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RESUMO

Poucos estudos no Brasil sdo focados no desenvolvimento de lideres e liderancgas no setor publico. O objetivo
desta pesquisa foi descrever como sdo percebidos os fatores facilitadores e dificultadores do Programa
Lideres Cariocas da Prefeitura do Rio de Janeiro a partir de participantes, ex-participantes e administradores
do Programa. O método utilizado foi o estudo de caso Unico, devido a falta de iniciativas semelhantes no
Brasil para serem utilizadas em um estudo de caso multiplo. A coleta de evidéncias foi realizada com (i)
entrevistas semiestruturadas, (ii) informagdes do site do Programa e (iii) legislagGes correspondentes. Os
dados colhidos foram tratados por meio da analise de contetdo, auxiliado pelo software ATLAS.ti. Os
resultados apontaram que os fatores facilitadores percebidos foram os ganhos obtidos pelo programa, em
termos de capacitacdo e desenvolvimento, a visibilidade e a formacdo das redes de relacionamento, que
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propiciaram uma visdo sistémica da Prefeitura e a resolucéo eficiente e menos burocrética dos problemas.
Os fatores dificultadores percebidos foram em relacdo ao acompanhamento individualizado, a ascenséo na
carreira e aos relacionamentos com chefias e colegas. Conclui-se que o Programa traz resultados benéficos
aos participantes e que investimentos na selecdo e capacitacdo de liderancas no setor publico sdo
fundamentais para que os servigos publicos tenham melhor retorno e agreguem mais valor a sociedade.
Palavras-chave: Administracdo Publica. Capacitacdo. Desenvolvimento. Gestdo Publica; Lideranca.

ABSTRACT

Few studies in Brazil focus on the development of leaders and leadership in the public sector. The objective
of this research was to describe how the facilitating and hindering factors of the Carioca Leaders Program
of the Rio de Janeiro City Hall are perceived from participants, former participants, and administrators of
the Program. The method used was the single case study, due to the lack of similar initiatives in Brazil to be
used in a multiple case study. Evidence was collected with (i) semi-structured interviews, (ii) information
from the Program's website, and (iii) corresponding legislations. The collected data were treated through
content analysis, aided by the ATLAS.ti software. The results pointed out that the facilitating factors
perceived were the gains obtained by the program, in terms of training and development, the visibility and
the formation of relationship networks, which provided a systemic vision of the City Hall, and the efficient
and less bureaucratic resolution of problems. The complicating factors perceived were in relation to
individualized follow-up, career advancement, and relationships with supervisors and colleagues. We
conclude that the Program brings beneficial results to the participants and that investments in the selection
and training of leaders in the public sector are fundamental for public services to have a better return and
add more value to society.

Keywords: Public administration; Capacity Building; Development; Public Management; Leadership.

1 INTRODUCAO

A gestdo de pessoas na administracdo publica passa por diversas transformacdes nos ultimos
tempos (LESLIE; CANWELL, 2010; OSBORNE; RADNOR; NASI, 2013). Estudos recentes na area de
gestdo de pessoas na administracdo publica indicam que o modelo Gerencialista fortemente difundido
nos meios académicos e profissionais pode ndo mais dar conta dos desafios da gestdo publica
contemporanea, inclusive em relacdo a corrup¢do (ABREU; GOMES, 2021). A avaliacdo de desempenho
e o treinamento de novas liderancas voltadas para a exceléncia vém ganhando cada vez mais relevancia
nessa nova forma de gerir pessoas na area publica. Desde a inclusdo da eficiéncia no artigo 37 da
Constituicdo Federal de 1988 pela EC 19 de 1988, a gestdo voltada para a eficiéncia e para o cidaddo
passaram a fazer parte dos objetivos da administracdo publica (OSBORNE; RADNOR; NASI, 2013).
Assim, toda a gestdo publica deve ser voltada para as necessidades do cidaddo, pensando em sua
cidadania e ndo apenas na eficiéncia sem considerar a eficacia e a efetividade do que se estd produzindo
(OSBORNE, 2010).

Dentro desse contexto, um trabalho que investigue como o desenvolvimento de novas liderancas
na gestdo publica € de extrema relevancia, pois, pode apontar caminhos para o atingimento dos objetivos
tracados por essa nova concepcao de gestdo publica (BAIMYRZAEVA; MEYER, 2021; OSBORNE,
2010). Para além dessa questdo, quando olhamos para o programa de lideranca desenvolvido pelo
governo da cidade do Rio de Janeiro, vemos uma iniciativa pioneira em sua area de atuacdo aqui no
Brasil, justificando seu estudo como um caso Unico (YIN, 2015). O estudo de caso Gnico pode apontar a
iniciativa carioca como um bom modelo replicavel em outras localidades, procurando acentuar suas
qualidades e reduzir os erros identificados.
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A importancia para o estudo do tema est& na identificacdo do programa como uma ferramenta de
desenvolvimento e realizagdo de objetivos mais desafiadores, mostrando-se primordial repensar técnicas
e formas de lidar com as pessoas no mundo do trabalho (WOOD JR; CALDAS, 2007). Considerando
ainda os riscos e potencialidades da atuagdo do gestor, maior € a necessidade de capacita-lo para essa
realidade, com um maior investimento na qualificacdo gerencial, contemplando ndo somente acfes que
se direcionem para as tarefas, mas também para os relacionamentos interpessoais (MOURAO; SILVA,
2015).

Observando as necessidades do setor publico brasileiro, os desafios para os gestores é cada vez
maiores, isto porque, este setor apresenta peculiaridades principalmente na gestdo de pessoas (MOUSSA;
McMURRAY; MUENJONH, 2018). Questdes como estabilidade, ou mesmo o problema do
patrimonialismo ainda muito presente na area de gestdo de pessoas na administracdo publica, com a
indicacdo politica de apadrinhados para ocuparem postos chave na administracdo (ABREU; GOMES,
2021), podem trazer aos gestores publicos de carreira, ou mesmo os comprometidos com o bem publico,
desafios de como liderar com as restricbes impostas e gerar bons resultados. A implementacdo de
mudancas visando transformar estruturas que muitas vezes sdo burocraticas e hierarquizadas em
organizacdes com flexibilidade e perfil empreendedor é um dos principais desafios a serem enfrentados
por esses gestores (GUIMARAES, 2000).

Além dessa questdo da transformacdo, hoje temos por volta de 7,5% da nossa populacdo
economicamente ativa como funcionarios diretos ou indiretos do setor publico (IBGE, 2019). Esse
contingente de pessoas precisa ser treinado, e principalmente, os lideres dessa massa, para que se busque
a eficiéncia, a eficacia e a efetividade na gestéo publica. Assim, o tema do treinamento na gestéo publica
€ muito importante para a constru¢do de uma gestao publica cada vez mais voltada para o cidadao e para
a transformacao das estruturas burocraticas em estruturas mais empreendedoras e flexiveis.

Este campo de estudos de treinamento na gestdo publica ainda é pouco explorado no Brasil e no
mundo. Se colocarmos o termo “leadership training in the public sector” no Web of Science utilizando a
opcao de todos 0s campos, ndo retorna nenhum artigo com essa expressao. Se utilizarmos o0 mesmo termo
de pesquisa no Google Scholar, teremos como retorno apenas nove artigo. Apesar da existéncia de muitos
artigos sobre lideranca e sobre lideranca na area publica, quando observamos apenas treinamento da
lideranca na area publica, vemos que faltam estudos nesta dire¢cdo. Concomitante a essa baixa quantidade
de estudos, varias organizacdes publicas passaram a enfatizar aspectos relacionados a motivacdo dos
servidores, satisfacdo no trabalho e desenvolvimento pessoal e profissional (PINTO; SILVA, 2015;
ORIOL; GOMES, 2022), como vem acontecendo no setor privado. Compreender o fendmeno da
lideranca, ainda mais em uma época em que ha novos desafios, se mostra de grande valor para uma
melhor gestdo das equipes e para a busca de resultados. O desenvolvimento de lideres, seja com a
finalidade de capacita-los para assumir maiores responsabilidades, ou até mesmo aprimorar sua forma
de gerir equipes e lidar com os problemas que se apresentam, € um dos principais temas para a efetividade
da gestdo publica (OLIVEIRA; SANTANA; VAZ, 2010).

