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RESUMO

Embora existam muitos estudos sobre lideranca no Brasil, poucos sao relacionados
com a lideranca no setor publico e menos ainda sobre desenvolvimento de
liderancas no setor publico municipal das grandes cidades. Esta pesquisa sobre
capacitacdo e desenvolvimento de liderancas no setor publico teve como objetivo
descrever, por meio de estudo de caso realizado junto aos participantes, ex-
participantes e administradores do Programa Lideres Cariocas, como Sao
percebidos os fatores facilitadores e dificultadores do Programa da Prefeitura do Rio
de Janeiro. Foi realizado um estudo qualitativo, com pesquisa de campo e
triangulacdo de métodos, que inclui andlise documental e levantamento de
percepcbes por meio de questionario, entrevistas para a coleta de evidéncias e
observacédo direta da pesquisadora. Para auxilio a andlise de dados foi utilizado o
software de andlise qualitativa Atlas Tl, a partir da perspectiva da andlise de
conteudo. Entre os fatores facilitadores percebidos estdo os ganhos obtidos pelo
programa, em termos de capacitacdo e desenvolvimento, a visibilidade e também as
redes de relacionamento formadas pelos Lideres e os Grupos Transversais de
Trabalho, que propiciaram uma visao sistémica da Prefeitura do Rio de Janeiro e a
resolucédo eficiente e menos burocratica dos problemas. Alguns fatores dificultadores
foram com relacdo ao acompanhamento individualizado, ascenséo na carreira e 0S
relacionamentos com chefias e colegas. Como contribuicdo pratica, os resultados
deste trabalho podem ser um instrumental a ser utilizado por diversas prefeituras, e
nao apenas a do Rio de Janeiro, bem como promover o debate e a reflexdo sobre
necessidades de mudancas e valorizacdo de pontos positivos, a partir das
percepcbes de quem esta diretamente envolvido. Como contribuigdo teodrica, este
estudo sobre capacitagdo em organizacdo publica avancou 0s conhecimentos
existentes e pretende contribuir para que outros sejam realizados, visto que ndo tem
a pretensdo de esgotar o tema. Sugerem-se novas pesquisas para analisar
percepc¢des dos servidores que nao se interessaram em participar do Programa e
dos reprovados no processo seletivo, bem como outros trabalhos que expliquem em
detalhes a dindmica das redes de relacionamento citadas.

Palavras-chave: liderancga, lideres, Lideres Cariocas, capacitagdo, desenvolvimento,

administracéo publica



ABSTRACT

Although there are many studies on leadership in Brazil, few are related to leadership
in the public sector and even less about leadership development in the municipal
public sector in big cities. This research on training and leadership development in
the public sector aimed to describe, through case study with participants, alumni and
administrators Program Cariocas leaders, as perceived facilitators and inhibiting
factors of the Municipality Program Rio de Janeiro. A qualitative study was conducted
with field research and triangulation of methods, including document analysis and
surveys of perceptions through questionnaires, interviews to collect evidence and
researcher’s direct observation. To aid data analysis was used for qualitative
analysis Atlas IT software, from the perspective of content analysis. Among the
perceived facilitating factors are the gains made by the program, in terms of training
and development, visibility and also the social networks formed by the leaders and
the Working Transversal Groups, which provided a systemic view of the municipality
of Rio de Janeiro and efficient and less bureaucratic problem solving. Some
hindering factors regarding the individual follow-up, career advancement and
relationships with managers and colleagues. As a practical contribution, the results of
this work can be an instrument to be used by several municipalities, not only in Rio
de Janeiro, as well as promote discussion and reflection on changing needs and
enhancement of positive points from the perceptions who is directly involved. As a
theoretical contribution, this study on training in public organization advanced the
existing knowledge and aims to contribute to others to be carried out, since it does
not claim to exhaust the subject. They suggest further research to analyze
perceptions of the officials were not interested in participating in the program and
failed the selection process, as well as other works that explain in detail the dynamics
of the mentioned social networks.

Keywords: leadership, leaders, Cariocas leaders, training, development, public

administration.
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|. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO INICIAL

A busca por resultados efetivos por meio das pessoas é uma preocupacao
gue permeia ndo apenas as organizacdes do setor privado, como também as do
setor publico. Os caminhos trilhados podem ser parecidos, mas ndo s&o
equivalentes, pois héa diferencas a partir de principios basilares e de aspectos legais
(PALUDO, 2010). Porém, seja em instituicbes publicas ou privadas, a lideranca
dindmica e eficaz € um ponto a ser destacado (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

As formas de exercer lideranca se modificaram com o passar dos anos, Vvisto
que muitas estruturas organizacionais foram elaboradas a partir de uma gestao
focada no controle estrito dos empregados e esse modelo tem sido questionado por
ndo atender as demandas da atualidade. E assim, as estruturas tém sido
redesenhadas, em parceria com gestores e colaboradores, ampliando funcgdes e
responsabilidades de todos. Percebe-se uma necessidade cada vez maior de contar
com o fator humano em todos os niveis hierarquicos e valorizar a forca de trabalho,
pois somente a partir dela as metas organizacionais poderdo ser atingidas
(MOURAOQ; SILVA, 2015).

A énfase no fator humano instigou a discusséo sobre lideranca e a relacao
com os resultados do trabalho, passando por véarias etapas, que ainda ndo se deram
por esgotadas. Desde a Teoria da Administracdo Cientifica ou Classica, em que o
lider era voltado as necessidades da organizacdo, e ndo das pessoas (HERSEY;
BLANCHARD, 1986), até uma visdo mais centrada na satisfacdo, motivacédo e
comprometimento (GROHMANN; CUNHA; SILINSKE, 2013), muitas abordagens se
sucederam e até mesmo se sobrepuseram.

Um marco nessa discussao ocorreu apoés a |l Guerra Mundial, quando surgiu
uma nova maneira de compreender a funcéo do lider, visto que ficava dificil manter
as pessoas em ambientes que funcionavam com controles hierarquicos rigidos e
sistemas formais de recompensas e puni¢cdes, como no ambiente militar. Seria
preciso ir além, tendo chefias mais flexiveis, para maximizar os resultados dos

colaboradores e também manter vantagens competitivas, transformando o ambiente
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de trabalho em algo mais amigavel e compartilhado (BERGAMINI, 2009; DAY,
2000).

Iniciou-se uma nova era, em que 0s gestores fizeram uso de outros
meétodos, e ndo apenas do controle dos funcionarios, passando a se utilizar de
técnicas de convencimento e argumentacdo, no lugar da anterior énfase no
comando e dominio de pessoas. Para a realizacdo dos objetivos mais desafiadores,
se mostrou primordial repensar técnicas e formas de lidar com as pessoas no mundo
do trabalho (WOOD JR; CALDAS, 2007).

Atualmente, a nova configuracdo percebe o fator humano como algo
realmente desafiador, sendo que o comportamento do lider pode tanto refletir no
desempenho da equipe, colaborando para atingir os mais excelentes resultados ou
ser responsavel por um clima que torne dificil a obtencédo do que se deseja. Assim,
levando em consideracdo os riscos e potencialidades da atuacdo do lider, surge a
necessidade de capacitd-lo para essa realidade, com um maior investimento na
qualificacdo gerencial, contemplando ndo somente a¢des que se direcionem para as
tarefas, mas também para os relacionamentos interpessoais (MOURAO; SILVA,
2015).

Os principais desafios para lideres e gestores sao significativos também no
setor publico, que apresenta peculiaridades nas politicas de gestdo de pessoas,
visto que sua dinamica de funcionamento difere do setor privado. A legislacéo
envolvida é diferente, pois muitos funciondrios publicos se enquadram no regime
estatutario, com regras proprias, com seus respectivos direitos e obrigacfes. Os
desafios para a Administracdo Publica brasileira sdo muitos, e a lideranga possui um
papel bastante importante para a implementacdo de mudancas, visando transformar
estruturas que muitas vezes sao burocraticas e hierarquizadas em organizacfes
com flexibilidade e perfil empreendedor (GUIMARAES, 2000).

Essa necessidade de mudancas, estimulada pelas demandas da sociedade
por servicos de maior qualidade, levou a uma busca pela exceléncia nos servigos
publicos, fato que, em grande parte, envolve cada vez mais as pessoas has
organizacdes (PALUDO, 2010). A partir dai, surgiu um cenario mais competitivo e a
necessidade de atuacdo focada em resultados e énfase nos individuos, com
reducédo do controle excessivo (HALLIGAN, 2010).
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A busca pela exceléncia nos servigos publicos culminou também em uma
reflexdo sobre o papel da lideranca. Esse enfoque ocorreu a partir da década de 70,
com a necessidade de os governos custarem menos e atuarem melhor, por meio de
mecanismos que anteriormente eram mais frequentes na iniciativa privada, a fim de
terem transparéncia, responsabilizacao (accountability) e responsividade. Na década
de 1980, no mundo todo surgem reformas administrativas que culminam na "Nova
Gestao Publica" (CAVALCANTE; CHAVES, 2013).

