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Questdo 1: A adogdo de uma perspectiva sistémica, complexa e contextualizada de andlise dos
fendmenos organizacionais é referida como um dos elementos definidores de uma gestdo
estratégica de pessoas no setor piblico. Indique pelo menos mais quatro dentre os demais
elementos conformadores do conceito de gestéo estratégica de pessoas, conforme proposto na

obra Gestdo Estratégica de Pessoas no Setor Piblico de Sandro Bergue (2020).

Segundo Bergue (2020) entre os elementos que podem definir a gestdo estratégica de
pessoas no sefor publico, além da “ado¢do de uma perspectiva sistémica, complexa e

contfextualizada de andlise dos fenémenos organizacionais”, podem ser citadas:

e ainsercdo qualificada dos profissionais da drea de gestd@o de PESSOAs NO Processo
da esfratégia.

* uma gestdo de pessoas alinhada com a estratégia da organizacdo. As pessoas na
organizagdo sGo pensadas em termos estratégicos.

e a funcdo gestdo de pessoas (ndo necessariamente a drea) préxima a alta
administracdo;

e 0s agentes publicos (servidores e agentes politicos) no centro da organizacdo e da
sociedade;

¢ agestdo de pessoas como compromisso de todos os gestores;

e agestdo de pessoas como fungdo legitfimada no contexto organizacional;

¢ o0reconhecimento das pessoas como elemento fundamental na producé@o de valor
publico e de continuidade da organizacéo;

e um modelo erigido sobre politicas de gestGo de pessoas assumida uma perspectiva
de longo prazo;

¢ aexisténcia de um suporte normativo formal nGo somente para a para a atuacdo
da drea, mas para a gestGo de pessoas em sentido amplo. Essa infraestrutura
normativa ndo somente sustenta no plano da legalidade as politicas e praticas

como potencializa a continuidade das acdes.

Questdo 2: Apresente o conceito de governanca trazido por Robert Denhardt (2012) e com base em
Thompson e Perry (2006) apud Denhardt (2012, p. 274) disserte sobre as cinco dimensées da
colaboracdo que devem ser levadas em conta para o funcionamento de redes de governanga

democrdatica.
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Conceito de governanga (DENHARDT, 2012, p. 270-271):

“[...] faz cada vez mais sentido falar ndo somente em governo, mas também em governancga.
Embora hagja diversas definicdes disponiveis, governanca pode ser definida como as fradicdes, as
instituicGes e os processos que t1ém a ver com o exercicio do poder na sociedade (PETERS, 2001;
BOGASON, 2000). O processo de governancga se refere & maneira como s@o tomadas as decisdes
numa sociedade e como os cidad&os e grupos interagem na formulacdo dos propoésitos pUblicos
e naimplementacdo das politicas publicas. Atualmente, o processo de governancga envolve muitos
grupos e organizacges diferentes (ver INGRAHAM, LYNN, 2004; JONES, SCHEDLER, MUSSARI, 2004:
POLLITT, BOUKAERT, 2004)."

As cinco dimensdes da colaboracdo que devem ser levadas em consideracdo para o

funcionamento de redes de governanca, segundo Thompson e Perry (2006) apud Denhardt (2012):

19) A dimens@o de governancg, o requisito de que as partes devem se reunir para em conjunfo
fomar decisdes sobre as regras a governar suas atividades e desenvolver as estruturas por cujo
intermédio possam compartilhar o poder. Esses processos pressupdem gque a colaboracdo ou a
rede carece de estruturas hierdrquicas ou de autoridade para a tomada de decisd@o e qgue todas
as partes t€m que reconhecer os legitimos interesses das outras na relacgo.

2°) A dimenséo de administrac@o, enfoca as praticas de gestdo e requer, segundo os autores,
‘clareza de papéis e responsabilidades, capacidade para estabelecer fronteiras, presenca de
objetivos concretos atingiveis e boa comunicacdo” (p. 25).

3% A dimenséo de autonomia, isso &, o processo de conciliagéo dos interesses individuais e coletivos.
As partes envolvidas numa colaboracdo ou rede retém suas proprias identidades e lealdades a suas
organizacSes de origem, mas devem ao mesmo tempo colaborar para o alcance das metas e
objetivos coletivos. Na verdade, muitos académicos apontam para essa circunstdncia como sendo
talvez a mais desafiadora para a manutencao de redes efetivas de governanca (BARDACH, 1998;
TSCHIRHART, CHRISTENSEN, PERRY, 2005; VIGODA, GADOT, 2003; WOOD, GRAY, 1991). Quando o
autointeresse ou objetivos individuais entram em choque com os objetivos da colefividade, torna-
se extrema- mente dificil manter a rede. Por essa razéo, uma das habilidades essenciais dos lideres
nas redes € a de conseguir um acordo em torno de um conjunto de objeti- vos ou cursos de acgo
compartilhados.