Assim, podemos observar que existe uma lacuna bem delineada quando olhamos apenas para o
treinamento de liderancas voltadas para a area publica. Para tentar diminuir essa lacuna prop6s-se estudo
com a seguinte questdo de pesquisa, “quais os fatores presentes no programa Lideres Cariocas da
prefeitura do Rio de Janeiro podem facilitar ou dificultar a percepcdo de sucesso ou fracasso em sua
implementacdo e desenvolvimento?”. Baseando-se nas atuais necessidades de gestores para concretizar
diversos projetos e rotinas, a Prefeitura do Rio de Janeiro criou o Programa Lideres Cariocas, que
promove acgdes de capacitacdo, acompanhamento de desempenho e elaboragéo de projetos que resultam
em uma formagdo abrangente para os servidores beneficiados pelo programa, recebendo treinamento
como instrumentos para desenvolverem suas competéncias gerenciais (RIO DE JANEIRO, 2016a).
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Este tema € inédito pois a criacdo de programas como o Lideres Cariocas é inédito no Brasil e
seu estudo pode trazer luz para questdes muito importantes para a melhoria e replicagéo deste estudo em
outras localidades que necessitem desenvolver liderangas para o setor pablico. Indo além da academia,
que procura fomentar este desenvolvimento, quando esse desenvolvimento acontece no local de trabalho,
ele é muito mais eficiente e tem maior impacto sobre as pessoas que foram treinadas (MONTEIRO et
al., 2021; SILVEIRA et al., 2021).

O meétodo utilizado foi qualitativo (BRYMAN, 2012). A pesquisa se encaixa como objetivista
(CUNLIFFE, 2010; ALVESSON, 2003). A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevista
semiestruturada (QU; DUMAY, 2011), e coleta e andlise de documentos (BRYMAN, 2012). A
abordagem foi um estudo de caso Unico, justificado pelas caracteristicas Unicas da iniciativa do Lideres
Cariocas (CRESWELL et al., 2007; YIN, 2015). Os dados colhidos nas entrevistas foram analisados por
meio da técnica da analise de contetdo utilizando o software ATLAS.ti, e seu resultado foi triangulado
com a analise de documentos e legislacdes e com informacg6es colhidas do site do programa.

Os resultados indicam que o programa alcangou seus objetivos e que segundo seus participantes
foi um sucesso. Foram identificados fatores que facilitaram e que dificultaram a realizagdo do programa,
e que de alguma forma, foram percebidos pelos participantes. Dentro destes achados, a contribuigado
tedrica foi evidenciar quais aspectos da teoria s&o mais relevantes para a implantagdo de um programa
como o Lideres Carioca. Ja na contribui¢do pratica, mostra caminhos que podem ser seguidos por outras
gestdes publicas que queiram desenvolver liderangas em seus quadros por meio de treinamento interno,
focando em suas necessidades e peculiaridades.

A presente pesquisa foi estruturada em cinco partes, além da presente: inicialmente, a revisdo da
literatura dos temas Lideranca e Desenvolvimento de Liderancas, na qual sdo discutidos os bases tedricas
buscado auxiliar a elaboragé@o dos instrumentos de coleta de evidéncias e a discussdo dos resultados. Em
seguida, foi justificado e detalhado a estratégia de pesquisa escolhida, o estudo de caso Unico. Apos breve
descricdo da Programa Lideres Cariocas, foi realizada conjuntamente a analise de dados e a discussao.
Por fim, as contribuicdes tedricas e praticas sao apresentadas na concluséo, bem como as limitacdes da
pesquisa e a agenda futura.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Lideranca

Lideranca € uma atividade universal da humanidade que contribui para a efetividade das
organizac0es e o funcionamento da sociedade. Chegar a uma defini¢do consensual dos conceitos de lider
e lideranca se mostra um desafio, e atualmente ha estudos criticos que se propdem a revisar a area de
lideranca, propondo novos caminhos (VIRTANE; TAMMEAID, 2020). Porém, se torna mais simples
identificar seu funcionamento na pratica do que na teoria (DAY; ANTONAKIS, 2012).

Diversos aspectos podem estar envolvidos na obtencdo de resultados por meio das pessoas e
merecem ser melhor compreendidos: o processo em que se induz um subordinado a agir na base da
pressdo e do controle; a direcdo e coordenacdo de grupos; a relacdo interpessoal e as razdes pelas quais
os seguidores tém que fazer algo; a articulacdo de seguidores para metas; 0 mecanismo de influéncia;
como criar condicdes para a equipe atingir o desejado; a geracdo de oportunidades; e também relacGes
de coesdo e o entendimento de como se formam times orientados para atingir metas (HUGHES et al.,
2005).

Compreender os fenbmenos relacionados a lideranca é um trabalho bastante complexo, que
comeca pela busca da defini¢cdo do que efetivamente representa. Sdo diversas as visdes, todas bastante
plurais, sendo que uma delas revela que a lideranga é um processo relacionado a influéncia de um
individuo sobre um grupo, visando atingir determinado objetivo (NORTHOUSE, 2013). Lideranca
também ja foi conceituada como o0 mecanismo que leva as pessoas a entenderem e concordarem com o
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que precisa ser feito, facilitando os esforcos individuais e coletivos para se atingir os fins desejados
(YUKL, 1998). Os fins desejados podem ser atingidos por essa influéncia entre lideres e seguidores, com
0 intuito de promover mudangas efetivas e que reflitam propositos mutuos (CROSBY; HART;
TORFING, 2017; ROST, 1991).

Outro ponto importante a destacar € que, mesmo aqueles que sdo lideres, podem ndo obter
resultados positivos, principalmente quando a sua visao de futuro ndo é compativel com a dos seguidores,
podendo gerar crises e problemas que atrapalham a obtencdo das metas pretendidas (HUGHES et al.,
2005). Os mesmos autores defendem que pensar em lideranga nem sempre € sindbnimo de grandiosidade,
pois, apesar de muitos lideres parecerem grandiosos, ndo podemos esquecer das pequenas liderangas que
geram mudancas, influenciando seus grupos a atingirem metas, fazendo a diferenca em pequenas
questdes. E importante destacar que além das diferencas nas formas de conceituar lideranca, ha também
muitas abordagens sobre o seu processo: desde a centrada no lider, na situacéo ou contexto, nos liderados,
até a abordagem centrada nas relacdes (VIRTANE; TAMMEAID, 2020; ZANELLI; BORGES-
ANDRADE; BASTOS, 2014).

Existem ainda outras perspectivas sobre lideranca, como a de lideranca auténtica, que envolve
uma grande transparéncia relacional e perspectiva moral (AVOLIO; GARDNER, 2005), lideranca
servidora, com énfase na escuta e comprometimento com o crescimento das pessoas (GREENLEAF,
1970). Ha ainda diversos assuntos envolvidos que sdo emergentes, como a busca por compreender melhor
0 contexto em que a liderancga ocorre, as questdes de ética e a diversidade (ASHIKALI; GROENEVELD,
2015). E também a possibilidade de teorias hibridas de lideranca, incluindo variaveis psicoldgicas,
contextuais e biologicas. Enfim, o tema apresenta diversas nuances a serem discutidas por muitos
pesquisadores (DAY ; ANTONAKIS, 2012).

Diversas questdes emergem sobre o papel do lider e sua relacdo com os seguidores: Existe maior
efetividade quando ele imp&e ou abre caminho para a participacdo de todos na tomada de decisdes? E
preciso ter especificacdes de funcdes e tarefas delimitadas e estruturadas, ou tudo pode ser feito de forma
mais informal, com os lideres determinando as metas e os seguidores decidindo como fazer para atingi-
las? Deveria o lider focar no trabalho a ser feito ou no desenvolvimento das pessoas, em suas
necessidades ou na performance? (GARDNER, 1987). Diversas questdes surgem dessa reflexdo, e a
partir delas surgem as abordagens sobre lideranca.