O que existia anteriormente foi alterado com a Reforma da Administracao
Publica, que trouxe uma nova forma de gestdo, enfatizando maior participagdo nas
decisdes das organizacBes publicas, tanto dos usudrios dos servicos como dos
colaboradores. Isso implicou uma mudanca de perfis e necessidades que influenciou
a todos, e principalmente a forma de liderar pessoas. (DENHARDT, 2012). As
organizagfes publicas passaram a enfatizar aspectos relacionados a motivagdo dos
servidores, satisfacao no trabalho e desenvolvimento pessoal e profissional (PINTO;
SILVA, 2015), como vinha acontecendo no setor privado.

Compreender o fendmeno da lideranca, ainda mais em uma época em que
h& 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 gestédo publica (OLIVEIRA; SANTANA; VAZ,
2010).

Os municipios brasileiros se defrontam permanentemente com novas
demandas e desafios, buscando alternativas para lidar com as configuracdes que se
apresentam e com um mundo de permanentes mudancas. O Rio de Janeiro é um
dos municipios com fortes necessidades de alavancar o seu desenvolvimento para
dar conta da complexidade das demandas.

Baseando-se nas atuais necessidades de liderangcas para concretizar
diversos projetos e rotinas, a Prefeitura do Rio de Janeiro criou o Programa Lideres
Cariocas, que promove ac¢les de capacitacdo, acompanhamento de desempenho e
elaboracdo de projetos que resultam em uma formacdo abrangente para o0s
servidores beneficiados pelo programa, que recebem instrumentos para desenvolver
suas competéncias gerenciais (RIO DE JANEIRO, 2016a).
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Dessa forma, considerando o contexto atual, os desafios e a nova realidade
da Administragdo Publica, a presente pesquisa buscou, a partir de um estudo de
caso unico, realizado junto aos participantes, ex-participantes e administradores do
Programa Lideres Cariocas da Prefeitura do Municipio do Rio de Janeiro, como sao
percebidos os fatores facilitadores e dificultadores do Programa. A analise desses
fatores poderd ser um instrumento para aprimorar a iniciativa, reforcando pontos

positivos e realinhando aspectos que podem ser melhorados.

1.2 QUESTAO PROBLEMA

Quiais os principais fatores facilitadores e dificultadores do Programa Lideres
Cariocas percebidos pelos participantes, ex-participantes e administradores do

Programa da Prefeitura do Rio de Janeiro?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Descrever, por meio de estudo de caso realizado junto aos participantes, ex-
participantes e administradores do Programa Lideres Cariocas, como sao
percebidos os fatores facilitadores e dificultadores do Programa da Prefeitura do Rio

de Janeiro.

1.2.2 Objetivos Intermediarios

- Fazer uma revisédo da literatura sobre lideranca e desenvolvimento de
liderancas no setor publico;

- Descrever os fatores facilitadores do Programa, na ética dos
participantes, ex-participantes e administradores;

- Descrever os fatores dificultadores do Programa, na oOtica dos
participantes, ex-participantes e administradores;

- Analisar criticamente o Programa Lideres Cariocas e identificar aspectos
gue suscitem a percepcao dos Lideres Cariocas sobre as oportunidades
e limitagbes do Programa.
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1.3 RELEVANCIA

1.3.1 Relevancia Pratica

A presente pesquisa podera contribuir para a Prefeitura do Rio de Janeiro, e
até mesmo para as organizacOes publicas em geral, na medida em que buscara
produzir maior compreensdo dos mecanismos que envolvem uma iniciativa
inovadora de desenvolvimento de lideres no setor publico.

A relevancia desta pesquisa se manifesta por ser um instrumental que
podera ser utilizado por diversas Prefeituras, e ndo apenas a do Rio de Janeiro, e
que servira como base para a reflexdo sobre necessidades de mudancas e
valorizacdo de pontos positivos, a partir das percep¢fes de quem estéd diretamente

envolvido.

1.3.2 Relevancia Académica

No que se refere a relevancia académica, que envolve também a producao
de novos conhecimentos, este estudo pretende contribuir para demais pesquisas
que sejam realizadas na area de lideranca/gestdo no setor publico, visto que néo
tem a pretensdo de esgotar o tema, mas podera servir como base e inspiracdo para
novos trabalhos.

Embora existam muitos estudos sobre lideranca no pais, poucos sao
relacionados com a lideranca no setor publico e menos ainda sobre desenvolvimento

de liderancas no setor publico municipal das grandes cidades.

1.4 DELIMITACAO

1.4.1 Delimitagcdo Geografica

As entrevistas foram realizadas somente no municipio do Rio de Janeiro, em

virtude de o Programa ser restrito a Prefeitura desse local.
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1.4.2 Delimitagdo Temporal

O estudo teve como base participantes e administradores do Programa

desde a sua implantacéo, a partir de 2 de marco de 2012.

1.4.3 Delimitacdo Tedrica

Devido as diversas visdes e temas sobre lideranca, este trabalho terd como
enfoque principal as teorias destinadas a lideranca e desenvolvimento de lideres, em
especial no setor publico. Aborda também teorias sobre educacédo corporativa e

desenvolvimento gerencial.
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ll. REVISAO DE LITERATURA

2.1 LIDERANCA

Lideranca é uma atividade universal da humanidade que contribui para a
efetividade das organizacbes e o funcionamento da sociedade. Chegar a uma
definicdo consensual dos conceitos de lider e liderangca se mostra um desafio, e
atualmente ha estudos criticos que se propdem a revisar a area de lideranca,
propondo novos caminhos (ADRIANO; GODOI, 2014). Porém, se torna mais simples
identificar seu funcionamento na pratica do que na teoria (DAY; ANTONAKIS, 2012).

Na prética, a histdria nos revela inumeros lideres. Mas o que eles tém em
comum? Compreender as diversas nuances do tema lideranca é extremamente
complexo, visto que ndo envolve apenas o lider, mas os seguidores, a relacdo que
se estabelece e o contexto. No passado, pesquisadores focavam apenas ha
personalidade, nos tracos fisicos e comportamentos do lider, enquanto que outros
buscavam as explicacdes nos seguidores. Existiram também aqueles que estudaram
o relacionamento entre ambos. Outros destacaram mais 0s aspectos situacionais e
contextuais que favoreceram a emergéncia e o desenvolvimento das liderancas.
(HUGHES; GINNETT; CURPHY, 2005).

Diversos aspectos podem estar envolvidos na obtencédo de resultados por
meio das pessoas e merecem ser melhor compreendidos: 0 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 razbes pelas quais 0s
seguidores tém que fazer algo; a articulacdo de seguidores para metas; o
mecanismo de influéncia; como criar condigbes para a equipe atingir o desejado; a
geracado de oportunidades; e também relacées de coesédo e o entendimento de como
se formam times orientados para atingir metas. (HUGHES et al, 2005).

Compreender os fenGmenos relacionados a lideranca é um trabalho
bastante complexo, que comeca pela busca da definicho do que efetivamente
representa. S&o diversas as visdes, todas bastante plurais, sendo que uma delas
revela que a lideranca é um processo relacionado a influéncia de um individuo sobre
um grupo, visando atingir determinado objetivo (NORTHOUSE, 2013). Lideranca

também ja foi conceituada como 0 mecanismo que leva as pessoas a entenderem e



13

concordarem com o0 que precisa ser feito, facilitando os esfor¢cos individuais e
coletivos para se atingir os fins desejados (YUKL, 1998). Esses fins desejados
podem ser atingidos pela influéncia anteriormente citada, entre lideres e seguidores,
com o intuito de promover mudancas efetivas e que reflitam propositos mutuos
(ROST, 1991).

Além de lideres e seguidores, em um grupo ou organizacdo as pessoas
precisam também de gestores/administradores/chefes. Embora haja muita confusao
entre os termos, Bergamini (2009) esclarece que ha um tom mais formal e técnico
nos gestores/administradores, sendo que a lideranga possui menos orientacéo para
a racionalidade e uma visdo mais futurista. Porém, sem a habilidade de gerir, a visdo
de futuro ndo se manifestaria como realidade.

Outro ponto importante a destacar € que, mesmo aqgueles que séo lideres,
podem néo obter resultados positivos, principalmente quando a sua visao de futuro
ndo é compativel com a dos seguidores, podendo gerar crises e problemas que
atrapalhem a obtencéo das metas pretendidas (HUGHES et al., 2005).

Os mesmos autores defendem que pensar em lideranca nem sempre é
sinbnimo de grandiosidade, pois apesar de muitos lideres parecerem grandiosos,
ndo podemos esquecer das pequenas liderancas que geram mudancas,
influenciando seus grupos a atingirem metas, fazendo a diferenca em pequenas
coisas.

E importante destacar que além das diferencas nas formas de conceituar
lideranca ha também muitas abordagens sobre o0 seu processo: desde a centrada no
lider, na situacdo ou contexto, nos liderados, até a abordagem centrada nas
relagbes (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), e outras.

Hé& ainda diversos assuntos envolvidos que sdo emergentes, como a busca
por compreender melhor o contexto em que a lideranca ocorre, as questdes de ética
e a diversidade. E também a possibilidade de teorias hibridas de lideranga, incluindo
variaveis psicoldgicas, contextuais e bioldgicas. Enfim, o tema apresenta diversas

nuances a serem discutidas por muitos pesquisadores (DAY; ANTONAKIS, 2012).
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Diversas questdes emergem sobre o papel do lider e sua relagdo com o0s
seguidores: ha maior efetividade quando ele impBe ou abre caminho para a
participacdo de todos na tomada de decisbes? E preciso ter especificacbes 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).