4°) A dimensdo de mutuadlidade, a ideia de que o esforco de colaboracdo somente terd
probabilidade de se manter se todas as partes colherem beneficios da colaboracgo, seja em
termos de interesses distintos ou de interesses compartiihados. Em contraste com a negociacdo,

que comeca com as diferencas, Thomson e Perry (2006) ressaltam a importdncia de “as
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organizacoes identificarem em conjunto os pontos que elas teém em comum, como similaridade
de missdo, compromisso com a populacgo-alvo ou orientacgo profissional e cultura” (p. 27).

5% A dimensdo de confianca e reciprocidade é a guinta dimensdo e refere-se & necessidade de
se estabelecer condicdes de confianca muUtua enfre os parceiros na colaboracdo e de construir
reciprocidade tanto de curto como de longo prazo, uma disposicdo para contribuir que supde que
os outros também ir&o contribuir. E dbvio que a construcdo de confianca é uma habilidade central

da lideranca, especialmente nas redes de governanca.

Questdo 3: Um dos desafios na gestdo pUblica estd no relacionamento entre corpo burocrdtico
(administragdo), alto escaldo (politica) e os beneficidrios da politica piblica (cidadado). Segundo
Secchi (2009) discorra sobre a distingéo entre a administracéo e a politica bem como o papel do

cidaddo em cada modelo de administragc@o pUblica apresentado pelo autor.
A distingdo enfre a administragdo e a politica, segundo Secchi (2009, p. 362-363):

O modelo burocrdtico e os modelos gerenciais compartiham a manutencdo da distingdo
wilsoniana entre politica e administracdo pdblica. A separacdo de funcdes entre politica e
administragdo permeia o modelo burocratico weberiano, em que o processo de construcdo da
agenda publica € visto como tarefa eminentemente politica, enquanto a implementacéo da
politica publica € de responsabilidade da administragcdo. No gerencialismo, a responsabilidade
sobre os resultados das politicas publicas recai sobre os ombros dos politicos. No entanto, a distingcdo
entre politica e administragdo é suavizada quando evoca a descentralizacéo do poder de decisdo,
o envolvimento da comunidade e de burocratas no desenho das politicas publicas. Com base em
valores pluralistas, a abordagem da Governanca PUblica apresenta elementos de descontinuidade

€ superacdo da distingdo wilsoniana entre politica e administracdo.” (pdginas 362-363)
O papel do cidaddo em cada modelo de administragdo publica em Secchi (2009, p. 363):

“Uma clara distingdo entre os trés modelos em estudo & visivel na forma de tratamento do cidadao.
No modelo burocrdtico, o cidaddo € chamado de usudrio dos servicos puUblicos. Na retdrica dos
modelos Administrac&o PUblica Gerencial (APG) e Governo Empreendedor (GE), os cidaddos sdo
fratados como clientes, cujas necessidades devem ser satisfeitas pelo servico pUblico. Sob o guarda-
chuva da GP, os cidaddos e outras organizagdes sdo chamados de parceiros ou stakeholders, com

os quais a esfera publica constréi modelos horizontais de relacionamento e coordenacao.”

Questdo 4: Discorra sobre os fipos de lideranca no Novo Servico PUblico de acordo com Denhardi
(2012). E
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- lideranga compartihada de Montgomery van Wart (2005). Montgomery van Wart seguiu a
tfrajetdria do estudo da lideranca no servico publico em seu livro Dynamics of leadership in public
service (2005). Ao observar os fracos dos lideres, suas habilidades e comportamentos, Van Wart
resgata o desenvolvimento tedrico da ideia de lideranca desde as primeiras abordagens gerenciais
e fransacionais até a lideranca carismdtica e transformadora. Um tema de discuss@o que emerge
claramente € a mudanca da forma hierdrquica tradicional para o modelo de lideranca
compartilhada, um modelo que recebeu atencdo considerdavel na literatura de administracdo
publica.

- Lideranca Calisadora de Jeffrey Luke (1998). Por exemplo, Jeffrey Luke (1998) examina o tipo de
lideranca necessdria para levantar e resolver problemas puUblicos importantes, como elevar a
qualidade das escolas, proteger os recursos naturais ou reduzir a pobreza urbana. O que Luke
chama “lideranca catalisadora™ implica em levar o problema & agenda publica e politica,
mobilizar um conjunto diverso de pessoas em torno do problema, estimular mdltiplas estratégias e
propostas de acgo e sustentar a acdo e manter o impeto.