Algumas dessas abordagens sdo as centradas no lider que se baseiam nos tracos de personalidade
do lider, nos seus comportamentos e estilos de liderar, ou seja, nas competéncias do lider envolvidas no
processo de lideranca. Enfatizam caracteristicas que possuem para exercer a lideranca de forma eficaz
(ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014). Independentemente do meio, nessa teoria,
determinadas caracteristicas da personalidade sdo associadas a uma efetiva lideranca, como a inteligéncia
e a dominancia. Testes psicométricos foram realizados para medir caracteristicas individuais e seu
impacto. Porém, questdes ligadas a personalidade sdo de dificil mensuracdo concreta, visto que o lider
ndo age da mesma forma em todas as situacGes em que se defronta, e a Teoria dos Tragos simplesmente
ignora os fatores situacionais (DAY ; ANTONAKIS, 2012).

Ja as Abordagens Centradas na Situacdo/Contexto consideram que ndo héa estilo de lideranca
nico, visto que surgem momentos em que o lider precisa ser orientado para a tarefa, e situacdes em que
é orientado para o relacionamento (FERNANDEZ; CHO; PERRY, 2010). Ademais, ha trés critérios
situacionais: o primeiro, se refere ao grau de relacdo social entre o lider e o liderado; o segundo, sobre o
grau de estrutura da tarefa a ser realizada; e o terceiro, sobre o grau de poder e autonomia conferidas ao
lider pela organizagdo (FERNANDEZ, 2005; FIEDLER, 1967).

Ao citar o contexto, é importante levar em conta 0s aspectos culturais. Schein (2004) define
cultura do grupo como “um padrédo de premissas que séo aprendidas para resolver problemas, integrando
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internamente e favorecendo adaptagdes externas, absorvidas por novos membros como uma forma
correta de agir e sentir com relagéo aos problemas vivenciados”.

As Abordagens Centradas nos Seguidores enfatizam a necessidade de conhecer melhor e com
mais proximidade o comportamento dos liderados, que hoje estdo conectados em redes sociais,
trabalhando em equipe e valorizando a autonomia e flexibilidade. O foco se desloca do lider para os
seguidores (ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014). Porém, nem sempre os individuos
reagem da mesma forma, sendo que a diversidade de receptividade é algo frequentemente identificado.
Assim, ha diferencas no comportamento dos seguidores, mesmo mediante comportamentos equivalentes
por parte dos lideres, sendo que um mesmo estilo pode ser extremamente positivo em um grupo e
momento e ineficaz em outro grupo ou momento (MOSS; NGU, 2006).

As Abordagens Centradas nos Aspectos Relacionais consideram as interacGes entre lideres e
liderados, que podem acontecer com base em confianca, de estimulo matuo e/ou de trocas. Nessas
abordagens estdo trés tipos importantes de lideranca: a transacional, a transformacional e a carismatica.
(ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014).

A Teoria das Trocas Lideranca-Liderado-LMX trouxe alguns esclarecimentos sobre a influéncia
reciproca e a relacdo diadica. Embora ndo fosse a Unica entre escolas que enfatizam a relacéo diadica no
exercicio da lideranca, essa teoria se mostrou bem esclarecedora ao especificar as formas de tratamento
diferenciadas que recebem do chefe, e a formacéo de dois grupos: o exogrupo e endogrupo. Dependendo
da qualidade do relacionamento, o subordinado se enquadra em um dos grupos, recebendo mais apoio,
acesso as informacoes privilegiadas e as oportunidades (AMARAL et al., 2007).

Dentro do enfoque da diade dos relacionamentos, a Nova Lideranca
(Neocarismatica/Transformacional/Visionaria) observou que muitos trabalhos focavam as relacoes
transacionais (Lideranca Transacional), satisfazendo obrigacGes por meio de trocas, nem sempre
conscientes por ambas as partes. Eram baseadas em necessidades que o lider percebia que o seguidor
possuia, que viravam alvo de “barganhas” vinculadas ao atingimento de determinadas metas (VIRTANE;
TAMMEAID, 2020; WARRICK, 2011). Em contraste com a Lideranca Transacional, surgiu a Lideranca
Transformacional, em decorréncia de uma necessidade urgente dos lideres manifestarem suas habilidades
em uma postura corajosa de trazer resultados em uma época de grandes mudancas, com vinculos sélidos,
e ndo mais em trocas, mas em valores (CAILLIER, 2016). Embora muito citada, nas organizacdes ha
pouca compreensao sobre o que ela efetivamente significa (WARRICK, 2011).

Ja o conceito de Lideranca Transformacional enfatiza o engajamento dos liderados para que, tanto
os lideres quanto seguidores, se estimulem e se elevem reciprocamente, atingindo altos graus de
motivacao e moral. Pode ser melhor compreendido contrapondo-o a Lideranca Transacional, focada em
trocas e barganhas, ja que a Lideranca Transformacional reforca um aspecto de pessoalidade, a partir do
incentivo do lider aos seguidores, para que as metas sejam atingidas baseadas em valores e ideais
(ASHIKALI; GROENEVELD, 2015; MARCHIORI et al., 2010).

Um outro ponto da lideranca diz respeito aos principios éticos que permeiam o relacionamento
entre pessoas, e que sdo baseados em situacdes e valores vivenciados. Um conceito de bom lider deve
ser construido em termos de efetividade e moralidade, mas hem sempre encontramos ambos na mesma
pessoa (CAILLIER, 2016; CIULLA, 1995). Isso pode levar a uma lideranca destrutiva, que gera um
impacto devastador nas equipes e na organizacdao. Um programa de capacitacdo de lideres ndo deve
apenas promover 0s aspectos da lideranca construtiva e referenciada como ideal, mas deve levar em
consideracdo que ha um outro lado e, com ele, uma série de riscos que podem colocar tudo a perder
(ERICKSON; SHAW; AGABE, 2007; SCHYNS; SCHILLING, 2013). Os lideres destrutivos tém
caracteristicas e comportamentos frequentes que podem arriscar as relacdes, como a a¢do hostil com seus
seguidores, 0 comportamento irritante e inconsistente, o fato de ndo possuirem uma escuta ativa dentro
de um dialogo, a incapacidade de delegar e priorizar, o uso de favoritismos e diferenciaces que podem
se mostrar catastréficos, o desejo de controle total, e tantos outros problemas que fazem com que eles
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ndo consigam desenvolver, motivar e conseguir resultados por meio de seus seguidores (ANDREWS;
BOYNE; ENTICOTT, 2006; SHAW; ERICKSON; HARVEY, 2011).

2.2 Desenvolvimento de Liderancas

Desenvolver liderangas representa propiciar a expansao de um individuo em direcdo a uma maior
eficacia nos papéis e nos processos de lideranca. (MCCAULEY; VAN VELSOR; RUDERMAN, 2004).
Para melhores resultados nesse aspecto, o desenvolvimento de liderancas deve ocorrer de forma holistica,
com foco em todo o processo de gerenciamento de recursos humanos: avaliagdo de desempenho,
recrutamento, remuneracao, etc. (BACON, 1999; BASON, 2018). Ao ser realizado no setor publico,
deve ser levado em consideragdo que esse apresenta caracteristicas em comum com o setor privado, mas
também particularidades. Uma delas é a atual crise que a lideranca publica vivencia, sendo essencial a
aplicacdo de novas formas de lideranca, o que nos leva a necessidade de desenvolvimento de novos
lideres (MORSE; BUSS, 2008).

Um outro ponto importante € em relacdo ao monitoramento e responsabilizacdo de gerentes e
lideres pelo seu desempenho. O monitoramento deve acontecer em uma base continua, pois caso
contrario, o investimento feito na gestéo e desenvolvimento de liderancgas correra o risco de ser perdido,
prejudicando os resultados desejados pela organizacdo (JAYAWICKRAMA, 2011).

Apesar da busca por melhorias continuas, Silva (2008), em um estudo quantitativo, analisou o
impacto das acdes de capacitacdo gerencial no setor pablico e concluiu que tais a¢des tiveram baixo ou
nenhum impacto no desempenho dos individuos, ndo havendo diferenca significativa entre o grupo de
controle e o grupo experimental. Aguinis e Kraiger (2009) também defenderam uma ideia parecida,
argumentando que nem sempre 0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes aprendidos nas atividades
de capacitacao sdo utilizados no trabalho. Estudos internacionais também apresentam este tipo de achado,
mas quando 0S recursos Sao escassos, e nao existe uma priorizacdo da acao de treinamento (GETHA-
TAYLOR et al., 2015). Nestes casos, o impacto do treinamento seria afetado pelos fatores interpessoais,
como colegas e apoio de chefias, recomendando serem observadas essas variaveis (ASHIKALLI;
GROENEVELD, 2015). Assim, a validade de um treinamento voltado para o desenvolvimento de
liderancas depende de uma serie de fatores que precisam ser identificados e sistematizados, pois ndo
basta dar o treinamento, é preciso treinar da forma correta e garantir as condi¢cdes para que as licdes
aprendidas sejam aplicadas.