Cada vez mais surgem novas nuances, desafios e sao elaboradas
discussbBes dentro do grande tema que é a lideranca, seja no meio académico,

empresarial ou até mesmo governamental (DAY; ANTONAKIS, 2012).

2.1.1 Abordagens Centradas no Lider

De maneira geral, as abordagens centradas no lider sdo baseadas 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 et
al., 2014).

As perspectivas bioldgicas e evolucionarias sédo relatadas de certa forma na
perspectiva dos tracos, ao medir diferencas individuais, e ao considerar que certas
variaveis podem ter sido vantagens evoluciondrias para um organismo. Ha a
influéncia da genética, o efeito dos hormonios, assim como perspectivas biolégicas
integrativas (ZANELLI et al., 2014).

A Teoria dos Tracos despertou muito interesse dos estudiosos do século XX,
que buscavam as qualidades inatas, buscando identifica-las inicialmente na figura
dos grandes personagens da histéria. A explicacdo era a de que o lider nascia com
determinados tracos diferenciadores, que os distinguia dos tracos inerentes aos
seguidores. E relevante destacar que o foco da teoria ndo é baseado nos
seguidores, e muito menos na situacdo especifica, sendo esse um detalhe que
importa na compreensao da abordagem (NORTHOUSE, 2013).

Independentemente do meio, nessa teoria determinadas caracteristicas da
personalidade s&o associadas a uma efetiva lideranga, como a inteligéncia e a

dominancia. Testes psicométricos tém sido feitos para medir caracteristicas
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individuais e seu impacto. Porém, se torna de dificil mensuracéo concreta, visto que
o lider ndo age da mesma forma em todas as situacbes em que se defronta, e a
Teoria dos Tracos simplesmente ignora os fatores situacionais (DAY; ANTONAKIS,
2012).

Revela-se um ponto controverso dessa teoria, pois somente destaca o lider
no processo de lideranca, sendo que o0 processo é composto ndo sO por ele, mas
pelos seguidores e pelo contexto. Uma reflexdo adicional e polémica € sobre se
existe ou ndo a necessidade de termos lideres. Independente disso, outro desafio
seria buscar meios de compreender a lideranca de supervisores e gerentes,
conhecendo mais de perto suas forcas e fraquezas (NORTHOUSE, 2013).

Entdo, a Teoria dos Tragos foi questionada, sugerindo que ndo haveria
indicios consistentes que difeririam por meio de tracos os lideres dos néo lideres em
determinadas situacoes: inteligéncia, atencéo, insight, responsabilidade, iniciativa,
persisténcia, sociabilidade, habilidade de influenciar pessoas sado exemplos de
tracos, mas ndo sdo aplicados em determinadas circunstancias. Foi argumentado
gue os lideres podem funcionar em uma situacdo com determinados tracos, mas nao
da mesma maneira em outras situacdes semelhantes, marcando o inicio de uma
abordagem focada em comportamentos dos lideres e em situagdes vivenciadas.
(NORTHOUSE, 2013).

Conclui-se, assim, que os tracos até poderiam prever melhor o
comportamento, mas ndo em todas as situacées com que o lider se depara. Outro
problema é que, embora o lider tenha certos tracos e possa ser considerado como
bem-sucedido, ndo obrigatoriamente os resultados serdo positivos ao liderar um
grupo em prol de alguns objetivos pretendidos (ROBBINS, 2009). Ou seja, um
individuo com tracos de lideranca que foi um lider em uma situacéo pode ndo ser em
outra, mostrando que ha uma variabilidade que ndo pode ser ignorada. Inclusive,
nao ha previsdo de como os tracos do lider afetam o grupo. Além disso, a teoria nao
fornece meios para treinamento e desenvolvimento de lideres, jA que se baseia
muito em caracteristicas inatas. (NORTHOUSE, 2013).
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2.1.2 Abordagens Centradas na Situagao/Contexto

Nessa abordagem, de forma diferente da anterior que defendia que o estilo
de lideranca era algo praticamente fixo, h4 uma adequacéo do estilo de acordo com
as mais diversas situacoes (ZANELLI et al., 2014).

A mudanca ocorreu quando se observou que o estudo da lideranca era mais
complexo do que simplesmente identificar tracos ou comportamentos na figura do
lider que fossem ideais. A situagdo vivenciada também deveria ser levada em conta,
visto que situacbes diferentes requerem acgles diferentes por parte dos lideres
(BENDASSOLLI; MAGALHAES; MALVEZZI, 2014).

N&o ha estilo de lideranca unico, visto que surgem momentos em que o lider
precisa ser orientado para a tarefa, e situagcbes em que é orientado para o
relacionamento. 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 organizagéo (FIEDLER, 1967).

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

Sabe-se que o termo cultura tem sido utilizado de véarias maneiras, indo
desde o tradicional significado de sofisticacdo até para um enfoque mais
antropoldgico, ao representar os rituais e costumes de uma dada sociedade.
Também é usado para indicar o clima e as praticas de uma organizacao, refletindo
seus valores coletivos e crencas. A partir dessa concepcdo, muitos gestores
defendem a difusdo de "um tipo certo" de cultura, que poderia ser inculcada nos
seguidores, suprindo o desejo da organizacdo (SCHEIN, 2004).

O entendimento das dimens6es da cultura pode contribuir para uma melhor
compreensao dos complexos aspectos do ambiente organizacional e como se chega
a um determinado contexto em que o lider precisa atuar. Diversos fenbmenos
acontecem concomitantemente, e entender melhor a influéncia da cultura e sua

dindmica pode ser bastante positivo. Um fato a destacar é que os lideres possuem
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um talento para criar e trabalhar com a cultura organizacional, enquanto que 0s
gestores vivem dentro dela, sem cria-la como fazem os lideres, que a reconhecem e
agem efetivamente alterando o contexto (SCHEIN, 2004).

Esse autor observou que aspectos culturais influenciam o grupo nos
seguintes aspectos: nos comportamentos e regularidades envolvidas, nas normas
grupais, nos valores, na filosofia, no clima, nas habilidades, habitos e traducdo de
significados, implicando na estabilidade do grupo. Dessa forma, cultura e lideranca
estdo inegavelmente interligados, sendo que conhecer aspectos culturais da
organizagdo € importante para todos, mas um trabalho essencial para o lider,
cabendo a ele estimular e criar a cultura desejada, além de estabelecer objetivos e

valores comuns.

2.1.3 Abordagens Centradas nos Seguidores

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, precisam trabalhar em equipe e valorizam
autonomia e flexibilidade. O foco se desloca do lider para os seguidores (ZANELLI et
al., 2014).

A énfase no papel dos seguidores evidencia a importancia de uma maior
compreensao do papel dos seguidores e também de suas motivacdes, nas diversas
dimensdes. Kelley (2004) elaborou uma categorizagcdo dos seguidores por meio da
combinacdo de pensamento e acao. Incluiu a capacidade de critica, ou seja, o grau
em gue o seguidor exercita 0 pensamento critico e independente. Observou que se
eram passivos e possuiam um baixo grau nesse item, simplesmente realizavam as
tarefas e paravam de trabalhar, aguardando instrucdes. Ja os seguidores ativos
eram efetivos e agiam com assertividade e energia, resolvendo problemas.

Nem sempre os individuos reagem da mesma forma, sendo que a
diversidade de receptividade pode ser frequente. Assim, h& diferencas mesmo
mediante comportamentos equivalentes por parte dos lideres, sendo que um mesmo
estilo pode ser extremamente positivo ou até mesmo ineficaz (MOSS; NGU, 2006).

Seguidores efetivos podem demonstrar determinadas qualidades essenciais:
sabem gerir a si mesmos; possuem comprometimento com a organizagao e com seu

propésito, principios e com as outras pessoas; constroem sua competéncia e focam
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seus esforcos para 0 maximo impacto; sdo corajosos, honestos e possuem
credibilidade. Porém, ser seguidor ndo é atributo da pessoa, mas um papel que
desempenha (KELLEY, 2004).

Um programa de treinamento para seguidores pode ser muito importante,
focando a melhoria da independéncia e do pensamento critico; autogerenciamento;
acdo responséavel na organizacdo; e facilidade de movimentacdo entre os dois
papéis (lider e seguidor) com facilidade (KELLEY, 2004).

2.1.4 Abordagens Centradas nos Aspectos Relacionais

As abordagens centradas nas relacdes consideram as interacdes entre
lideres e liderados, que podem acontecer com base em confianca, de estimulo
mutuo e/ou de trocas. Nessas abordagens estédo trés tipos importantes de lideranca:
a transacional, a transformacional e a carismatica. (ZANELLI et al., 2014).

Muito se discutiu e ainda se discute sobre a relacdo lider-seguidor. Ha os
aspectos da devocdo dos seguidores que culminam na forma de lideranca
carismatica, que nasce de um estado mental de aflicdo desses seguidores, levando
a aceitacdo de um lider que aparentemente possui caracteristicas excepcionais, com
forte conteddo moral. H4 um grande sentimento de visdo de futuro, inspirando as
pessoas a buscarem mudancas que ele propde. (GARDNER, 1987).

