncias gerenciais avaliadas nos servidores em geral,

tem-se o seguinte grafico:
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FIGURA 12: Avaliacao das competéncias gerenciais

Conpeténcias Gerenciais
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mFoCO NO RESULTADD o ESPECIALIZAGED TECNICA

Fonte: Intranet do TRE-MA. Relatério do | Ciclo de Avaliagdes por Competéncia —TRE-MA (2012, p.
10)

De acordo com o relatério, os valores esperados pela avaliagdo estavam
entre 2,50 a 4,00. Mas é possivel perceber, no grafico acima, que as médias das
competéncias avaliadas excederam os valores esperados. Em relacdo ao aspecto
inovacao, este foi o que teve o aumento menos significativo. Em relacao as gestoes
analisadas, a gestdo de pessoas foi uma das que evidenciou a necessidade de

capacitagao.

5.4 Apresentacao e analise de dados

Esse topico apresenta os resultados analisados provenientes das entrevistas
realizadas com gestor da Secdo de Desenvolvimento Organizacional (SEDEO),
responsavel por criar o Programa de Gestdo por Competéncia no TRE-MA,
juntamente com o PAC e o PDI, e servidores que participaram de cursos de
capacitacdo envolvendo o tema de lideranca. A finalidade foi obter uma melhor
compreensao da situacao da capacitacao no TRE-MA.

5.4.1 Respostas do Gestor da SEDEO
a) Modo como a capacitagéo em lideranga transformadora esta sendo realizada

O gestor disse que a SEDEO ja realizou capacita¢cdes que trabalharam esse

tipo de lideranca de maneira comportamental. Por meio de capacitagdes como essa,
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ele diz que a SEDEO procura desenvolver a percepcao dos servidores, para que
eles se vejam como gestores do setor publico. A ideia da SEDEO é fazer com que
as pessoas desenvolvam as competéncias necessarias a um gestor, como:
proatividade, lideranca, visao sistémica, e etc. A secdo tem buscado adequar os
cursos a realidade do 6rgao publico. Para isso, a secao utiliza dindmicas, cursos e
treinamentos fornecidos por empresas especializadas em capacitacao e apoiados
pela ENAP.

Observa-se, entdo, nas palavras do Gestor, que a Secao de
Desenvolvimento Organizacional tem buscado desenvolver gestores capacitados

para atuar no setor publico.
b) Regularidade com que os cursos de capacitagdo em lideranga ocorrem

Segundo o Gestor, a freqiéncia com que os cursos de geréncia acontecem
é constante, mas nem sempre sdo especificos sobre lideranga. As vezes, esse tema
€ abordado apenas em modulo dentro de outros cursos. Além disso, em ano
eleitoral, geralmente, ndo ocorrem cursos gerencias, por conta da preparacado do
Tribunal Regional Eleitoral para as eleicdes. Esse periodo de eleicdes exige maior
empenho dos servidores, o que dificulta a realizacdo de cursos gerenciais, que
requerem maior dedicagdo e tempo. Contudo, a cada dois anos o servidor recebe
30h de treinamento em cursos gerenciais, como esta previsto pela Res. 22572/2007
TSE.

Conforme disse o gestor, o Art. 62 dessa resolugdo determina que se deve:

“[...] Il - proporcionar o envolvimento dos ocupantes de fungdes de natureza
gerencial com o aprendizado, assegurando a realizacao de, pelo menos, 30
(trinta) horas de capacitagéo destinado a formacéo e ao desenvolvimento de
gestores, a cada dois exercicios [...].”

Observa-se, a partir dessas declaracdes, que ha limitagdes para se exercer
maior tempo em capacitacdo de pessoas, devido a propria atividade que o 6rgao
desempenha. No entanto, a capacitagdo consegue cumprir 0 que € previsto por lei.

c) Modo como funciona a capacitacao e seus resultados

Conforme dito pelo o Gestor da SEDEO, os programas de capacitacdo tém

sido utilizados para a avaliagdo das competéncias e desempenho dos servidores,



77

bem como tém buscado desenvolver competéncias gerencias como a lideranga por
meio de cursos, palestras, dindmicas, treinamentos e avaliacdes, obedecendo a um
planejamento previsto na resolucao.