2.3 Desenvolvimento de Liderancas na Administracdo Publica

A administracdo Publica ¢ considerada um desdobramento da Administragcdo em geral, sendo “o
ramo da Administracdo aplicada nas Administracdes direta e indireta das trés esferas de governo: federal,
estadual e municipal”. Diz respeito “as atividades desenvolvidas pelos entes publicos, dentro dos limites
legais, com o fim de prestar servico ao Estado e a sociedade em prol do bem comum”, podendo ser
entendida como “o conjunto de pessoas juridicas e 6rgdos publicos, criadas para realizar a funcdo
administrativa do Estado, cujas atividades s3o desempenhadas pelos seus agentes” (PALUDO, 2010, p.
21).

Para melhor compreensdo da Administracdo Publica no Brasil é importante citar a época do
patrimonialismo, caracteristico das monarquias, que trazia uma série de problemas, devido a ineficiéncia
e a confusdo entre publico e privado. O patrimonialismo foi substituido gradativamente pela burocracia,
que manteve a situacdo de nepotismo, empreguismo e corrupgdo, sendo necessario um novo modelo
posterior que buscasse corrigir a situacdo. Essa foi a desafiadora funcdo da administragdo burocratica
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moderna, racional-legal, buscando separar ndo apenas o publico do privado, mas o administrador publico
do politico (COSTIN, 2010; BRASIL, 1997).

A necessidade de uma Administracdo Publica em novos moldes apareceu ha muitos anos, quando
0 Estado se mostrava ineficiente para suprir demandas da sociedade. O processo de globalizagdo trouxe
exigéncias de um novo status quo que culminou na Reforma do Estado, presente no Brasil dos anos 90,
em um periodo de hiperinflagdo em que se fizeram necessarios ajustes fiscais, abertura comercial e
privatizagdo. Seu objetivo foi trazer mais eficiéncia e oferecer servigos de maior qualidade ao cidadéo,
com 0s mesmos recursos disponiveis. Para isso, o foco se tornou a reducao de custos e maximizacdo dos
resultados (COSTIN, 2010; BRASIL, 1997).

Com a visdo de mudancas, surgiu a Nova Administracdo Publica, ou Administragdo Publica
Gerencial, que se diferenciou da Administracdo Publica burocratica anterior, pois se utilizou dos
principios do gerencialismo como um novo modelo de gestdo valido para as trés esferas — federal,
estadual e municipal. A partir desse momento, as ferramentas e técnicas do setor privado passaram a ser
utilizadas a fim de maximizar a eficiéncia e a eficacia do Estado (BRESSER-PEREIRA, 1997).

Hoje, o setor publico atravessa uma fase em que vigoram exigéncias de mudancas na entrega dos
servigos publicos, necessitando cada vez mais de um foco em competéncias. Diversas iniciativas foram
sendo desenvolvidas rumo a gestdo por competéncias, em especial para melhor desenvolver lideres e
potenciais lideres. Afinal, para conseguir de sua equipe 0 maximo desempenho de atuagdo, o gestor
precisa ter subsidios e conhecimentos que apenas uma solida formagdo em Gestdo de Pessoas pode lhe
oferecer (LACERENZA et al., 2017).

Percebe-se a necessidade de um maior preparo, pois cresce a gama de atribuicdes para os chefes,
sendo que a profissionalizacdo e a capacitacdo sdo necessidades cada vez mais presentes. Os gestores
publicos se incluem nessa realidade, ja& que administram e gerenciam setores, valores e pessoas, unindo
as necessidades da sociedade com o servico prestado e também as metas setoriais (SAIDLE;
FERNANDEZ; PERRY, 2016).

Além disso, ndo basta apenas pensar nos gestores e lideres. Com todas as mudancas pelas quais
passou a Administracdo Publica no Brasil, percebe-se claramente um fato: um Estado mais produtivo
precisa, inevitavelmente, de pessoas que participem ativamente do alcance de seus objetivos. Afinal, o
servigo publico passa a ser visto por uma logica diferente, na qual os cidaddos sdo os clientes e o setor
publico precisa se manter cada vez mais eficiente na prestacdo dos servicos. Obter resultados por meio
de pessoas pode ser um desafio, sendo que os lideres da area publica precisam adequar seus
conhecimentos, habilidades e atitudes, para uma realidade que é bem especifica (BRESSER-PEREIRA,
1997; MOTTA, 2007; GOMES; LISBOA, 2021).

A gestdo por competéncias surge para dar conta das novas demandas da Administracdo Publica.
No senso comum, competéncia representa a capacidade que uma pessoa possui para realizar determinada
coisa (FLEURY; FLEURY, 2001). McClelland (1973) foi o estruturador do conceito de competéncias,
que afirmou ser uma caracteristica pessoal que propicia um desempenho superior. Boyatzis (1982)
contribuiu posteriormente, citando que haveria determinadas demandas que seriam necessarias para
determinado cargo e sugerindo a¢des ou comportamentos esperados. Iniciou-se uma perspectiva baseada
em um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, em uma gama de recursos que o individuo
possui, sendo proposto um modelo de gestdo baseado em competéncias (FLEURY; FLEURY, 2001).
Assim, podemos inferir que a competéncia para exercer uma funcéo, ou executar uma tarefa pode ser
desenvolvida por meio de treinamento e experiéncia, gerando um capital humano precioso ao
desempenho satisfatério da gestdo publica.

3 METODOLOGIA
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A abordagem metodoldgica escolhida foi a qualitativa, a fim de fazer uma descrigdo,
compreensdo e explicacdo aprofundada e indicada para situacbes mais complexas dos comportamentos,
discursos e situagdes que se apresentam (BRYMAN, 2012). Quanto aos fins, é descritiva, pois se mostra
ideal, ao revelar as caracteristicas de uma populacdo ou de um fendmeno, servindo de base para sua
explicagdo de forma objetivista (ALVESSON, 2003; CUNLIFFE, 2010; VERGARA, 2004), o que se
ajusta aos interesses desta pesquisa. Quanto aos meios, realizou-se um levantamento bibliografico sobre
lideranca e desenvolvimento de liderangas, assim como do Programa Lideres Cariocas por meio de uma
pesquisa de campo. Por partir de casos particulares para chegar a uma conclusdo mais ampla dos
fendmenos estudados permitindo apenas generalizagdes tedricas, 0 método cientifico escolhido foi o
indutivo (BRYMAN, 2012; CRESWELL et al., 2007; QU; DUMAY, 2011).

Levando todos esses fatores em consideracdo, a decisdo de realizar um estudo de caso Unico se
mostrou a mais acertada (CRESWELL et al., 2007; YIN, 2015). Ademais, é importante esclarecer que o
presente caso foi escolhido em decorréncia de o Programa Lideres Cariocas ser uma iniciativa inovadora,
em virtude de ndo se limitar a desenvolver liderangas, como fazem muitos municipios, mas por
disponibilizar um sistema meritocratico de desenvolvimento de liderangas, em que 0 acesso a inscri¢éo
na selecdo ao Programa € aberto a varios servidores, e a permanéncia ocorre por um tempo limitado
atrelado ao cumprimento de metas e expectativas de desempenho.

Uma outra reflexdo culminou na deciséo de se fazer um estudo de caso, que frequentemente €
utilizado na area de Ciéncias Sociais para uma compreensdo dos fendmenos complexos, em que se
necessita explicitar o “como” e o “porqué” de determinada situagdo. Dessa forma, ele propicia explicar
em detalhes algo presente, contribuindo para uma descri¢do abrangente e aprofundada (CRESWELL et
al., 2007; YIN, 2015).

O estudo de caso ¢ utilizado para a realizacdo da investigacdo dos fenémenos contemporaneos
em ambiente natural, trabalhando com varias fontes de evidéncias, sem fazer uso de manipulagéo ou
qualquer tipo de controle (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987). Pode ser usado para descrever
uma determinada situacéo, levando-se em conta seu contexto, podendo elaborar hipdteses ou até mesmo
testar teorias (BRYMAN, 2012; CRESWELL et al., 2007; YIN, 2015).