Esse autor também ressalta que existe a influéncia reciproca entre lideres e
liderados, baseada no fato que para a obtencao de resultados € importante que 0s
seguidores estejam preparados para receber autoridade, desmentindo concepcgoes
de que liderar é apenas exercer autoridade. Afinal, em qualquer organizacdo €&
possivel ter subordinados, mas nem sempre seguidores. Lideres efetivos ndo séo
agueles que apenas comunicam decisfes e disciplinam seus seguidores, mas
sabem lidar com as necessidades, expectativas, ideais e relacdes simbolicas de sua
equipe.

Além disso, algumas pessoas escolhem ser seguidoras em todo o tempo e
outras também decidem n&o se envolver em nenhum relacionamento de lideranga.
Na verdade, somente os seguidores ativos sdo parte do processo da lideranca
efetiva, pois os passivos ndo recebem influéncia. Outro destaque € que a acéo de

liderar ndo é permanente, oscilando com o tempo. Seguidores podem vir a ser
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lideres e lideres, seguidores, ndo sendo necessario que 0s primeiros sejam gestores
para liderar (GARDNER, 1987).

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 relacdo diadica no exercicio da lideranca, essa teoria se
mostrou bem esclarecedora ao especificar as formas de tratamento diferenciadas
que recebem do chefe, e a formacédo 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 informacdes privilegiadas e as
oportunidades (AMARAL et al., 2007).

Dentro do enfoque da diade dos relacionamentos, a Nova Lideranca
(Neocarismética/Transformacional/Visionaria) observou que muitos trabalhos
focavam as relagcdes transacionais (Lideranca Transacional), satisfazendo
obrigagcdes 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
(WARRICK, 2011).

Em contraste com a Liderangca 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 soélidos, e ndo mais em trocas, mas
em valores. Embora muito citada, nas organiza¢cfes ha pouca compreensao sobre o
que ela efetivamente significa (WARRICK, 2011).

O conceito de Lideranca Transformacional enfatiza o engajamento dos
liderados para que, tanto os lideres quanto seguidores, se estimulem e elevem
reciprocamente, atingindo altos graus de motivacdo e moral. Pode ser melhor
compreendido ao se contrapor a Lideranca Transacional, focada em trocas e
barganhas, j& 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 (MARCHIORI et al., 2010).

O capital psicologico (LUTHANS, 2004) também precisa ser observado nos
programas de capacitacdo em lideranca. A partir de estudos baseados em psicologia

positiva nas organizacdes, foram investigadas algumas caracteristicas dos



20

individuos e posteriormente compreendidas como um estado mental positivo que
responderia a pergunta “Quem €& vocé?”. Posteriormente, foi diferenciado o conceito
de capital psicoldgico de capital humano ("o que vocé sabe"), do capital social
("quem sabe") e do capital financeiro ("o que vocé tem") (AVEY et al., 2011).

O capital psicologico seria, entdo, o estado positivo relacionado a ter
confianca (autoeficacia) para assumir tarefas desafiadoras, uma postura de otimismo
sobre sucesso agora e no futuro, perseveranca e, quando preciso, realinhar os
caminhos aos objetivos, bem como ter resiliéncia e capacidade de superacédo (AVEY
et al., 2011). Luthans (2004) acrescentou o autoconhecimento como importante nao
apenas para o lider, mas também para o desenvolvimento de sua equipe.

Um outro ponto da lideranca diz respeito aos principios éticos que permeiam
o0 relacionamento entre pessoas, e que sdo baseados em situacfes e valores
vivenciados. Um conceito de bom lider deve ser construido em termos de efetividade
e moralidade, mas nem sempre encontramos ambos na mesma pessoa (CIULLA,
1995).

Ha os riscos da lideranca destrutiva, que podem gerar um impacto
devastador nas equipes e na organizacao. Um programa de capacitacdo de lideres
nao deve apenas promover os aspectos da lideranga construtiva e referenciada
como ideal, mas deve levar em considera¢cdo 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 relagbes, como a acdo hostii com seus seguidores, o
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
diferenciacdes que podem se mostrar catastréficos, o desejo de controle total, e
tantos outros problemas que fazem com que eles ndo consigam desenvolver,
motivar e conseguir resultados por meio de seus seguidores (SHAW; ERICKSON;
HARVEY, 2011).

As pesquisas sobre o “lado negro” da lideranga que investigam o impacto
que esses lideres promovem ainda s&o poucas, mas alguns ja investigaram a

relacdo com a criatividade e a inovacdo, que sao tao importantes para as
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organizacdes da atualidade e podem ser bastante prejudicadas (DENTI; HEMLIN,
2012).

Em decorréncia de suas caracteristicas intrinsecas, os lideres abusivos
acabam por tolher a iniciativa, centralizando decisdes, impedindo a autonomia e
pressionando os trabalhadores a pensarem e agirem de uma maneira esperada por
eles, a partir de uma supervisdo altamente abusiva, com graves efeitos na
criatividade e na inovacdo. Os niveis de stress se tornam muito elevados, e os
recursos que os empregados usam sao destinados a gerir apenas esses niveis,
desfocando completamente de suas atuagOes profissionais. Programas de
desenvolvimento de lideranca precisam atentar para a lideranga abusiva, pois assim
como a boa lideranga, essa também pode ser “aprendida” pelos subordinados,

perpetuando a atmosfera ruim na organizacédo. (LIU; LIAO; LOI, 2012).

2.2 DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

2.2.1 Desenvolvimento de Liderangas e Educacao Corporativa.

As organizacdes atualmente estdo cada vez mais focadas em desenvolver o
capital humano e muitas delas tém criado universidades corporativas. O movimento
comecou na década de 50, quando muitas buscaram ativamente capacitar
profissionais para cumprirem suas tarefas. Seja interna ou externamente, a procura
por capacitacdo vem crescendo, e as organizacdes tém se mobilizado para reforcar
pontos fortes e suprir caréncias de seus funcionarios (CARVALHO, 2014).

Segundo Meister (1999), o desenvolvimento de funcionarios em geral, a fim
de aperfeicoar as rotinas de trabalho, teve maior destaque a partir da segunda
metade do século XX, nos Estados Unidos, motivado principalmente pelas empresas
de tecnologia, que investiram significativamente em programas de treinamento
consistentes.

Surgiu entdo a educacédo corporativa, visando instrumentalizar as pessoas
para trazer solugcdes aos problemas organizacionais. Em pouco tempo as ac¢fes de
treinamento e desenvolvimento assumiram uma importancia significativa para as
organizacdes, contribuindo para a obtencdo de objetivos e propiciando vantagens

competitivas (CARVALHO, 2014). A partir de uma série de treinamentos, a educacao
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corporativa se tornou a forma mais frequente de desenvolver as competéncias das
pessoas (FISCHER; MORAES; AMORIM, 2010).

Desenvolver liderancgas representa propiciar a expansao de um individuo em
direcdo a uma maior efichcia 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: avaliacdo de
desempenho, recrutamento, remuneracao, etc. (BACON, 1999). Ao ser realizado no
setor publico, deve ser levado em consideracdo que esse apresenta caracteristicas
em comum com o setor privado, mas também ha as suas especificidades. Uma
delas € a atual crise que a lideranca publica vivencia, sendo essenciais novas
formas de lideranca e desenvolvimento de lideres (MORSE; BUSS, 2008).

Eboli (2004) destacou a necessidade de as empresas desenvolverem
sistemas educacionais para desenvolverem posturas, atitudes e habilidades,
surgindo assim o conceito de universidade corporativa. Para ela, sdo dez etapas a
fim de se elaborar um projeto de universidade corporativa: i) 0 envolvimento da alta
administracdo; ii) alinhar a educacéo as estratégias da organizacao; iii) definir o que
€ critico para que o programa seja bem sucedido; iv) fazer diagnéstico das
competéncias criticas; v) estabelecer claramente quem € o publico alvo; vi) ajustar o
sistema de acordo com as competéncias criticas; vii) criar programas presenciais
e/ou virtuais que atendam as necessidades da organizacéo; viii) avaliar a tecnologia
que se dispde; ix) criar rotinas; x) aprimorar o ambiente que devem ser propicios a
aprendizagem e avaliar os resultados obtidos.

As competéncias criticas séo todas as atividades necessarias para que a
organizacao funcione, fazendo com que haja um diferencial estratégico (EBOLI,
2004).

Meister (1999), de forma semelhante, ja considerava que as universidades
corporativas devem se basear nos seguintes principios: programas que identifiquem
as competéncias criticas; multiplas formas de aprendizagem, a qualquer hora e
lugar; programas que considerem 0 compromisso da empresa com a
responsabilidade social; a necessidade de gerentes e lideres estarem envolvidos em
todo o processo de educagédo; avaliacdo dos investimentos e também dos resultados

gue foram obtidos. Para que essas etapas sejam atingidas € preciso realizar ajustes
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em toda a organizagao, criar novas metodologias de trabalho, ter uma mudanca
comportamental dos dirigentes, valorizando todos os niveis (SOUZA, 2002).

Um outro ponto € com relacdo ao monitoramento e responsabilizacdo de
gerentes e lideres pelo seu desempenho, fato que deve ter uma base continua, pois
em caso contrario o investimento que se fez em gestdo e desenvolvimento de
liderancas correra o risco de ser perdido, prejudicando os resultados desejados pela
organizacdo (JAYAWICKRAMA, 2011).