A resolucao mencionada pelo Gestor é a Res.22.572, 2007, expressando no
artigo 7 que:

Sao instrumentos do Programa Permanente de Capacitagdo e
Desenvolvimento dos Servidores da Justiga Eleitoral: [...] Il - planos anuais
de capacitacdo e desenvolvimento, compostos por agdes de capacitagéo e
desenvolvimento de competéncias [...], alinhados aos Planos de Gestédo
Estratégica [...]; Il - avaliagbes de desempenho baseadas em competéncias
[...]; V - eventos voltados a reciclagem, de conhecimentos e habilidades
especificas [...] (BRASIL. Tribunal Superior Eleitoral. Res.22.572, 2007).

No entanto, segundo o gestor, os resultados do curso de capacitacdo
voltado para gestdo de pessoas nao tém sido satisfatorios. Ha falta de interesse por
parte dos servidores em participar desse tipo de curso. Os servidores que sao
gestores participam dos cursos que envolvem gestdo de pessoas porque Sao
obrigados por lei. Os servidores que nao sao gestores, nao véem interesse em se
envolver nesses cursos, apesar da capacitacao ser permitida a todos eles pelo artigo
6° da Resolucdao 22.572/2007 do TSE, onde é determinado: “[...] Il - possibilitar o
acesso de todos os servidores as agbes de capacitacdo e desenvolvimento [...]".

O gestor diz que a dificuldade de provocar a motivagao nos servidores para
participarem de cursos de gestdo de pessoas esta no fato de esses servidores nao
verem um ganho direto, que os ajude realmente a superar dificuldades, como a falta
de valorizagao do trabalho do servidor pelo setor publico. Apesar dos obstaculos, os
resultados da analise de desempenho mostrou uma melhoria no quadro gerencial.
Segundo o Gestor, o TRE-MA esta bem a frente de outros 6rgaos publicos, no
tocante a investimentos em planejamentos de desenvolvimento e de capacitacdo
dos servidores em competéncias gerenciais.

Vé-se, entdo, nas palavras do gestor, que o que tem dificultado 0 andamento
das capacitagbes é o fato de os servidores ndo se sentirem valorizados pelo seu
trabalho. Vale dizer que essa falta de maior valorizacao provém da cultura do setor
publico, e ndo especificamente do TRE-MA. Portanto, abarca as instituicées publicas

em geral.
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d) Desafios enfrentados pela capacitacao

Segundo o Gestor da SEDEO, a maior dificuldade enfrentada na
capacitacdo de pessoas em competéncias como a lideranca €& conseguir
desenvolver a pratica de “reconhecimento” do gestor pelo trabalho realizado por
seus funcionarios. A falta de reconhecimento € o maior causador da desmotivacéao
do servidor em se dedicar mais ao trabalho e participar das capacitagdes. Por uma
6tica menor, a desmotivagdo ocorre quando, por exemplo, as pessoas que ocupam
cargos de confianca sao colocadas em fungdes gerenciais sem conhecer a fungao
de um gestor com propriedade.

Entretanto, o gestor assegura que provocar motivagao nas pessoas somente
por meio de capacitagdo nao funciona, pois o incentivo da motivagcao depende,
também, do clima e da cultura das instituicbes publicas. Desse modo, a nao
valorizacéo do servidor e do seu trabalho ndo é resultado apenas dos gestores que
ndo provocam motivacao em seus servidores, ou dos servidores que nao se deixam
ser incentivados, mas é resultado de influencias maiores, mais precisamente da
cultura e das leis que fazem as instituicdes do setor publico.

A partir das afirmacées do gestor pode-se perceber que as raizes dos
desafios enfrentados para promover a pratica de reconhecimento e valorizagdo do
servidor na instituicao publica, sdo: a cultura e a delimitagao de leis. Quando se fala
de lei e de cultura no setor publico, se fala de uma relagao direta, onde a lei acaba
regendo e preservando a cultura existente no setor publico. Assim sendo, as leis e a
cultura do setor publico pouco valorizagao o papel do servidor dentro da instituicéo.

As leis, por ndo evoluirem, acabam determinando a continuidade dessa falta
de valorizagdo. Tudo isso gera a desmotivagdo nos servidores em participar dos
cursos de capacitagdo e em se envolverem mais na instituicdo, o que pode
influenciar negativamente o desempenho desses servidores, bem como o
andamento dos processos ha organizagao.