Assim, para um consequente aprofundamento de como funciona efetivamente o Programa Lideres
Cariocas do municipio do Rio de Janeiro, a partir da percepc¢éo de seus participantes, ex-participantes e
administradores, a escolha da utilizacdo de um estudo de caso Unico se fez a mais adequada. Foram
entrevistadas 18 pessoas, sendo 14 Lideres Cariocas, (12 ativos e 2 desligados) e 4 administradores do
Programa, esses Ultimos representando a totalidade de funcionarios da Fundacdo Jodo Goulart. Buscou-
se evitar entrevistas com servidores do mesmo 6rgdo, a fim de dar uma visdo mais abrangente das
opinides dos Lideres Cariocas, em termos de Prefeitura, e ndo de érgéos especificos.

Para a selecdo dos entrevistados foi usada a técnica metodoldgica snowball, também conhecida
como snowball sampling (“Bola de Neve”), que é um tipo de amostra ndo probabilistica, usada em
pesquisas sociais em que 0s entrevistados iniciais indicam novos entrevistados e esses indicam outros,
sucessivamente, até que seja atingido o ponto de saturacdo. A saturacdo € 0 momento em que novas
entrevistas ndo trazem mais novidades sobre o caso estudado, novas informacoes relevantes para a analise
posteriormente executada.

A coleta de evidéncias foi realizada a partir de entrevistas, consulta ao site do Programa e as
legislacBes correspondentes. As evidéncias foram tratadas e analisadas por meio de analise de contetido
que, segundo Bardin (2011, p.15), [...] “€¢ um conjunto de instrumentos de cunho metodolégico em
constante aperfeicoamento, que se aplicam a discursos (contedos e continentes) extremamente
diversificados”. Indicada para analise de fendmenos sociais, para Minayo (1993, p. 203) a andlise de
contetido “relaciona estruturas semanticas (significantes) com estruturas sociologicas (significados) dos
enunciados”.
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As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas, gerando um acervo de 385 péginas.
Foi utilizado o software de analise Atlas.ti, que é uma ferramenta de anélise de dados qualitativos de
forma dindmica. A andlise foi realizada a partir da triangulagdo de métodos, que incluem pesquisa
documental e levantamento de percepgdes por meio de questionario, entrevistas semiestruturadas, com
seus respectivos cddigos e categorias, além da observacdo direta dos pesquisadores (FLICK;
KARDORFF; STEINKE, 2004; TRACY, 2010).

O estudo contou com participantes e administradores do Instituto Fundagéo Jodo Goulart de 2012
a 2016, evidenciando as bases do Programa, desde a sua criacdo. Atualmente, a Fundacdo teve sua
estrutura e escopo de atuacdo ampliados, contando com: 1 Coordenadoria de Dados e Comportamento,
1 Coordenadoria de Desenvolvimento de Projetos e Transversalidade, 1 Coordenadoria de Gestdo de
Liderancas e 1 Coordenadoria de Capacitagdo e Desenvolvimento.

3.1 O caso Programa Lideres Cariocas

A Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro - PCRJ se mobilizou para melhorar o perfil de seus
servidores, a partir da identificacdo e aprimoramento das competéncias, em especial de suas liderancas e
futuras liderangas. O Programa Lideres Cariocas € uma iniciativa inovadora e integrada, criada a partir
de experiéncias da iniciativa privada, como as implantadas na Ambev, Odebrecht e Tam. Os Lideres
Cariocas sdo servidores com super qualificacdo que recebem metas individuais desafiadoras de
desempenho e cobrancas baseadas na entrega de resultados inovadores, como uma forma de gestéo de
alto impacto (COPPEAD-UFRJ, 2012).

Dessa forma, foi elaborado um Modelo de Competéncias, conforme Figura 1, para embasar o
Programa de treinamento e desenvolvimento de lideres, denominado Programa Lideres Cariocas, com a
finalidade de desenvolver e perpetuar os comportamentos de alta performance que um servidor deve ter
em seu trabalho. Esse comportamento € analisado, a fim de diagnosticar se ja € adotado ou se precisa ser
desenvolvido, garantindo resultados que considerem os valores e principios da PCRJ (RIO DE
JANEIRO, 2016a).

Figura 1 — Modelo de competéncias da PCRJ

« Trabalho em equipe
+ Excelénciaem servir

R ; * Lideranga Engajadora
CIDALC ';‘:c
Inciividuo Orgéo
= Atitude de dono » Visdode lengo prazo
= Disposicao para mudanga Entendimento dos processos
* Lideranga pelo Exemplo * Lideranga Planejadora

Fonte: Rio de Janeiro (2016a).

O ciclo de capacitacdo tem sido bem diversificado: inicialmente, hd um curso para gestores no
COPPEAD, Escola de Pds-graduacdo em Negocios da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ),
e também outras capacitacfes especificas, de acordo com as demandas. Entre outros cursos, foram
realizados: Gestdo de Projetos, Lideranca com pessoas, Management in the Public Sector — ENA, além
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de palestra com Professor Carlos Marins e Workshop Executivo de Lider para Lider e de Avaliacéo de
desempenho.

A Certificagdo Funcional em Gestdo Publica buscou desenvolver de forma mais &gil os 10
servidores responsaveis por setores prioritarios, desafiados pelas propostas do Plano Estratégico nas suas
respectivas areas de atuacao, sendo que cargos e categorias a serem certificados sdo de responsabilidade
dos titulares de cada 6rgdo conjuntamente com a Fundacéo Jodo Goulart. A certificagdo foi prevista por
meio de cursos online e provas presenciais (RIO DE JANEIRO, 2016b).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os Lideres Cariocas entrevistados responderam a um questionario com dados gerais, a fim de
identificar sexo (8 mulheres e 6 homens); escolaridade maxima (10 com pés-graduacdo, 3 com mestrado
e 1 com doutorado); tempo na PCRJ (2 com até 5 anos, 3 com 5 a 10 anos, 1 com 11 a 15 anos, 5 com
16 a 20 anos, 2 com 21 a 25 anos e 1 com 26 ou mais anos); tipo de contrato (todos estatutarios); selecao
em que foram aprovados (6 na segunda e oito na primeira); se possuiam subordinados (10 possuiam, 3
ndo possuiam e 1 era substituto eventual do chefe); se possuiam cargo comissionado ou funcéao
gratificada (13 possuiam e 1 ndo possuia); se possuiam cargo comissionado ou funcdo gratificada antes
de participar do Programa (13 possuiam e 1 ndo possuia); o tipo de movimentagéo que tiveram na carreira
(10 tiveram movimentagdo ascendente, 1 teve descendente, 1, lateral e 2 ndo tiveram movimentacao,
sendo que 7 atribuiram ao programa, 6 ndo atribuiram e 1 atribuiu parcialmente).

As evidéncias foram agrupadas em treze categorias, que sdo: i) objetivos; ii) lideranca e gestao;
iii) facilitadores da implantacéo do Programa; iv) dificultadores da implantacdo do Programa; v) selecéo;
vi) beneficios; vii) expectativas; viii) promocao e ascensao; ix) metas e avaliacdo de desempenho; x)
peculiaridades do servi¢o publico; xi) Grupos Transversais de Trabalho — GTT, conforme categorias
apresentadas na analise das entrevistas pelo software ATLAS.ti, e analise dos documentos e site do
programa Lideres Cariocas.

4.1 Objetivos

Observando os objetivos tracados na politica de constituicdo do programa, a analise das
entrevistas trouxe a tona varios aspectos que sustentam os objetivos do Programa e uma analise do
alinhamento entre o idealizado e a pratica mostra uma sobreposicao entre elas, apesar da necessidade de
se apontar pontos que precisam ser melhorados.

Neste quesito, os entrevistados informam que “o Programa tem contribuido ndo apenas em termos
de capacitacdes, mas ha énfase na comunicacdo e na integracdo” (fala de um dos lideres entrevistado),
que é bem percebida mais adiante no sentido do networking e solucdo rapida de problemas, ponto
importante apresentado na teoria de lideranca (ASHIKALI; GROENEVELD, 2015; GRONROOS,
2011).