Sao diversas as possibilidades de estratégias em Educacdo Corporativa,

sendo que Moscardini e Klein (2015) fizeram o seguinte levantamento:

Quadro 1- Estratégias em Educacgao Corporativa

Estratégia Descrigcédo

Por meio do recebimento de contelidos, em
Autoinstrugéo gue o individuo decide como
e quando estudar, de forma autbnoma.

Formal, com local e contelidos

Aulas expositivas definidos previamente.

Discussodes e debates, em que a interacao
Debates gerao
conhecimento.

E apresentado um problema e devem ser
Aprendizagem baseada em problemas | analisadas suas causas, consequéncias e
formas de resolucéo.

Andlise de casos praticos, podendo ser

Estudo de caso individual
ou em grupo.
Dramatizacao Situagdes reais que sdo simuladas.

Ha sempre um trabalho pratico, em que o
Workshops ou oficinas de trabalho conhecimento é construido
coletivamente.

Busca-se aprendizado por meio de contatos

Benchmarkin . ~
9 com outras organizacoes.

Rotacao de atividades diferentes na

Job rotation ) ~ A
organizacao, favorecendo a viséo sistémica.

Meta especifica a cumprir, a fim de vivenciar

Participagao em projetos na préatica o aprendizado.
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Atividades ludicas competitivas ou

Jogos :
9 colaborativas.

Compartilhamento de experiéncias, pela

Comunidades de pratica ~ S :
narragdo de casos reais vivenciados.

Acompanhamento do individuo por um

Coaching - o
profissional com capacitacéo.
Um profissional experiente acompanha outro
Mentoring para ajudar a desenvolver seu trabalho ou

carreira.

Fonte: Adaptado de Moscardini e Klein (2015).

Apesar da busca por melhorias continuas, Silva (2008), em um estudo
guantitativo, analisou o impacto das acdes de capacitacdo gerencial no setor publico
e concluiu que tais ag¢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 capacitacdo séo utilizados no trabalho. O impacto do
treinamento seria afetado pelos fatores interpessoais, como colegas e apoio de

chefias, recomendando serem observadas essas variaveis.

2.2.2 A Gestdo por Competéncias e o Desenvolvimento de Liderancas na

Administracédo Publica

A Administracdo Publica é considerada um desdobramento da
Administragcdo em geral, sendo ‘o ramo da Administracdo aplicada nas
Administragbes 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
orgaos publicos, criadas para realizar a funcdo administrativa do Estado, cujas
atividades sao desempenhadas pelos seus agentes” (PALUDO, 2010, p. 21).

Para uma 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
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privado. O patrimonialismo foi substituido gradativamente pela burocracia, que
manteve a situacao de nepotismo, empreguismo e corrup¢ao, sendo necessario um
novo modelo posterior que buscasse corrigir a situacdo. Essa foi a desafiadora
funcdo da administracdo burocratica moderna, racional-legal, buscando separar nao
apenas o publico do privado, mas o administrador publico do politico (BRASIL,
1997).

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

Com a visdo de mudancas, surgiu a Nova Administracdo Publica, ou
Administracdo Publica Gerencial, que se diferenciou da Administracdo Publica
burocratica anterior, pois se utilizou dos principios do gerencialismo com um novo
modelo de gestao 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 efichcia do Estado (BRESSER
PEREIRA, 1997).

Hoje, o setor publico atravessa uma fase em que vigoram exigéncias de
mudancas na entrega dos servi¢cos publicos, necessitando cada vez mais de um foco
em competéncias. Diversas iniciativas foram sendo desenvolvidas rumo a gestao por
competéncias, em especial para melhor desenvolver lideres e potenciais lideres.
Afinal, para conseguir de sua equipe o0 maximo desempenho de atuagéo, o gestor
precisa ter subsidios e conhecimentos que apenas uma solida formacédo em Gestao
de Pessoas pode |he fornecer, com suas respectivas competéncias envolvidas
(FERNANDES; SILVA, 2012).

Percebe-se a necessidade de um maior preparo, pois cresce a gama de
atribuicbes para os chefes, sendo que a profissionalizacdo e a capacitacdo sao
necessidades cada vez mais presentes. Os gestores publicos se incluem nessa

realidade, j& que administram e gerenciam setores, valores e pessoas, tendo que
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unir as necessidades da sociedade com o servigco prestado e também as metas
setoriais (FERNANDES; SILVA, 2012).

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 servico publico
passa a ser visto por uma ldgica diferente, na qual os cidad&os séo os clientes e o
setor publico precisa se manter cada vez mais eficiente na prestacdo dos servigos.
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 € bem especifica (BRESSER PEREIRA, 1997; MOTTA, 2007).

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 acdes 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), conforme a Figura 1, que evidencia 0 quanto as competéncias sao

importantes para agregar valor para o individuo e também para a organizacao:

Figura 1- Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao.

. saber agir
Indr¥iduo saber nmh’f'li:ar
saber ransferir -
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estrategica
assumir responsabilidades
* v

~ >

social economico

Agregar Valor

Fonte: Fleury e Fleury (2001).
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O foco na gestdo por competéncias acontece no setor privado e também no
setor publico. Nesse, podemos afirmar que o marco ocorreu nesse sentido ha alguns
anos, com o evento “Gestdao por Competéncias em Organizagdes de Governo”,
promovido pela Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP, entre 2004 e
2005. Na época, ocorreu um amplo debate sobre novas ideias sobre gestdo de
pessoas em ambito governamental, incluindo os desafios por que passam 0s setores
de Recursos Humanos. (FEVORINI; SILVA; CREPALDI,2014).

Houve relato de uma série de dificuldades sendo debatidas, como as
relativas aos aspectos legais para recrutamento em decorréncia de concurso
publico, as limita¢cdes para um efetivo mapeamento de competéncias, a progressao
funcional vinculada somente ao fator tempo e as dificuldades de implantacdo de uma
politica de meritocracia, principalmente em virtude do sistema remuneratorio.
Destacaram também diversas competéncias que sdo importantes para o0s
servidores: o autodesenvolvimento, a criatividade, a capacidade de trabalhar em
equipe, de se relacionar e de gerar resultados (PIRES et al., 2005).

Dessa maneira, consolidou-se a abordagem do foco em competéncias no
servigo publico federal, instituida por meio do Decreto Federal n° 5.707 de 23 de
fevereiro de 2006, que criou a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da Administracao Publica federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL,
2006a).

Com uma visédo diferenciada, os esforcos passaram a ser direcionados a
transformar o perfil do servidor publico, para se instrumentalizar e adotar acfes de
caracteristicas eminentemente gerenciais, na busca de uma efetiva transformacao, a
fim de quebrar o engessamento advindo do modelo burocratico e sustentando uma
nova forma de gestdo, com principios compativeis com as novas demandas do
contexto socioecondmico mundial (PINTO; SILVA, 2015).

O conceito de competéncias gerenciais passou a ter maior énfase, sendo
utilizado como algo dinamico, com foco no desempenho. Teve inicio a busca por
modelos de gestdo que visassem a eficiéncia nos processos, sendo preciso ter
funcionarios capacitados e competentes, combatendo a ineficiéncia, que € frequente
no setor publico. Adicionalmente, o papel gerencial foi alvo de pesquisas que
buscaram enumerar competéncias necessarias para o bom desempenho. Uma das

conclusdes apresentadas foi que os modelos tradicionais de competéncias
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gerenciais possuem quatro conjuntos de competéncias: técnicas, administrativas,
interpessoais e politicas (SILVEIRA et al; 2006).

Outra pesquisa foi realizada em uma unidade da Petrobras em Betim — MG,
em 2004, quando buscou-se investigar a aplicabilidade pratica de um Modelo de
Gestao de Competéncias no trabalho do gestor ambiental em uma empresa do setor
publico. No referido modelo foram descritas 18 competéncias, a serem validadas
pela pesquisa, consideradas como essenciais para 0s gestores dessa area do setor
publico: i) compreensao de si e dos outros, ii) comunicacdao, iii) desenvolvimento de
seus subordinados, iv) construcao de equipes, v) tomada de deciséo participativa, vi)
administracdo de conflitos, vii) analise das informac¢des criticamente, viii)
administracdo de informacdes, ixX) administracdo de projetos, X) planejamento, xi)
comunicacdo da visao, xii) organizacao, xiii) produtividade, xiv) administracdo do
tempo, xv) lideranga, xvi) negociacdo, xvii) gestdo da mudanga e xviii) criatividade
(SILVEIRA et al., 2006).

ApoOs analisar os resultados de Betim, comparativamente com as 18
competéncias iniciais do modelo, os resultados apontaram efetivamente para as
seguintes competéncias: i) criatividade, ii) flexibilidade, iii) foco no cliente, iv)
iniciativa, v) orientacao para a gestao, vi) orientacdo para resultado, vii) orientacao
para a seguranca e viii) trabalho em equipe. Algumas possuem relagcao direta com o
modelo estudado, enquanto outras apresentam uma relacdo ndo tdo direta
(SILVEIRA et al., 2006).

Outro estudo objetivou desenvolver uma escala para avaliar competéncias
de gestores de um banco publico brasileiro. Buscou identificar e validar — seméantica
e estatisticamente — competéncias relevantes a atuacao profissional, e também
mensurar em que medidas tais gestores expressam essas competéncias no trabalho
(BRANDAO et al., 2008).