Além das leis, o gestor declara que, no Tribunal e em outros dérgaos
publicos, a alta administragdo é formada por juizes e desembargadores, ocupando
cargos geralmente comissionados. Essa alta gestao tem por funcao buscar realizar o
interesse publico. No entanto, como o interesse dos participantes dessa gestéao esta,
geralmente, ligado ao crescimento de sua carreira pessoal dentro da politica, eles
acabam por deixar o interesse publico em segundo plano.
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Ainda nas palavras do gestor, isso explica porque a SEDEO tem dificuldade
em conseguir a participacao dessa administracdo em programas de capacitagao.
Assim, surge a necessidade de convencer a alta diregdo a se envolver com 0s
programas realizados pela SEDEO, para favorecer o desenvolvimento da
capacitacao de pessoas e colaborar com a melhoria da gestdo no setor publico. O
gestor fez mencdo a um exemplo dessa situacdo, relatando que, certa vez, ele
conversou com o Diretor Geral do Tribunal e, assim, conseguiu convencé-lo a
participar de um curso que envolvia gestao de pessoas.

Verifica-se a partir do relato do gestor, que ha uma divergéncia entre os
interesses publico e pessoal. A alta administracdo néao vé beneficio direto em fazer
parte da capacitacdo de pessoas, pois tem interesses voltados, principalmente, para
a carreira politica.

O gestor disse que os servidores poderiam se interessar mais, caso
houvesse leis que os valorizassem, motivando sua maior participacdo na
organizagdo. Ja a alta direcdo se dedicaria mais aos assuntos da SEDEO, se
houvesse uma lei que determinasse a sua participacdo efetiva na gestdo de
pessoas.

Da afirmacao do gestor pode-se concluir que, é preciso haver criacao de leis
para incentivar uma mudanga cultural e maior impulso ao desenvolvimento. O artigo
138 do Regimento Interno do TRE-MA ja possibilita que haja alteracdes em suas
normas € apoio a novos projetos, quando diz que “qualquer proposta de modificagao
ou reforma do presente Regimento podera ser apresentada por Juiz do Tribunal ou
pelo Procurador Regional Eleitoral.” As mudangas seriam pequenas por ainda
estarem condicionadas ao TSE, mas elas ja seriam uma colaboragdo ao
desenvolvimento interno.

O gestor afirma que a mudanga dessa situacao de conflitos € possivel se
houver apoio de leis e da alta administracdo. Como exemplo de apoio tido
recentemente por leis, ele referiu-se a uma nova determinacdo do Tribunal de
Contas da Unido (TCU), que determina aos Tribunais que realizem cursos de
governanca de pessoas, exigindo que se tenham critérios objetivos para selecdo de
pessoas em cargo comissionado. A partir desse tipo de determinacao, o gestor diz
que a alta administragdo comecou a perceber a necessidade de se preocupar com a

gestéo de pessoas e cumpre o0 que é determinado.
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Ele diz que o apoio da alta gestdo a SEDEO é necessario para haver
desenvolvimento e modificagdo da cultura do TRE-MA, pois a elite administrativa é
responsavel pela direcao geral do Tribunal, e sem sua participacdo, nao se vai
conseguir avango significativo na organizacao. Além disso, o gestor deixa claro que
se nao houver colaboracédo de todos os envolvidos (servidores, alta administracao;
além das leis), o0 que se vai conseguir por meio da capacitacao sao apenas medidas
paliativas, medidas de ajuda.

Percebe-se, nas afirmacdes do gestor da SEDEO, que o desenvolvimento
da capacitacdo em lideranca sé sera eficaz nos 6rgaos publicos quando houver
criacdo de leis que apoiem e que incentivem a mudancga da situacdo de pouca
eficiéncia na qual o setor publico se encontra. Serd preciso, além de um maior
incentivo das leis, a participagdo mais efetiva dos que constituem a organizagao do
Tribunal, ou seja, dos servidores, da alta administracao e da prépria SEDEO.

e) A capacitagdo em lideranca como instrumento de mudancga organizacional.