4.2 Lideranca e Gestao

Aspectos relacionados a lideranca e gestdo foram bem citados, revelando a diferenciacédo que se
percebe entre ambos, conforme a expressa por Rost (1991) e também estabelecido no foco do Programa.
Um dos pontos destacados foi em relacdo a atual complexidade e a necessidade de ferramentas
simples para dar conta das demandas, muitas delas necessarias para determinados cargos (FLEURY;
FLEURY, 2001; PINTO; SILVA, 2015). Essa demanda é importante para o desenvolvimento de um
trabalho de exceléncia, algo muito dificil devido as restrigdes existentes e as caracteristicas particulares
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da gestdo no setor publico, que deve ter seu trabalho sempre focado no atendimento do cidadao
(LACERENZA et al.,, 2017; OSBORNE, 2010; OSBORNE; RADNOR; NASI, 2013; SAIDLE;
FERNANDEZ; PERRY, 2016).

4.3 Facilitadores da Implantacéo do Programa

Os Lideres Cariocas entrevistados também relataram alguns aspectos que propiciaram a
implantacdo do Programa, como o ineditismo, a meritocracia, a necessidade de capacitagéo e melhora da
comunicacgdo no setor publico, e principalmente a vontade politica, 0 atendimento ao cidaddo e a ética
no trato com a coisa publica (AVOLIO; GARDNER, 2005; CROSBY; HART; TORFING, 2017; ROST,
1991).

A questdo dos aspectos que facilitam a implantacdo do programa é o ponto chave para o seu
sucesso, pois guardam ligacdo direta entre si (BACON, 1999; BASON, 2018; MCCAULEY; VAN
VELSOR; RUDERMAN, 2004). Esta ligacdo é sentida tanto pelo lado positivo, como pelo lado negativo,
quando a instituicio mantenedora do programa ndo dispde das condi¢es necesséarias para essa
implantacdo (GETHA-TAYLOR et al., 2015). Voltando aos pontos positivos, vemos que no caso do
Programa Lideres Cariocas, este suporte foi percebido pelos participantes como existente, garantindo as
necessidades do seu desenvolvimento.

Outro ponto destacado nas entrevistas &€ o Network gerado entre os participantes do programa e
as demais autoridades e tomadores de deciséo dentro da prefeitura do Rio de Janeiro, garantindo maior
agilidade e eficiéncia no processo de decisdo e na implantacdo e gestdo das politicas publicas
(BRESSER-PEREIRA, 1997; MOTTA, 2007; GOMES; LISBOA, 2021).

4.4 Dificultadores da Implantacdo do Programa

Um dos Lideres citou que “a rotatividade dos presidentes da Fundacédo Jodo Goulart pode trazer
prejuizos” (fala de um dos lideres entrevistado). Esse tipo de questdo diminui a continuidade dos
trabalhos e pode influir nos resultados e na continuidade da visdo implantada no projeto, dificultando a
sua implantacdo e gerando incerteza (BAIMYRZAEVA; MEYER, 2021; GETHA-TAYLOR et al.,
2015).

Outra situacdo abordada foi a questdo da cultura organizacional, que conforme Schein (2004)
possui grande influéncia nos comportamentos envolvidos, e no caso do Programa, representou uma certa
resisténcia, dificultando também o acompanhamento do desempenho dos Lideres (GETHA-TAYLOR et
al., 2015). Outra situacdo que os Lideres se deparam é gue “nem sempre as suas metas dependem do
nosso proprio esfor¢o” (fala de um dos lideres entrevistado), existem, por exemplo, os lideres sem
equipes, que ainda ndo ascenderam aos cargos de gestdo. Com isso, precisam convencer pessoas e exercer
influéncia. Essa questdo da cultura organizacional foi citada por Northouse (2013) e Rost (1991) como
um fator que pode dificultar a implantacdo de um projeto como o Lideres Cariocas, principalmente dentro
de uma visdo de colaboracéo, da co-criacdo de Valores (BASON, 2018; CROSBY; HART; TORFING,
2017; GRONROOS, 2011).

4.5 Selecao

Em sintese, os entrevistados consideram que “o processo seletivo tem se aprimorado, mas,
existiram desconfiangas sobre a capacidade de se identificar perfis corretos de lideranca” (fala de um dos
lideres entrevistado). Eles questionam a premissa da identificacdo dos perfis e a insercao de lideres que
ja exercem cargos estratégicos. Essa questdo da selecdo de pessoas para ingresso, pode ter grande
influéncia no sucesso ou fracasso de qualquer programa de treinamento (SAIDLE; FERNANDEZ;
PERRY, 2016). Isso acontece, pois, é impossivel absoluta objetividade em um processo de selegéo de
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pessoas (GARDNER, 1987). Assim, questdes como influéncia politica ou mesmo econémica podem
moldar o processo de selecdo, aumentando o compadrio e a falta de objetividade em todo o processo,
questdo ainda muito presente no Brasil, principalmente se consideramos que ainda temos uma grande
influéncia de modelos patrimonialistas na gestdo de pessoas na area publica (COSTIN, 2010). Contudo,
um ponto apontado como positivo é o formato atual, com avaliages presenciais, dificultando iniciativas
de burlar o processo de selecdo do Programa. Essa iniciativa proporciona maior credibilidade ao
programa.

4.6 Beneficios para os Lideres Cariocas

A visibilidade para os participantes foi considerada como importante pela maioria dos
entrevistados, mas muitos desejando assumir postos superiores dentro da estrutura administrativa
na Prefeitura, nem sempre as conseguem, indicando que “a participagdo no programa nao ¢
suficiente para a obtencdo do crescimento da carreira” (fala de alguns dos entrevistados). Isso é
muito importante, e esta muito ligado a existéncia de lideres treinados e treinandos que ainda nao
assumiram equipe (FLEURY; FLEURY, 2001; SAIDLE; FERNANDEZ; PERRY, 2016).

A remuneracdo diferenciada foi um dos aspectos pouco citados. A gratificagdo anteriormente
existente pelo simples fato de pertencer ao grupo de Lideres Cariocas foi substituida por uma gratificacao
por participar dos GTT, sendo que ha a obrigatoriedade de participar de a0 menos um por ano. Assim, a
retribuicdo financeira passa a ser atrelada ndo ao desempenho, mas a simples participacdo, deixando de
ser um motivador direito, para ser uma mera retribuicdo pela participacdo. Essa forma de utilizacdo da
retribuicdo financeira ndo funciona como um motivador, pois ndo existe uma ligacdo direita com o
desempenho esperado, com as metas estabelecidas (McCLELLAND, 1973).

A capacitacdo para a lideranca dada por meio de cursos, workshops e palestras também foi
considerada como um “beneficio” pela maioria dos entrevistados, demonstrando uma percepgdo de
ganho apenas pela participacdo e pelo contetudo oferecido. Essa etapa da capacitacdo € composta pelo
curso para os gestores, como uma fase inicial, e posteriormente uma série de palestras, cursos e
workshops, inclusive no exterior. Essa etapa de capacitacdo formal € muito indicada e bem avaliada pela
literatura correlacionada, pois existe uma forte co-criacdo de valor nesse processo (BASON, 2018;
CROSBY; HART; TORFING, 2017; GRONROOS, 2011). Ela traz uma visio de ganho imediato, que é
o0 incremento de conhecimento (MOUSSA; McMURRAY; MUENJONH, 2018), e também um ganho
posterior, quando esse conhecimento é aplicado ou serve de base para a construcao e novos conhecimento
ou para a reflexdo da préatica e geracao do capital humano (ANDREWS; BOYNE; ENTICOTT, 2006).

4.7 Expectativas

As expectativas tém se revelado bem diversificadas, e a questao da ascensdo é bastante presente,
sendo este um dos aspectos muito citados, tanto de forma positiva como motivadores, como de forma
negativa como um inibidor da percepcao de sucesso do programa. Esta visdo de ganho na carreira € uma
das formas de retribuicdo do esforco desprendido mais valorizado em programas de treinamento, pois
esta ligado a questdes para além das remunerac@es, atingindo ganhos como Status e retornos de realizacao
pessoal e autoestima, considerados retornos superiores dentro das teorias de motivacdo (MASLOW,
1954; ALDEFER, 1969; LOCKE, 1968; HERZBERG, 1966).