Os resultados mostraram a existéncia de 31 competéncias relevantes, que
foram posteriormente sintetizadas em seis fatores, denominados: i) estratégia e
operacoes; ii) resultado econdmico; iii) clientes; iv) comportamento organizacional; v)
processos internos e vi) sociedade. Na autoavaliacéo realizada pelos participantes
foi confirmada a importancia e o uso desses fatores no trabalho, exceto os
associados ao fator sociedade, que parecem precisar de algum aprimoramento
(BRANDAO et al., 2008).
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A busca por maximizar resultados na Administracdo Publica a partir da
gestdo por competéncias ocorreu em varios locais. A Superintendéncia Central de
Politica de Recursos (SCPRH) da Subsecretaria de Gestado, da Secretaria de Estado
de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) de Minas Gerais elaborou um Desenho do
Perfil de Competéncias do Gestor Publico, no &mbito de um Projeto Estruturador de
Ampliacdo da Profissionalizacdo dos Gestores Publicos, conforme Figura 2, com
uma visado integrada e interligada (ROQUETE; MURICI, 2007).

Figura 2 - Perfil de Competéncias dos Gestores Publicos.

Visao
Sistémica

Compartilhamento

Competéncia
de Informacdes e

lecnica de Conhecimentos
Orientacao para
Resultados
Gestao de Lideranca
Pessoas de Equipes
Capacidade
Inovadora

Fonte: Roquete e Murici (2007)

Foram consideradas as limitacbes estruturais caracteristicas da
conformacao burocrética, a dindmica das organizacdes publicas e as questdes
socioculturais, partindo do pressuposto de que € possivel os gestores escolherem
atuacOes eficazes e inovadoras no ambito publico. Valorizaram também a
profissionalizacdo dos gestores publicos, sendo orientados para resultados, nédo
apenas enfocando os resultados finalisticos, mas refletindo e considerando que se
0s gestores forem efetivos, 0os beneficios das politicas publicas serdo certamente
atingidos (ROQUETE; MURICI, 2007).

Adicionalmente, os pesquisadores diferenciaram a competéncia Lideranca

de Equipes da competéncia Gestao de Pessoas, da seguinte forma:

Lider visionario que inspira € que guia as pessoas e 0s grupos de
trabalho para o alcance da visdo de futuro, favorecendo a
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colaboracéo, a responsabilidade e o compromisso com o alcance de
objetivos compartilhados. Toma decisbes, realiza acbes efetivas,
soluciona conflitos e promove o trabalho em equipe (ROQUETE;
MURICI, 2007, p. 14).

Ja a competéncia Gestao de pessoas representa:

Alocacdo, recompensa, reconhecimento e desenvolvimento das
pessoas. Promocdo de um bom clima de trabalho, com acéo
integrada dos colaboradores, motivados e orientados para o alcance
dos objetivos e resultados esperados. Valorizagdo do capital humano
e respeito as pessoas (ROQUETE; MURICI, 2007, p.15).

Como resultados, destacaram as seguintes competéncias necessarias para
0S gestores publicos: i) orientacdo para resultados; ii) visdo sistémica; iii)
compartilhamento de informacdes e de conhecimentos; iv) lideranga de equipes; V)
gestdo de pessoas e competéncia técnica; vi) capacidade inovadora (ROQUETE;
MURICI, 2007).

No municipio de Porto Alegre, a Prefeitura desenvolveu um Programa de
Desenvolvimento de Liderancas, a fim de elevar niveis de competéncias, suprindo
lacunas de capacitacdo, para melhor atender as demandas da sociedade. O Quadro
2 ilustra a diferenciacdo entre as competéncias que devem abranger todos os
servidores e as competéncias especificas para as liderancas e, a partir dessa

diferenciagao, diversas iniciativas foram promovidas (PORTO ALEGRE, 2012).

Quadro 2 - Sistematiza¢ao do perfil das liderangas do municipio de Porto Alegre.

Comunicagao com Foco no Servico Gestao com Foco Comprometimento com o
Transparéncia ao Cidadao em Resultados ervigo Piblico
LIDERANGA ESTRATEGICA LIDERANCA INTERMEDIARIA EQUIPE DE EXECUCAO

Atuacao Integrada Exceléncia nos Processos Exceléncia nos Processos

Lideranga de Equipes e Pessoas Capacidade de Transformacgéo Lidar com Adversidades

Visdo Estratégica Atuagao Integrada Espirito Colaborativo

Articulacdo e Negociagdo Lideranga de Equipes e Pessoas

Capacidade de Transformagao

Fonte: Porto Alegre (2012, p. 15)

O trabalho foi feito com um enfoque bastante integrado, sendo que a partir

do mapeamento de competéncias foi elaborada a Matriz de Desenvolvimento de
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Liderancas, com cinco modulos teméticos (Quadros 3 e 4), envolvendo programas

de base, de aperfeicoamento, especificos e avancados. Com isso, 0 municipio

buscou atender

as demandas que as liderancas possuiam, cobrindo as

necessidades de capacitacao, inclusive com a realizacdo de tutorias e ferramentas

que possibilitassem a transformacéao organizacional.

Quadro 3 - Objetivos dos Médulos da Matriz de Desenvolvimento de Liderangas do
municipio de Porto Alegre.

Modubo 2
Lider na Gestao
Publica

Modulo 4
Lider na Enlrega

de Resultados
ao Cdadao

Modubo §
Lider
Transformador

Instrumentalizar as liderangas & potencializar sua alilude no processo 82 apropriagso,

consoldagéo & dssaminagso das competéncias da Prefeltura de Porto Alegre, sensiblizan-
do-8s para a importéncia em evidenclar comportamentos dessas compsténelss no aumento
de sey desempanho e d2 seus resultados como Qasiores de Prosassos, Projelos e pessces.

Promover comporiamenios gua evdenciem Comprometimanto com o Senigo Publico e Foco
no Sandgo a0 Cidadéo.

Deservolver e sgeimorar 8s competéndias de Gastao Piblca, wisando a0 entendmenio da
wammmmMemwmmm

Promover comportamentos qua evidenciem Lideranga de Pessoas e Equipas, Comuricagao
com Jransparénga e Espirkio Colaborativo.

Deseenvolver e spvimorar as competéncias de Gastao de Pessoas, visando que as hdarangas
reconhecam a imporiéndsa e uileem boas praticas de gersndamento de pessoas na
administracio da Prefeltura de Porto Alagre.

Promover comporiamentos gue evwdenclem Gesfiso com Foco am Resulfsdos, Exceléncia nos
Procassos, Lidar com Adversidadss

Deseovolver & aprimorar 85 competéncias de Gestan de Resultados, visando a entrega de
senvigos de qualldads supanior & socledade e Porto Alegre.

Promover comportamentos qua evdenclem Visdo Estratégics, Capacidade de Transformagdo
e Alvagso infegrada, Ariculsgso e Negodagda

Desenvolver & sprimorar s competéncias de Transformagao, visando contribuir para &
construgio da Porto Alegre do futura.

Fonte: Porto Alegre (2012, p. 16)



Modulo | -
Competéncias
PMPA
Programas de Base

1- Disseminagédo e
Apropriacio de
Competéncias da PMPA]

Médulo Il - Lider na
Gestao
Pablica/Prefeitura

Programas de Base

1- Conhecendo a PMPA

2 - O Contexto da
Administragdo Publica
3 - Cultura Organizacional

Programas de
A perfeigoamento
1 - Comprometimento com o
Senigo Publico

2 - Foco no Servigo ao
Cidado

Programas Especificos

1 - Conhecendo a minha
SecretaniatOrglo

Programas Avangados

1 - Palestras tematicas

2 -MBA em Gestéo
PiblicaMécnico

Médulo Il - Lider na Entrega de Resultados ao

Gestio de Pessoas
Programas de Base

1 -Conhecendo a Si
Mesmo - Umi Caminho
para o Aperfeigoamento
da Lideranga

2 - Gestio Eficaz de
Fessoas

3- Lideranga &
Mobilizagio de Pessoas

4 - Ferramentas para o
Desenvobiments de
Equipss

5 - Comunicagéo Eficaz
- Um Componente da
Lideranga

6 - Gestio e Mediagio

de Conflitos
Programas de

Aperfeigoamento

1 - Lideranga de
Fessoas & Equipes -
Competéncia Critica para
o Sucesso

2 - Espinito
Colaborativo - A
Importancia da
Cooperagio entre os
hembros da Equips

3 - Comunicagio com
Transparéncia

4 - Tomada de Decisdo
e Dedegagdo como
Estratégia do Lider

Programas
Especificos
1 - Aprimoramento de

Avancados
1 -Congressos e
‘Semindrios sobre Gastio

Quadro 4 - Matriz de desenvolvimento de liderancas do municipio de Porto Alegre.