O gestor disse que a SEDEO busca realizar, por meio da capacitacao, a
conscientizacdo das pessoas sobre a necessidade de mudanca, trabalhando a
percepcao do servidor. Isso para que este note a cultura que envolve o Tribunal e o
setor publico, e busque a mudanga, juntamente com outros servidores, 0 que podera
gerar uma melhoria no desempenho organizacional. Assim, o gestor acredita que a
capacitagdo de pessoas em competéncias como a lideranga pode ser um
instrumento de ajuda na mudancga cultural do TRE-MA.

Confirmando o que foi relatado pelo gestor, é possivel notar que o TSE, de
maneira basica, apdia a capacitagdo como instrumento de mudanga quando
determina no artigo 9° da Resolugcdo 22.572/2007 que, sao estratégias de

capacitacao e desenvolvimento:

[...] | - eventos para inserir e ambientar o novo servidor a Organizagédo, com
0 objetivo de favorecer a assimilagdo da cultura, do sistema de valores e
dos padrdes gerais de conduta esperada; Il - eventos voltados para o
desenvolvimento de um conjunto de atitudes e comportamentos favoraveis
a adequada atuagcdo do servidor, no papel que desempenha, em seu
ambiente de trabalho; [...] IV - eventos voltados para a formacao e
desenvolvimento de liderangas com a finalidade de assegurar uma
linguagem gerencial Unica, focada na gestao estratégica do capital humano,
intelectual, tecnolégico, patrimonial e financeiro da Justica Eleitoral [...].



81

Nota-se que ha um apoio a eventos que promovam a assimilacao de cultura,
desenvolvimento de comportamentos e liderangas. No entanto, parece nao ser
suficiente, pois, como ja dito, é preciso haver a criacdo de leis que incentivem mais a
mudanca.

O gestor afirma que, mesmo podendo ser considerada como instrumento de
cooperacao na mudanca cultural da organizacao, a capacitacao nao pode ser usada
de maneira isolada para trabalhar a valorizacdo e o incentivo da motivacdo do
servidor. Isso porque esse tipo de incentivo pode gerar frustracdo nos servidores ao
se depararem com a realidade do setor publico, como as leis e a alta administracao,
que ainda nao estdo engajadas o suficiente para favorecer a mudanga como
deveriam. Por isso, ele assegura que a mudanga deve comecgar de “cima para
baixo”.

A partir da resposta do gestor, a capacitagéo, as leis, a alta administragéo
das instituicbes publicas e os servidores, precisam trabalhar juntos, para que, esse
quadro de frustracdo ndo aconteca e, assim, possa haver a criacdo de uma nova
cultura.

5.4.2 Resposta dos servidores

Para compreender a perspectiva dos servidores sobre os cursos de
capacitacao relacionados a gestdo de pessoas, que sao oferecidos pelo TRE-MA,
foram entrevistados quatro servidores da Corregedoria Regional Eleitoral: servidores
A, B, C e D, que ocupam cargos de chefia no Tribunal. Os questionamentos foram
voltados para saber como os servidores viam esses cursos, procurando saber sobre

0s seguintes pontos:

a) Participagao da capacitacao por obrigagcao

Todos os servidores participam das capacitagdes por obrigatoriedade e
necessidade do cargo. Ou seja, eles ndo participam por espontdnea vontade.

b) Beneficios obtidos com os cursos de capacitacao
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Sobre 0s ganhos que obtiveram com a capacitacao, os servidores A, Be C
disseram que 0s cursos dos quais participaram agregam muito em conhecimento.

O servidor A diz que esses cursos sao sempre uma boa oportunidade de
troca de idéias em que se busca adequar os cursos a realidade do TRE, com o fim
de gerar melhorias. Segundo ele, as capacitacfes desenvolvem a questdo do
trabalho em equipe, descentralizacdo das decisdes, o que facilita muito o andamento
dos processos e faz com que todos participem e compartilhem idéias. O servidor
afirma que, no setor em que trabalha, quanto mais as pessoas compartilham o que
sabem, mais aprendem e se sentem incentivadas.

O referido servidor, fala, também, que as mudancas propostas na
capacitacao sao muito validas, porque inovam a maneira como se visualiza os
processos € a maneira de gerenciar, melhorando a forma como os gestores se
relacionam com o0s seus subordinados; incentivando a motivacao destes, e obtendo
um maior rendimento. Toda essa aprendizagem, aos poucos, trouxe
desenvolvimento efetivo ao trabalho.