A capacitacdo em gestdo e lideranca também se mostrou como uma alta expectativa dos Lideres
Cariocas entrevistados. Essa capacitacdo é o principal ativo oferecido pelo programa, ajudando os
gestores a entenderem melhor o seu papel dentro da gestdo publica e melhorando o desempenho em
funcdo de maior conhecimento e uma abordagem mais sistematizada e mais holistica de todo o processo
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(GUIMARAES, 2000; MOUSSA; McMURRAY; MUENJONH, 2018; MOURAO; SILVA, 2015;
WOOD JR; CALDAS, 2007).

4.8 Promogéo/Ascenséo profissional

Abordando diretamente o tema da promocdo, que j& foi citado dentro de outros aspectos,
demonstrando ser um ponto muito importante para os participantes do programa, essa pode ser obtida
como uma consequéncia da capacitacédo e da visibilidade trazida pela participagdo nos cursos e reunides
posteriores, atreladas aos relacionamentos construidos durante toda a carreira (network), para além, e
também, no decorrer da permanéncia no Programa. Essa constatacdo indica que a percep¢do dos
participantes de aspectos primordiais para a promocgédo/ascensao esta direcionada aos relacionamentos,
em alinhamento com as teorias de redes e de desenvolvimento de carreiras em que além das habilidades
(skills), é necessario a construcdo de uma rede de relacionamento forte e consistente (ASHIKALI;
GROENEVELD, 2015; MORSE; BUSS, 2008).

Observando as questdes relacionadas ao dia a dia da gestdo publica, alguns entrevistados
relataram as dificuldades de ascensdo quando se deparam com fatores politicos e de confianca. Embora
alguns Lideres tenham se “desesperancado” de crescer profissionalmente em decorréncia do Programa,
outros buscam formas de obter visibilidade, alavancando contatos e possibilitando interagir com outras
secretarias. Os Grupos Transversais de Trabalho - GTT podem ser uma possibilidade a mais de se obter
a ascensdo desejada. Estes achados refor¢cam o ja apresentado, que € necessario a construcao de uma rede
para o0 alcance de progressdo na carreira, principalmente se considerarmos aspectos muito presentes na
administracdo publica Brasileira, em que a indicacdo politica é ainda muito influente na tomada de
decisdo de quem ascende na carreira, deixando a questdo da competéncia em segundo plano, em muitos
casos (COSTIN, 2010). O aspecto da ascensdo na carreira, ndo por mérito, mas por indicacao, pode se
transformar em um forte dificultador de sucesso do programa, pois esvazia toda a expectativa de ganhos
de médio e longo prazos com a participacdo no programa (GETHA-TAYLOR et al., 2015).

4.9 Metas e Avaliacao de desempenho

Outro ponto € em relagéo ao feedback que é dado pelo gestor do Lider, que nem sempre segue 0S
padrdes defendidos pelo Programa. “A rivalidade com as chefias e o receio do Lider ocupar o cargo de
quem esta acima € algo que ainda existe dentro da Prefeitura” (fala de alguns lideres entrevistados). Nota-
se a necessidade de atividades integrativas com os chefes dos Lideres Cariocas, a fim de que a cultura da
avaliacdo de desempenho e do feedback possam se instituir. Neste ponto, o auto controle dos resultados
obtidos, pode compensar parte da falta de apoio por parte dos superiores hierarquicos
(JAYAWICKRAMA, 2011). Outra possibilidade € incluir os superiores hierarquicos no programa, dando
treinamentos a estas pessoas, para que elas possam entender o seu papel de mentoria e de monitoramento
do desempenho dos novos gestores (AGUINIS; KRAIGER, 2009; ASHIKALI; GROENEVELD, 2015;
GETHA-TAYLOR et al., 2015), procurando melhorar o feedback, algo imprescindivel para o sucesso
do programa e do proprio treinando (LOCKE, 1968).

Outra finalidade da avaliagdo, segundo os participantes do Lideres Cariocas entrevistados, ¢ “dar
uma visdo ampla dos caminhos para o crescimento profissional” (fala de um dos lideres entrevistado).
Um ponto importante é que as necessidades percebidas continuam se ampliando, além de surgir novas
expectativas com o transcorrer do tempo. Esta percepcdo da avaliagdo e do feedback como uma
ferramenta para o crescimento profissional, € muito importante para o sucesso do programa, propiciando
as correcGes necessarias aos gestores na aplicacdo dos conhecimentos adquiridos (BACON, 1999;
BASON, 2018).
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4.10 Peculiaridades do servigo publico

Um problema apontado foi em relacdo a sobrecarga e ao trabalho técnico-operacional a que
muitos lideres e gestores no setor publico sdo submetidos. Essa observacdo é algo muito caracteristico
do setor publico em prefeituras, principalmente nas pequenas, em que uma pessoa desempenha uma
ampla gama de trabalhos e funcGes. Este ndo é o caso da prefeitura do Rio de Janeiro, ja que € uma cidade
de grande porte e que tem uma ampla gestdo publica. No entanto, esta percepcdo pode estar atrelada a
desorganizacdo vista em muitos setores da gestdo publica no Brasil, em que alguns acumulam grande
quantidade de atividades e responsabilidades, enquanto outros ficam ociosos em seu horario de trabalho
(ABREU; GOMES, 2021).

Um outro problema significativo relatado, que pode prejudicar o desenvolvimento dos gestores
na co-criacdo de valor para o servico publico, € o uso distorcido da avaliacdo de desempenho como
instrumento de classificacdo e escolha para a ascensdo na carreira. A escolha que deveria ser realizada
de forma isenta e impessoal, baseada apenas no desempenho avaliado, acaba sendo realizada por
indicacdo politica ou por julgamentos subjetivos da direcdo. Como relatado anteriormente esta € uma
peculiaridade da propria dindmica do setor publico, podendo comprometer o uso da avaliagdo de
desempenho como ferramenta de avaliacdo e feedback, ou de afericdo para o crescimento profissional.
Esta percepgao reforca a questdo ja apresentada no ponto sobre “Metas e Avaliagdo de Desempenho”,
que traz esta questdo como um problema ou ponto falho dentro da gestdo publica (BAIMYRZAEVA,;
MEYER, 2021; OSBORNE, 2010). Essa falha pode inibir a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos ou
mesmo levar a desvios do objetivo inicial, considerando os aspectos do ambiente como parte de uma
gestdo mais voltada para fora e ndo apenas para os ganhos pessoais (ASHIKALI; GROENEVELD, 2015;
AVOLIO; GARDNER, 2005; DAY; ANTONAKIS, 2012; GREENLEAF, 1970).

Outra situacdo frequentemente apresentada nas entrevistas foi a pouca visdo sistémica da
Prefeitura. Isto acontece, pois, muitos servidores ficam restritos aos seus orgdos, dificultando o
entendimento de todo o contexto. O Programa Lideres Cariocas propiciou uma mudanca nesta Vviséo,
procurando trazer um treinamento mais holistico (FERNANDEZ; CHO; PERRY, 2010; FERNANDEZ,
2005; FIEDLER, 1967; OLIVEIRA; SANTANA; VAZ, 2010), mais amplo e integrado de toda a
prefeitura. Esta visdo incentiva “o desenvolvimento de redes de ajuda mutua e de uma grande rede de
network” (fala de um dos lideres entrevistado), o que melhora o desempenho como um todo da gestao
publica municipal (AMARAL et al., 2007; ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014).

Por fim, é apontado como um outro ponto de particularidade do setor publico a grande influéncia
politica existente no desenho das possibilidades de ascensdo dentro da carreira. Segundo um dos
administradores do Programa, “este ¢ um ponto importante a ser considerado para ndo frustrar
expectativas” (fala de um dos lideres entrevistado). Esse é outro ponto que ja foi discutido dentro da
nossa analise e que aponta um dos maiores motivos de frustracdo por parte dos participantes do programa.
A expectativa colocada nessa ascensdo pode trazer grande frustracdo quando ela ndo acontece,
principalmente quando consideramos os ganhos indiretos trazidos por ela (MASLOW, 1954; ALDEFER,
1969; LOCKE, 1968). Neste caso, a grande influéncia politica nestas escolhas tem impacto primordial
na forma como os egressos do treinamento inicial do programa percebem seu sucesso ou fracasso, mesmo
considerando que para 0 sucesso da carreira S0 necessarios outros aspectos que ndo apenas a
participacdo no programa (COSTIN, 2010; LACERENZA et al., 2017; FLEURY; FLEURY, 2001;
FERNANDEZ; CHO; PERRY, 2010; FERNANDEZ, 2005; FIEDLER, 1967).