- Lideranga confiavel de David Camavale (1995). David Carnavale (1995), por outro lado, examina
a lideranca dentro das organizacdes, sugerindo que, para se construir um governo confiavel, é
essencial que se tenha uma “lideranga confidvel". Em sua visGo, “o objetivo de toda lideranca nas
organizagdes de alto desempenho é reduzir a dependéncia dos subordinados e construir
autolideranca entre os frabalhadores individuais e as equipes” (p. 53; ver também DENHARDT, 1993,
Cap. 4).

- Llideranga integra de Larry Terry (1995). Lamry Terry, no livro Leadership of public bureaucracies
(1993), sugere que cabe aos administradores enquanto lideres manter a integridade das instituicoes
que representam - instituicbes que personificam ideais pdblicos relevantes. Terry sugere papel
importante para os administradores no sentido de que conservem os valores do servico publico
incorporados nas instituicdes que representam.

- Lideranca como arte de Denhardt e Denhardt (2006). Finalmente, Robert e Janet Denhardt, no
livro The dance of leadership (2006), consideram a lideranca uma arte, descrevendo como os lideres
representam os elementos de seu talento artistico em seu trabalho. Por exemplo, parece que os
lideres "artisticos” t€m certa compreensdo do ritmo dos eventos ou do fluxo de energia que marcam
suas organizacoes.

- lideranga de nivel de rua de Vinzant e Crothers (1998). Em um tratamento particularmente
inferessante da quest@o da liderancg, intitulado Street-level leadership (1998), Janet Vinzant e Lane
Crothers examina m o trabalho dos servidores pUblicos que atuam no nivel da rua, ou na linha de
frente, como os policiais € os assistentes sociais domiciliares, e comentam a natureza cada vez mais
dificil e desafiadora do trabalho levado a termo nesse nivel. Vinzant e Crothers (1998) observam que
0 escopo e a natureza da discricdo na linha de frente se alargaram “por causa das mudancas nas
expectativas dos cidaddos, nos sistemas de gestd@o e no clima politico e por causa da natureza
cada vez mais ‘perversa’ dos problemas que esses frabalhadores enfrentam™ (p. 141). Por essa
razdo, Vinzant e Crothers argumentam no sentido de se usar o conceito de lideranca como
arcabouco de referencia para a avaliacgo do desempenho e da legitimidade das acdes na linha
de frente. De novo, a questdo do servico publico é central para essa andlise. Temas relacionados
sGo considerados por Steven Maynard-Moody e Michael Musheno em Cops, teachers, and g
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counselors (2003), que mostra como a idenfidade e os valores pessoais dos administradores indivi-
duais atuam na entrega direta do servico.

- A lideranca no exercicio da cidadania afiva. Finalmente, a relacdo entre lideres, administradores
e cidaddos se completa no livro de Terry Cooper, An ethic of citizenship for public administration
(1991). Cooper argumenta gue a nocdo de cidadania envolve ndo somente direitos, mas também
responsabilidades; por consequencia, a pessoa que atua como cidaddo tem gue as- sumir um
papel posifivo em prol da melhoria de toda a sociedade. O cidaddo atua na busca do bem comum
e de acordo com os valores centrais do sistema politico — participacdo politica, igualdade politica
e justica. Quando o cidaddo se torna administrador publico, ele assume o papel de cidaddo-
administrador, ndo sendo apenas cidaddo, mas trabalhando para a cidadania. A base ética da
cidadania se torna entéo a base para a postura éfica do administrador pUblico. Sua obrigacdo
Ultima € “prover bens e servicos publicos no sentido de aumentar o bem comum da vida comu-
nitdria, por cujo intermédio se formam o cardter e a virtude civica”. O modo pelo qual essas ideias
poderiam orientar o frabalho dos gestores publicos praticos, enquanto procuram transformar suas
organizacSes em exemplos de servico publico, estd descrito em um de nossos livros, The pursuit of
significance (DENHARDT, 1993), o qual oferece uma visGo geral das estratégias gerenciais que
alguns dos melhores (quicd até revoluciondrios) gestores publicos de todo o mundo estdo usando
para aumentar a qualidade e a produtividade de suas organizacdes. Com base em entrevistas e
conversas com gestores pUblicos eminen-tes na Austrdlia, Canadd, Gra-Bretanha e Estados Unidos,
o livro examina alguns fundamentos tedricos dessas estratégias, mas o faz em termos de praticas
gerenciais especificas. Entre os temas que emergem no exame do trabalho desses gestores, estdo
0s seguintes: compromisso com valores, foco no servico ao publico, empoderamento e lideranca
comparfilhada, incrementos pragmaticos e, de mdxima importancia, dedicacdo ao servico
publico. O que &€ mais notavel em relacdo a essas abordagens € a maneira como refletem a busca
por sentido ou significado — uma parte muito forte da motivac@o que anima os gestores publicos de
topo. S&o ideias que ndo s&o implementadas simplesmente para seguir o modelo de negod- cios;
pelo contrdrio, refletem o que faz o servico publico ser diferente.