Em relacdo ao servidor B, ele relata que participou de um curso sobre
Governanga, e que a partir desse curso, teve uma visao nova sobre gestao. Ja o
servidor C diz que os cursos sempre agregam algo bom, mas que tem dificuldade
em prestar atencdo. Ele diz que os cursos tém pouca parte pratica, assim como
pouca aplicagao pratica na realidade do Tribunal. O referido servidor diz que nao vé
como colocar em pratica na instituicdo as coisas que 0s cursos apresentam.

O servidor D disse que nao vé ganhos nesses cursos, explicando que 0s
treinamentos e as dindmicas oferecidos ainda tém carater de setor privado. Por isso,
os cursos aplicados ndo funcionam na pratica. Ele acredita que os cursos de
capacitacdo gerencial, assim como as dinamicas de grupo e treinamentos

envolvidos, deveriam ser mais adaptados para realidade do setor publico.

c) Figura de um lider que considera inspirador

Com relagdo a um lider que consideram inspirador no TRE-MA, apenas o

servidor A relatou que admira alguém por sua postura e desempenho no trabalho.

d) Participacdo em curso de lideranca para se trabalhar as caracteristicas de um

lider transformador de maneira comportamental
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Os servidores A, B, C e D disseram que participaram de cursos que
envolviam esses conceitos, mas que nunca participaram de um que fosse focado
exclusivamente em lideranca. No entanto, participaram de cursos com maodulos
sobre esse tema, explanando conceitos de motivacdo de equipe, proatividade,
teorias de lideranca, dando exemplos de grandes lideres, e ensinado uma liderancga
focada em planejar e executar acoes.

Os servidores B, C e D disseram que esses modulos, geralmente,
apresentam mais parte teorica, retratando coisas simples, nada aprofundado. Os
treinamentos e dindmicas trazem motivagdo, mas depois, esses servidores nao
véem como colocar isso em prética por conta da cultura do TRE-MA e dos conceitos
desenvolvidos pela capacitacao serem muito voltados para instituicdes privadas.

Em relagdo ao servidor B, ele frisou que 0 seu conhecimento sobre lideranga
vem de experiéncias trocadas com amigos de outras instituicdes. Ele diz que pode
ser que daqui a algum tempo a Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP)
disponibilize um curso de lideranca adequado ao setor publico, e quando essa
secretaria aplica-lo enfatizando-o de modo comportamental, vai notar que dentro do
TRE-MA ainda nao existem lideres e que poucos sao os que tém animo para cursos
como esse. Ele disse que seria bom se, de vez em quando, um chefe se lembrasse
de agradecer, porque atitudes de reconhecimento como essa inspiram, representam
0 que VoCcé quer ver em vVoce.

O referido servidor acrescentou que poucos, cerca de dois ou trés juizes
com quem ele trabalhou, o agradeceram por seu trabalho. Ele relatou que,
recentemente o seu chefe maior — Corregedor — agradeceu cada um dos que
ficaram trabalhando no TRE-MA até 1h da manha. Segundo ele, atitudes como essa,
de reconhecimento, sdo importantes, motivam. Por isso, se houvesse um curso de
lideranca que tracasse um perfil de lider ideal para servir de referencial, se sairia da
teoria para a pratica. Com um perfil tragado sendo trabalhado constantemente nas
pessoas, talvez houvesse uma mudanga de habitos.

O servidor B afirma que uma pessoa pode ser treinada a agradecer, porque
ele préprio se treina, buscando praticar essa atitude. Mas isso ele aprendeu porque
alguém o ensinou, o inspirou. Entdo, para ele é uma questao de mais préaticas de
aprendizagem, treinamento. Ele acredita que, se houver caracteristicas do lider ideal
para serem aprendidas (ndo que se va atingir o ideal de lider, o que é impossivel) e
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se essas caracteristicas forem trabalhadas aos poucos e treinadas constantemente
em pontos especificos, necessarios ao ambiente do TRE-MA, podera se criar um
habito que pode ser disseminado. Mas, segundo ele, as pessoas ainda tém receio
de aprender, por conta da cultura, da nao valorizacdo do servidor que existe ha
muito tempo.