4.11 Grupos Transversais de Trabalho

Para dar conta dos desafios que se colocam para a Administracdo Publica, é preciso contar com
0 papel transformador das liderancas (ASHIKALI; GROENEVELD, 2015; GUIMARAES, 2000;
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MARCHIORI et al., 2010). A transformacdo de viséo e atitude se mostra necessaria e deve contar com
trabalhos interdisciplinares, principalmente em decorréncia da tendéncia de se ter uma visao fragmentada
dos 6rgdos ou até mesmo dos setores, sendo essa uma oportunidade de melhoria bem clara (MOURAO;
SILVA, 2015). O Programa, por meio dos GTT, consegue propiciar uma Vvisdo mais sistémica com a
interacdo e a exposi¢do aos outros 6rgédos, e isso deve ser valorizado. Esta visdo transversal da gestdo
publica garante maior network entre os diversos setores da gestdo municipal, melhorando o desempenho
e se traduzindo em ganhos de velocidade e eficiéncia na resolugdo de problemas (ASHIKALLI,
GROENEVELD, 2015; MORSE; BUSS, 2008).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa evidenciou aspectos facilitadores e dificultadores da implementagdo do Programa
Lideres Cariocas. A andlise desse programa inovador no setor publico traz uma série de desafios que se
manifestam ao colocar em préatica qualquer proposta, e por vezes aparecem ganhos e perdas inesperados,
justificando a adocdo da metodologia de analise de caso Unico como uma forma de acessar o
conhecimento adquirido com a iniciativa (CRESWELL et al., 2007; YIN, 2015).

A analise das entrevistas realizadas com os administradores, participantes e egressos do Programa
Lideres Cariocas ndo apresentou grandes variacfes nas percepgdes dos fatores que facilitam ou
dificultam o sucesso ou fracasso da experiéncia dentro do programa, respondendo assim a nossa pergunta
de pesquisa de forma satisfatéria (ALVESSON, 2003; BRYMAN, 2012; CRESWELL et al., 2007; QU;
DUMAY, 2011; YIN, 2015). Assim os pontos principais identificados como importantes foram i)
objetivos; ii) lideranca e gestdo; iii) facilitadores da implantacdo do Programa; iv) dificultadores da
implantacdo do Programa; v) selecdo; vi) beneficios; vii) expectativas; viii) promocao e ascensdo; ix)
metas e avaliacdo de desempenho; x) peculiaridades do servi¢co publico; xi) Grupos Transversais de
Trabalho — GTT.

O Modelo de Competéncias do Programa Lideres Cariocas traduz a expectativa em relacdo as
competéncias de forma bem abrangente, sendo que o cluster formado pelo termo “Relagdes” (network)
foi 0 mais presente na fala dos entrevistados. Percebe-se que o cluster “Individuo” apresentou algumas
dificuldades relacionadas, pois o0 desenvolvimento dessas competéncias (skills) pode esbarrar no fator da
escolha por influéncia politica e falta de suporte hierarquico, impedindo a concretizacdo de mudancas
(BAIMYRZAEVA; MEYER, 2021; GETHA-TAYLOR et al., 2015). O cluster Orgdo foi bem
explorado, principalmente em termos de um entendimento mais amplo dos processos da Prefeitura
Municipal do Rio de Janeiro - PMRJ, propiciado pelas interacdes frequentes entre membros de varios
orgdos, gerando maior ganho e eficiéncia na conducdo diaria e na tomada de decisdo (ASHIKALLI;
GROENEVELD, 2015; MORSE; BUSS, 2008).

Entre os aspectos que podem ser considerados como facilitadores e que devem ser mantidos esta
a “selecdo”, mas somente por meio de critério técnicos e de habilidades (skills), gerando satisfacdo em
boa parte dos entrevistados. O formato atual, com avalia¢bes presenciais, dificultando iniciativas de
burlar o Programa, e proporcionando maior credibilidade, € um ponto bastante positivo apresentado
durante as entrevistas.

Entre os aspectos polémicos estdo alguns relatos de dificuldade de ascenséo profissional, que é
algo que ainda gera frustrac6es, embora se saiba que a Funda¢do Jodo Goulart ndo possui autonomia para
fazer nomeacGes. Em contrapartida, esta pesquisa evidenciou que dos 14 Lideres Cariocas, sete tiveram
movimentacdo ascendente e 0 mesmo quantitativo atribui diretamente ao Programa a mudanca na
carreira. Esse achado evidencia que houve realmente ascensdo profissional para a metade dos
entrevistados, em grande parte decorrente do networking e da visibilidade proporcionadas pela
participagdo no programa (ASHIKALI; GROENEVELD, 2015; COSTIN, 2010; GETHA-TAYLOR et
AL, 2015; MORSE; BUSS, 2008).
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Outra limitacdo apontada, e que precisa ser reexaminada, foi em relagdo a estrutura da Fundacéo
Jodo Goulart. Como ela é formada por apenas 4 pessoas e administrar capacitacbes e agdes de
desenvolvimento, ndo apenas para os Lideres Cariocas, mas também para os cargos estratégicos da
PMRJ, torna dificil a obtencdo de resultados e relatorios pormenorizados do treinamento e do
acompanhamento pds treinamento que ajudem os participantes e gestores em geral a entenderem o que
foi desenvolvido e como essas novas competéncias dos seus lideres podem ser melhor aproveitadas
dentro das necessidades da prefeitura (JAYAWICKRAMA, 2011). Tratando ainda dos egressos dos
cursos inicialmente ministrados, para um acompanhamento efetivo e uma boa gestdo de recursos
humanos, destaca-se a importancia da qualidade do feedback, referente a permanéncia ou ndo no
programa, apontado como um ponto, que se realizado de forma constante e direcionada, se torna uma
ferramenta de demonstracéo de respeito e consideragdo com os participantes (AGUINIS; KRAIGER,
2009; ASHIKALI; GROENEVELD, 2015).

O risco de descontinuidade dos projetos e do proprio Programa Lideres Cariocas é algo que limita
a iniciativa, desperta receios, e pode colocar a perder trabalhos de grande expressdo para a sociedade
(GETHA-TAYLOR et al., 2015). Esse risco se apresenta na substituicdo de gestores de posicGes
relevantes, e em especial, nas mudancas de governo. E algo que o servidor pablico vivencia, embora ndo
seja possivel dizer que esteja “acostumado”. E preciso estar alerta para que uma iniciativa desse porte
ndo desapareca por questdes politicas, mas haja um crescimento e valorizacéo desse trabalho.

Assim, os objetivos do Programa tém sido cumpridos, embora existam campos para melhorias, o
que é compativel com a postura de inovacdo predominante. Por outro lado, aspectos facilitadores
precisam ser valorizados e constantemente revistos para que sejam realinhados conforme as demandas.
Conclui-se também que o Programa, apesar de alguns problemas, tem trazido resultados benéficos e que
investimentos na selecdo e capacitacdo de liderangas no setor publico sdo fundamentais para que 0s
servigos publicos tenham melhor retorno e agreguem mais valor a sociedade.

As contribuicdes teoricas apresentadas foram o desenvolvimento de um framework de itens, ao
todo 11 itens, que servem de norte para a avaliagdo de uma politica de treinamentos na area de gestao
publica. A contribuicdo pratica foi que o Programa traz resultados benéficos aos participantes e que
investimentos na selecdo e capacitacdo de liderancas no setor publico sdo fundamentais para que 0s
servigos publicos tenham melhor retorno e agreguem mais valor a sociedade.

As restricGes encontradas foram a falta de iniciativas parecidas em outras prefeituras para tornar
os achados mais robustos por meio de um estudo de caso multiplo e a baixa existéncia de estudos
parecidos para realizar uma comparacao entre estudos diferentes. Partindo dessas restricdes, indica-se
como agenda de novos estudos, a aplicacdo de um estudo quantitativo, na busca de resultados
probabilisticos e o estudo de casos, mesmo que bem diferentes, para criar uma base bibliografica mais
robusta, apontando quais podem trazer melhor resultado para a gestdo publica e a valorizacdo das
liderancas dentro de prefeituras.
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