Questdo 5: Kettl (2003) na obra “Reforma do Estado e Administragcdo Piblica e Gerencial” de Bresser-
Pereira e Spink (2003), apresenta as experiéncias das reformas gerenciais ocorridas na Gra-
Bretanha, Nova Zelandia e Austrdlia. O autor enfatiza a importancia da avaliagcdo de desempenho
no servico publico, porém indica quatro perigos da sua utilizacGo. Apresente o conceito de
avaliagdo de desempenho e aponte os quatro perigos da utilizacéo da avaliagdo de desempenho

segundo o autor.

Conceito de avaliagdo de desempenho segundo Kettl (2003) em Bresser-Pereira e Spink (2003):

Em resumo, as avaliacdes de desempenho procuram determinar a eficiéncia com que uma
agéncia de servicos pUblicos fraduz, em termos de resultados, o investimento (em especial, dinheiro
advindo de impostos e frabalho de funciondrios) feito para que a agéncia publica exista; procuram
as metas do programa. Pode-se dizer o compromisso com a ideia de avaliar resultados & a base
essencial do movimento global de reforma do setor piblico.

Os quatro perigos da utilizag@o da avaliacdo de desempenho segundo Kettl (2003) em Bresser- ‘_
Pereira e Spink (2003): w
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- A faldcia do super-homem. Os casos de geréncia por desempenho contados nos manuais,
associados as fantdsticas narrativas de sucessos de outros paises (quase todas enfatizando os lucros
e esquecendo os custos), podem levar analistas, administradores e servidores puUblicos eleitos a
prometer mais do que o processo pode oferecer. HG evidéncias de sobra que mostram o quanto
se pode, genuinamente, esperar da administracdo por desempenho. As evidéncias mostram,
porém o quanto €& dificil construir um bom processo de avaliacdo, usar os resultados com eficiéncia
e realimentar o processo ao longo do tempo. Uma administragcdo baseada no desempenho tende
comegar com uma alta dose de modéstia e ir sempre aumentando sempre esta dose.

- A produgdo ndo interessa. Ao se verem obrigados a desenvolver critérios a aferir desempenho, hé
administradores que ndo resistem a tentacdo de estabelecer critérios tGo baixos que, para cumprir,
basta o minimo ajuste na rotina de produgdo, hd os gque regridem aos velhos controles de
investimento. H& administrados puUblicos que estabelecem critérios para aferir a producédo que s6
tem sentido em sua agéncia e séo indecifraveis cos olhos de um observador externo. Este, como
todos os processos, € um jogo sujeito a trapacgas.

- Alirrelevancia. Os administradores podem desenvolver excelentes critérios para aferir desempenho
e ndo saber como integrar a informag¢do as grandes decisdes de sua agéncia. Se o administrador
vé o processo de mensuragcdo de desenvolvimento como uma intervencdo ndo solicitada, que
mais afrapalha do que djuda o (verdadeiro) trabalho da agéncia, como uma exigéncia que
precisa ser cumprida, mas cujos resultados podem ser ignorados, a avaliacdo dard emprego a
alguns consultores, mas com certeza ndo provocard impacto significativo. Critérios de avaliacdio
de desempenho 56 beneficiam a administracdo se evoluem e passam a ser critérios para uma
melhor administracdo de desempenho e se as avaliagdes de producdo ou de resultados estdo
integradas aos sistemas informacionais bdsicos e as estratégias administrativas das agéncias
publicas.

- Exuber@ncia. O contrdrio € igualmente perigoso. Entusiasmados ante a perspectiva de melhorar o
sistema operacional, alguns administradores tendem a confiar nos nUmeros. Avaliacdes de
desempenho servem paraindicar o que estd e o que ndo estd funcionando bem, mas ndo explicam
por qué. Pressionados, hd administradores que se sentem tentados a se esconder atrds de ndmeros
ou a usar os nUmeros para 7fuglr das grandes decisdes estratégicas. E perigosamente facil chegar a
conclusdes qf'e extra ’ am as reais potencialidades do processo.”

/

¥ |

Lasr"
/—QDREA LEITE RODRlGUES - Avaliador 1

SANDR(;‘/Z@%O BERGUE - Avaliador 2