O servidor, concordando com o gestor da SEDEO, se referiu a dificuldade
que ha em promover capacitacao, dizendo que o problema de nao haver gestao de
pessoas como deveria € o fato de a alta administracdo estar mais envolvida em
questdes politicas, e por isso, ndo vé beneficio em se dedicar ao desenvolvimento
dessa gestao. Mas ele comenta que ja comecaram medidas nesse sentido, com leis
determinando a capacitagdo em governanca de ocupantes de cargos por indicagao
(como foi dito pelo gestor). Por fim, o servidor diz que é possivel mudar, mas, com
certeza, isso ir4 levar um tempo significativo.

E possivel depreender das respostas dadas pelos servidores que, 0s cursos
de capacitacdo sao uma importante fonte de conhecimento, mas que tem ajudado
pouco no desenvolvimento de pessoas por terem pouca aplicagdo na realidade do
setor publico. Nota-se, também, a partir da Ultima resposta do servidor B, que é
possivel uma mudanga comportamental por meio da capacitacdo em lideranca, por

mais que demore acontecer.
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6 CONCLUSAO

No 6rgao pesquisado, constatou-se que ha um programa de gestdo por
competéncia que promove a capacitacao dos servidores em lideranca, mas nao tem
tido grandes resultados porque os servidores nao se sentem provocados a
participarem. Essa falta de resultados deve-se, primeiro, pelo motivo de esses
cursos nao ocorrerem com freqiéncia. Segundo, porque a falta de valorizacao do
servidor encontra-se na cultura do setor publico em geral, e nas leis, que nao
favorecem grandes mudancas.

Outro motivo pelo qual a capacitagcdao ndo tem obtido retorno esta no fato de
a alta administracdo do TRE-MA n&o vé beneficio direto em participar e incentivar os
projetos promovidos pela SEDEOQO, pois os interesses dessa administragdo estao
mais voltados para questdes politicas. Vale lembrar que essa realidade envolve nao
somente o TRE-MA, mas todo o setor publico, como foi dito pelo gestor da SEDEO.

Em meio essa situacdo de desafios para promover a capacitagao, o gestor
da SEDEO afirmou que a capacitacdo de pessoas € um instrumento de mudanca
cultural, e com o apoio citado acima, a capacitacao tera mais forca, e assim, podera
ser um forte instrumento capaz de formar lideres transformadores.

Sobre as afirmacgdes feitas pelos servidores que participaram do curso de
capacitagao, destaca-se que, os servidores C e D disseram que a capacitacao
promovida pelo TRE-MA agrega muito em conhecimento, mas tem pouca aplicagéo
na realidade do setor publico. Assim, observa-se que a capacitacao precisa passar
por algumas mudancgas para se adequar a realidade desse setor.

O servidor B entende que, se a SEDEO conseguir oferecer cursos voltados
para capacitacdo de lideres transformadores de modo comportamental, com uma
maior frequUéncia e mais recursos adequados ao setor publico, pode haver uma
mudanca de cultura dentro do TRE-MA.

A partir desses relatos sobre o Tribunal, observou-se que a capacitacao
gerencial ainda esta promovendo mudancas de base, com cursos simples, mas que
ja representam alguma colaboracdo na busca por mudanga da situagdo dos
servidores. Desse modo, a capacitagdo em lideranca, tem sido feita, mas de forma
vagarosa e inadequada a realidade do setor publico. Por isso, ainda ndo ha uma
lideranca capaz de provocar motivacdo nas pessoas e de impulsionar o
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desenvolvimento organizacional no setor publico. Isso se deve aos fatores proprios
da realidade desse setor, principalmente a cultura burocratica e a falta de um maior
reconhecimento do servidor, que dificultam uma evolucao da administracao publica
brasileira.

Apesar das dificuldades relevantes da realidade do setor publico, a
transformacdo nas organizagdes deste é possivel por meio de uma mudanca de
mente e de comportamento das pessoas, pois sao estas que formam a organizacao
e o sistema que a rege. Assim, para haver sucesso no processo de mudanca, é
preciso que as autoridades se mobilizem, criando novas leis que tornem 0s cursos
de gestdo de pessoas mais adaptados a realidade da instituicdo publica, que
determinem maior envolvimento da alta administracdo nesses cursos e que
valorizem o servidor publico, pois com a valorizagdo, o trabalho podera se tornar
uma extensdo do ego do servidor, e consequentemente, ele se sentira mais
motivado a trabalhar.