Moadulo IV - Lider na

Cidadao
Programas de Base

1 - Gestdo de Resultados -
Cicloe de Desempenho como
Femramenta

2 - Gestdo de Processos e
S

3 - Gestdo de Recursos -
Ferramenta Critica para o
‘Sucesso

4 - Megociag&o Eficazr

Programas de
Aperfeicoamento
1 - Gestdo com Foco em
Resultado

2 - Lidar com Adversidades

3 - Exceléncia nos Processos

4 - Gestdo de projetos

Programas Especificos

1 - Gestdo de Metas e
Resultados (Especifico por
SecretariafOrgdo

Programas Avangados

1- Tutoria

2 - Congressos e Semindrios
sobre o tema do Médule
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Maodulo V - Lider
Transformador

Programas de Base

1 - Gestdo Estratégica -
Femramenta Essencial para o
&lcance dos Resuliados

2 - Gestio de Mudangas -
Lidando de Forma Eficar
3 - Impacto & influéncia

4 - Governanga Corporativa

Programas de
Aperfeigoamento
1 - \isdo Estratégica - O
|mpacto do Futuro na Organizagio

1 - Capacidade de
Transformagdo

2 - Atuacdo Integrada na
Administragao Piblica
4 - Articulagio e Negociagdo

Programas Especificos

1. Ferramentas para
transformagao organizacional

Programas Avancados

1. Coaching

2. Congresso de Marketing
Estratégico

3 - Congressos e Semindrios

sobre o fema do Madulo

Fonte: Porto Alegre (2012, p. 17).

Conforme o Quadro 4, foram montadas estratégias de capacitacdo com programas

de base customizados, a fim de instrumentalizar suas liderancgas.
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. METODOLOGIA

3.1 METODO: ABORDAGEM, FINS E MEIOS

A abordagem escolhida foi a qualitativa, a fim de fazer uma descrigcéo,
compreensao e explicacdo aprofundada e indicada para situacdes mais complexas
dos comportamentos, discursos e situacdes que se apresentam (MARTINS;
THEOPHILO, 2009). Quanto aos fins, é descritiva, pois se mostra ideal, ao revelar
as caracteristicas de uma populacdo ou de um fenémeno, servindo de base para
explicacbes de um fendmeno (VERGARA, 2004), o que se ajusta aos interesses
desta pesquisa. Quanto aos meios, foi feito um levantamento bibliografico sobre
lideranca e desenvolvimento de liderancas, assim como do Programa Lideres
Cariocas e também uma pesquisa de campo. Por partir de casos particulares para
chegar a uma conclusdo mais ampla dos fenébmenos estudados sem permitir
generalizagBes, o método cientifico escolhido foi o indutivo (MICHEL, 2005).

Levando todos esses fatores em consideracdo, a decisdo de realizar um
estudo de caso descritivo se mostrou a mais acertada. Ademais, € 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
liderancas, como fazem muitos municipios, mas por disponibilizar um sistema
meritocratico de desenvolvimento de liderancas, em que 0 acesso a inscricdo na
selecdo ao Programa é aberto a varios servidores, e a permanéncia ocorre por um
tempo limitado atrelada ao cumprimento de metas e expectativas de desempenho.

Uma outra reflexdo culminou na deciséao de se fazer um estudo de caso, que
frequentemente é utilizado na area de Ciéncias Sociais para uma compreensdo dos
fendmenos complexos, em que se necessita explicitar o “como” e o “porqué” de
determinada situacéo. Dessa forma, ele propicia explicar em detalhes algo presente,
contribuindo para uma descricdo abrangente e aprofundada (YIN, 2015).

O estudo de caso é utilizado para a realizacdo da investigacdo dos
fenbmenos contemporaneos em ambiente natural, trabalhando com varias fontes de
evidéncias, sem fazer uso de manipulagédo ou qualquer tipo de controle (BENBASAT;
GOLDSTEIN; MEAD, 1987). Pode ser usado para descrever uma determinada
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situacdo, levando-se em conta seu contexto, podendo elaborar hipéteses ou até
mesmo testar teorias (YIN, 2015).

A Figura 4 representa um framework proposto por Oliveira, Macada e
Goldoni (2006) que se destina a analisar um estudo de caso. Os autores destacam a
importancia de adequar o tipo de estudo de caso a questdo de pesquisa, alertando
para a compatibilidade do incremento do conhecimento resultante com o tipo de

estudo de caso que foi escolhido.

B T : Questdo de pesquisa, Teoria,

i Construtos, Desenho de i
E pesquisa, Casos, Replicagio. i
! Validade externa, Unidade de |
! andlise, Piloto, Contexto,
i Equipe, Protocolo. i
i Confiabilidade.

---{  resuLtavos |

| PLAN EJ.-'\Z\IEN'I‘() |

I ANALISE DE DADOS | I COLETA DE DADOS I

=
i Procedimentos, Anotagdes de campo, |
- y ' b . . oy

i Codificagdo, Validade do construto, ' 1 construto, Multiplas fontes, Tipo

i Encadeamento légico, Citagdes, Revisdo | 1 de dados, Triangulacdo, Base de

! do relatorio, Comparagio dos Casos, : ! dados, Confiabilidade.

i i

i i

i i

i i
i

i Técnica de coleta, Validade

Estratégias/Técnicas de andlise, Validade | ~ ~ 77T TTTTTTTTTTTTTTTTTIOS
interna, Comparacdo com literatura,
i Flexibilidade.

Fonte: Oliveira, Macada e Goldoni (2006)

No que se refere ao tipo de projeto para o estudo de caso, este sera um
estudo de caso Unico, que se baseia em multiplas realidades em decorréncia da
guantidade de variaveis, a partir das perspectivas dos diferentes participantes, a
partir de uma unidade isolada, que pode ser uma organizagédo, uma pessoa, ou uma
nacao (YIN, 2015).

Assim, para um consequente aprofundamento de como funciona
efetivamente o Programa Lideres Cariocas do municipio do Rio de Janeiro, a partir
da percepcédo de seus participantes, ex-participantes e administradores, a escolha

da utilizagdo de um estudo de caso unico se fez a mais adequada.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE E SELECAO DE SUJEITOS

Para a realizacdo dessa pesquisa, as unidades de analise foram compostas
por 18 pessoas, sendo 14 Lideres Cariocas, (12 ativos e 2 desligados) e 4
administradores do Programa, esses Ultimos representando a totalidade de
funcionarios da Fundacéo Jodo Goulart.

Buscou-se evitar entrevistas com servidores do mesmo 6rgédo, a fim de dar
uma visdo mais abrangente das opinides dos Lideres Cariocas, em termos de
Prefeitura, e ndo de érgaos especificos.

Para a sele¢do dos entrevistados foi usada a técnica metodolégica snowball,
também conhecida como snowball sampling (“Bola de Neve”), que é um tipo de
amostra ndo probabilistica, usada em pesquisas sociais em que os entrevistados
iniciais indicam novos entrevistados e esses indicam outros, sucessivamente, até
que seja atingido o ponto de saturacdo. Esse ponto se alcanca quando os
entrevistados passam a repetir os conteidos que ja foram citados em entrevistas

anteriores, e a relevancia das novas informacdes ndo ocorre mais.

Figura 4- Representacgao hipotética de uma cadeia de referéncias (snowball sampling
ou “Bola de Neve”)
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Fonte: Albuquerque (2009, p. 21)
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O trabalho de campo, com o uso das entrevistas no formato snowball
sampling ou “Bola de Neve”, destaca a necessidade de flexibilidade, abertura,
capacidade de observar e interagir com o0s entrevistados, possibilitando fatores
positivos, como a correcdo dos instrumentos de pesquisa no decorrer da mesma,
assim como rever os objetivos do que esta sendo investigado (MINAYO, 1993).

O numero de sujeitos, conforme anteriormente apontado, foi baseado no
critério da saturacdo, que conforme Minayo (1993) considera como suficiente o
namero de entrevistados quando se inicia uma repeticdo das informacdes principais,
sem perder informacdes que seriam relevantes para a explicacdo que se deseja.

Afinal, a pesquisa qualitativa requer maior aprofundamento do que generalizacao.

3.3 COLETA DE EVIDENCIAS

A coleta de evidéncias foi realizada a partir de entrevistas, consulta ao site
do Programa e as legislacdes correspondentes, conforme Quadro 5:

Quadro 5 - Fontes de evidéncias.

FONTES DE EVIDENCIAS DETALHAMENTO
Documentacéo Site do Programa
Entrevistas 14 Lideres Cariocas, sendo 12 ativos e 2

desligados; 4 administradores do Programa.

Legislagéo Decretos, Resolugdes e Portarias.

Fonte: Elaboracé&o prépria.

Foram realizadas 18 entrevistas semiestruturadas em profundidade e
também um questionario de dados gerais dos Lideres Cariocas entrevistados. Houve
esclarecimento sobre os propésitos do estudo, sua participagdo voluntaria e os
procedimentos a serem realizados, com a garantia do sigilo e anonimato.

A descricdo do processo de coleta de dados é relevante para que os
resultados tenham credibilidade (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987). A
validade do construto representa a realizagdo de “medidas operacionais corretas

para os conceitos que estao sob estudo” (YIN, 2015, p. 55).
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A Tabela 1 sintetiza as entrevistas realizadas, com as respectivas datas e

duracéo:
Tabela 1- Perfil e tempo das entrevistas.
Duracdo da
Entrevistado Data Funcao entrevista (em
minutos)
El 15/06/2016 Administrador 71
E2 05/07/2016 Administrador 17
E3 05/07/2016 Administrador 54
E4 24/06/2016 Administrador 62
ES 24/06/2016 Lider ativo 51
E6 06/07/2016 Lider ativo 48
E7 06/07/2016 Lider ativo 50
ES 27/06/2016 | Lider desligado 57
E9 18/07/2016 Lider ativo 71
E10 19/07/2016 Lider ativo 40
E11 20/07/2016 Lider ativo 40
E12 20/07/2016 Lider ativo 39
E13 20/07/2016 Lider ativo 44
El14 20/07/2016 Lider ativo 63
E15 20/07/2016 Lider ativo 56
El6 21/07/2016 | Lider desligado 32
E17 25/07/2016 Lider ativo 71
E18 25/07/2016 Lider ativo 37
TOTAL 903

Fonte: Elaboracgéo prépria

A legislacéo utilizada seré relacionada no capitulo 1V.