Para que as mudancgas ocorram, além do apoio por parte das leis e 6rgaos
envolvidos, sera preciso ainda o apoio da alta administragdo e a colaboracao
perseverante da gestdo de pessoas para aplicar, na pratica do dia a dia, os
conceitos ensinados por meio da capacitacdo, bem como a cooperacdo dos
servidores, que devem ser abertos a novos conceitos e oferecer novas idéias
durante a aplicacdo dos cursos. Dessa forma, sera possivel a disseminagdo de
novos valores no TRE-MA, bem como em outras instituicées publicas, propagando,
aos poucos, uma mudanca de mente e de cultura organizacional.

Nesse contexto, como parte importante da solugdo, a capacitagdo do
servidor publico em lideranga transformadora ganhara forga e podera ser um forte
instrumento motivador dessas mudancas. Essa capacitacdo buscara trabalhar o
servidor por meio de agdes e de treinamentos comportamentais mais adequados ao
setor publico; podendo, também, dispor de um coach para tornar preciso o fomento
de tais praticas. O servidor podera, entdo, desenvolver caracteristicas necessarias
ao seu crescimento individual que melhorem sua forma de lidar com pessoas, e
assim, inspirar estas a se desenvolverem profissionalmente, o que cooperara para o

aumento da eficiéncia e eficacia nos processos da administragao publica brasileira.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista para gestor da Secdo de Desenvolvimento
Organizacional (SEDEO)

1) De acordo com responsabilidade da SEDEO, expostas no artigo 42 do
regulamento interno do TRE, o que ela tem feito para:

| - diagnosticar necessidades, propor e avaliar acdes voltadas ao desenvolvimento
organizacional, a gestdo de pessoas, em conformidade com o planejamento
estratégico do Tribunal e de suas unidades administrativas?

Il - elaborar e propor programas e acdes voltados ao desenvolvimento
organizacional, gerencial e de equipes?

IV - identificar e atualizar as competéncias necessarias a execugdo dos processos
de trabalho das unidades administrativas?

V - elaborar e propor planos de desenvolvimento para os servidores, em
consonancia com o modelo de competéncias adotado pelo Tribunal e com a Politica
de Educacao Continuada dos Servidores da Justica Eleitoral?

2) Como a gestao por competéncia funciona no TRE-MA?

3) O maior problema que tem sido citado pelos servidores é o do
reconhecimento pelo seu trabalho. Com qual freqiiéncia ocorrem cursos de
capacitacdo que busquem criar no servidor: motivagédo, atitudes de lideranga,
proatividade, etc.?

4) Como é feita a capacitacdo em lideranga? Quantas vezes ela ocorreu desde
que a gestdo por competéncias entrou no TRE-MA? Trouxe os resultados
esperados?

5) Quais os maiores desafios em promover a capacitacdo dos servidores no
TRE em competéncias como lideranc¢a?

6) Vocé acredita que a capacitagdo que trabalha a mudanca de mente, que
exercita conceitos cognitivos, € capaz de modificar a cultura vigente no TRE e trazer

melhores resultados a organizacao?



93

7) Vocé cré que investir na capacitacdo em lideranca, voltada para o
desenvolvimento de um comportamento provocador de motivagédo, por exemplo,

estimularia o crescimento do reconhecimento e eficiéncia dos servidores?
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista dos servidores que participaram de

capacitacoes envolvendo lideranca como tema.

1) Vocé gosta de participar dos cursos de capacitagao?

2) O que a capacitacdo agregou em sua maneira de olhar e lidar com o
trabalho?

3) De quantos cursos e treinamentos envolvendo capacitacdo em lideranca que
trabalhasse as caracteristicas do lider vocé participou?

4) O que o estimularia a trabalhar com mais empenho, com mais prazer?

5) Alguém que trabalha com vocé te inspira a crescer dentro da organizagao?
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ANEXO A - Manual do Programa de Gestao por Competéncia (PGC)

encontrado na Intranet do TRE-MA.

GESTAO POR COMPETENCIAS -TRE
Introducéo:

Esta pagina tem por objetivo esclarecer e orientar os servidores do TRE-MA sobre a
implantacdo do Programa de Gestao por Competéncias (PGC). A fim de facilitar a
compreensao do tema, o0 manual adotara termos claros e coerentes de forma que o
servidor/gestor execute as suas avaliagdes facilmente. Além de conceitos bésicos, a
publicacdo traz instrugbes e modelos de avaliagbes visando facilitar o uso da
ferramenta.

Consideracoes gerais sobre o Conceito de Competéncia e a Gestao por
Competéncias.

Consideracoes gerais sobre o PGC do TRE/MA.

Competéncias do TRE/MA.

Instrucdo Normativa.

Férum Tira-Duvidas Gestao por Competéncias.

Link Para o Programa Gestdo Por Competéncias.

Resultados do Primeiro Ciclo de Avaliacao de Gestdo Por Competéncias.



http://intranet.tre-ma.gov.br/institucional/secretarias/sgp/portal/pgc/anexo1.html
http://intranet.tre-ma.gov.br/institucional/secretarias/sgp/portal/pgc/anexo1.html
http://intranet.tre-ma.gov.br/institucional/secretarias/sgp/portal/pgc/anexo2.html
http://intranet.tre-ma.gov.br/institucional/secretarias/sgp/portal/pgc/anexo3.html
http://intranet.tre-ma.gov.br/institucional/secretarias/sgp/portal/pgc/instrucao_normativa.pdf
http://intranet2.tre-ma.gov.br/forum/viewforum.php?f=227&sid=01927fe3bfe855bb80b0ad3d80ef1067
http://www.efix.net/tre_ma/fr_login.aspx
http://intranet.tre-ma.gov.br/institucional/secretarias/sgp/portal/pgc/Relat%C3%B3rio%20do%20I%20Ciclo%20de%20Avalia%C3%A7%C3%A3o%20por%20Compet%C3%AAncias2.pdf

ANEXO B - Plano Anual de Capacitacao (PAC)

PODER JUDICIARIO

TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO MARANHAO
SECRETARIA DE GESTAO DE PESSOAS
COORDENADORIA DE EDUCAGAO E DESENVOLVIMENTO
SECAO DE CAPACITACAO

PLANO ANUAL DE CAPACITACAO - PAC 2014

1. OBJETIVOS
a) Geral:
Oferecer aos servidores do TRE/MA oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento, tendo em vista o alcance dos objetivos e metas institucionais.
b) Especificos:
+ realizar acBes de capacitacdo, presencial e a distancia, alinhadas ao Plano de
Gestdo, que atendam as necessidades das unidades internas;
+ otimizar os recursos disponiveis realizando eventos de capacitacdo em turmas
fechadas (in company) e em parceria com outros 0rgaos e instituicdes;
¢ possibilitar a um nimero maior de servidores o acesso as agGes de capacitacao,

utilizando a modalidade EAD.

2. PUBLICO-ALVO

Servidores do Tribunal Regional Eleitoral do Maranhao.

3. DIRETRIZES
Os eventos de capacitacao realizados serao norteados pelas seguintes diretrizes:
3.1 Valorizacdo das necessidades prioritarias de capacitacdo apresentadas pelas
unidades organicas deste Tribunal, levando-se em conta os objetivos

institucionais estabelecidos no Plano de Gestéo;

Secio de Capacitacdo / COEDE / SGP
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ANEXO C - Relatério do | Ciclo de Avaliacoes por competéncias

PODER JUDICIARIO ~
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO MARANHAO

RELATORIO DO I CICLO DE
AVALIACOES POR COMPETENCIAS

=Desenvolvendo Talentos-

_’J-.bi Gestao por

C@MPETENCIAS

DESENVOLVENDO TALENTOS
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ANEXO D - Autorizacao para a realizacao do estudo de caso no Tribunal
Regional Eleitoral do Maranhao (TRE-MA)

AUTORIZACAO PARA PESQUISA DE CAMPO

Eu, /\//7,07/144//5&{/ /JL/A@L , Diretora Geral Substituta do

Tribunal Regional Eleitoral’cé Maranhdo (TRE-MA), autorizo Hosana Régia Santos

Siqueira Campos, aluna do curso de Administragio da Universidade Federal do
Maranhdo (UFMA) e estagidria neste 6rgéo, sob matricula 1099786, a realizar sua
pesquisa académica nas dependéncias deste TRE para Trabalho de Conclusdo de Curso
(TCE).

U7 paa 497741 J00%
Assinatura da Diretora Geral Substituta

do TRE-MA

Samira Murad
Diretora-Geral Subsiituta
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