3.4.TRATAMENTO E ANALISE DAS EVIDENCIAS

As evidéncias foram tratadas e analisadas por meio de analise de contetdo
que, segundo Bardin (2011, p.15), [...] “¢ um conjunto de instrumentos de cunho
metodoldgico em constante aperfeicoamento, que se aplicam a discursos (contetudos
e continentes) extremamente diversificados”.

Indicada para analise de fendbmenos sociais, para Minayo (1993, p. 203) a
analise de conteudo “relaciona estruturas semanticas (significantes) com estruturas

socioldgicas (significados) dos enunciados”.
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As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas, gerando um
acervo de 385 paginas. Foi utilizado o software de andlise Atlas Tl, que € uma
ferramenta de andlise de dados qualitativos de forma dinamica.

ApGs serem transcritas, as entrevistas foram inseridas no Atlas TI, quando
foi feita a leitura minuciosa das transcricées, marcando partes relevantes para serem
agrupadas, gerando 586 citagcbes (denominadas Quotations no Atlas TI), e
posteriormente, a juncao dessas partes se transformou em 279 cédigos (Codes),que
seriam temas amplos sobre diversos assuntos e 13 categorias (Families),

relacionadas diretamente com as questdes da pesquisa.

A andlise foi realizada a partir da triangulacdo de métodos, que incluem
pesquisa documental e levantamento de percep¢bes por meio questionario,
entrevistas semiestruturadas, com seus respectivos codigos e categorias, com a

observacéo direta da pesquisadora.

3.5. LIMITACOES METODOLOGICAS

Ressalta-se como possivel limitacdo o fato de a pesquisadora trabalhar na
Prefeitura do Rio de Janeiro (Controladoria Geral do Municipio), o que pode gerar
influéncias no tratamento e na analise do material coletado, em decorréncia de suas
préprias vivéncias.

Outra limitacéo se refere a forma de selecédo dos entrevistados, que pode se
direcionar aqueles de maior destaque e popularidade. Adicionalmente, por serem
realizadas as entrevistas nos locais de trabalho dos entrevistados, podera haver
alguma influéncia nos resultados.

Os resultados ndo podem ser generalizados estatisticamente, estando
circunscritos ao pequeno grupo de servidores entrevistados. Dessa forma, outro
grupo ou eépoca poderia levar a outras conclusdes. Destaca-se também o aspecto da
veracidade das entrevistas realizadas, visto que o0s entrevistados podem ter

colocado opinides que nao correspondam realmente as suas verdadeiras opiniées.
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IV.O PROGRAMA LIDERES CARIOCAS DA PREFEITURA DO RIO DE
JANEIRO.

A Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro - PCRJ também se mobilizou para
melhorar o perfil de seus servidores, aprimorando competéncias, em especial de
suas liderancas e futuras liderancas, que sao o foco do presente trabalho.

O Programa Lideres Cariocas é uma iniciativa inovadora e integrada, criada
a partir de experiéncias da iniciativa privada, como as implantadas na Ambev,
Odebrecht e Tam. Os Lideres Cariocas sado servidores com super qualificacdo que
recebem metas individuais desafiadoras de desempenho e cobrancas baseadas na
entrega de resultados inovadores, com uma forma de gestdo de alto impacto
(COPPEAD-UFRJ, 2012).

Os objetivos do Programa Lideres Cariocas sao:

I - Melhorar a atratividade e a retencdo de profissionais de alto
potencial e resultado para os quadros da Prefeitura.
Il - Dar visibilidade e dinamismo ao desenvolvimento profissional dos
lideres do Municipio.
Il - Aprimorar a formagéo de seus integrantes.

(RIO DE JANEIRO, 2016d).

A Fundacéo Jodo Goulart - FJG, que anteriormente possuia tradicdo na area
de concursos, geracdo de conhecimento e desenvolvimento de servidores em geral,
se torna a gestora do Programa, passando a ter atribuicdes mais especificas, a fim
de aprimorar os lideres da Prefeitura do Rio de Janeiro - PCRJ, atuando no seu
desenvolvimento e na consolidacdo da meritocracia, com uma visdo focada em
resultados (RIO DE JANEIRO, 2016a).

Com as novas demandas da PCRJ, em especial com a criacdo de um
projeto de futuro para o Rio, elaborado a partir de 2009, quando surgiu 0 primeiro
Plano Estratégico da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, decidiu-se recriar a
FJG, como:

[...] foco e vetor teleolégico a formulacao de estratégias de captacéo,

selecdo, gestdo, aprimoramento, desenvolvimento e premiagdo das

liderancas do Quadro de Pessoal do Municipio do Rio de Janeiro.
(RIO DE JANEIRO, 2016c).
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O Decreto n° 35.177 de 2 de marco de 2012 restabeleceu a Fundagéao Joao
Goulart, revogando o Decreto n° 26.210 de 7 de fevereiro de 2006, que a havia
transformado ha alguns anos em Subsecretaria de estudos e Pesquisas em
Administracéo Publica da Secretaria Municipal de Administracdo (RIO DE JANEIRO,
2016b).

No mesmo dia, em 2 de marco de 2012, foi publicado o Decreto n® 35.178,
gue criou o Programa Lideres Cariocas:

Institui o Comité de Gestdo de Gente, o Grupo de Lideres Cariocas
da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, o Curso para Gestores, a
Certificagdo Profissional em Gestdo Publica e cria as Gratificacdes
de Encargos Especiais a titulo de bonificagbes e d& outras
providéncias.

(R1O DE JANEIRO, 2016d).

O Comité de Gestédo de Gente - COGG é pertencente ao Gabinete da Casa
Civil e busca trabalhar no aprimoramento da Gestdo de Gente da PCRJ, a fim de
que tenha sempre lideres preparados com as competéncias necessarias, em
qguantidade e qualidade para suprir demandas, com servigos eficientes e eficazes
para os cidadaos, perenizando uma cultura de exceléncia e aprofundando a
meritocracia (RIO DE JANEIRO, 2016d).

O Decreto instituiu 0o Curso para Gestores para os Lideres Cariocas
ingressantes, para aumentar a qualidade da governabilidade, a partir de ferramentas
de gerenciamento efetivas (RIO DE JANEIRO, 2016d).

Em termos de capacitacdo, o Programa envolve diversas parcerias com
instituicbes de ensino nacionais e estrangeiras, ndo apenas em ambito universitario,
como no ensino de idiomas, palestras e workshops, atuando em um contexto amplo
de desenvolvimento. Ou seja, o foco € em uma atencdo integral aos servidores
participantes, para aprimorar seus conhecimentos, habilidades e atitudes como

lideres, atuando nas seguintes frentes:

- Desenvolvimento e Sucessédo de Lideres:

Responsavel por identificar e desenvolver os lideres da Prefeitura,
ajudando a direcionar seu desenvolvimento profissional e alocagéo.
Esta area acompanha individualmente os Lideres Cariocas e auxilia
os altos escalées da Prefeitura em processos de sucessdo para
cargos estratégicos.

- Processos de Lideranca:

Responsavel pela criacdo e execugdo de processos e rotinas
necessarios para aprofundar a meritocracia e a gestao por resultados
na PCRJ.
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- Melhores Préticas:

Esta area faz a Gestdo do Conhecimento em Lideranca, realizando

parcerias e pesquisas aplicadas com instituicbes académicas de alto

nivel. E responsavel também pela identificacdo, padronizacdo e

divulgacado de melhores préticas internas de Lideranca da Prefeitura.
(RIO DE JANEIRO, 2016a).

Para a selecdo, foi contratado o Hay Group, consultoria especializada em

gestdo de recursos humanos, que conduziu o processo com 0 mesmo grau de

exigéncia que ¢é

requerido na iniciativa privada, apenas fazendo algumas

adaptacdes. A preocupagdo com a transparéncia é algo permanente, segundo
revelou um diretor do Hay Group na época (COPPEAD-UFRJ, 2012).

Na primeira selecdo, realizada em 2012, foram abertas até 900 inscricbes

para o0 processo seletivo, sendo que o critério adotado envolveu quatro etapas e

VAarios requisitos:

| - As vagas serdo ocupadas por servidores com vinculo efetivo ou
celetista da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, exceto os
indicados conforme inciso 1V do art. 9°[...]

Il - S6 poderdo integrar o Grupo de Lideres Cariocas servidores
portadores de diploma de nivel Superior.

Il - O numero maximo de vagas do grupo sera de 200 (duzentos).

IV - Anualmente, o Comité de Gestdo de Gente informara o namero
de vagas disponiveis para ingresso no Grupo de Lideres Cariocas.
Para o primeiro processo seletivo ha 200 (duzentas) vagas. No caso
de haver desligamentos entre 0s processos seletivos que reduzam o
namero de integrantes a menos de 100 (cem), o processo seletivo
seguinte devera obrigatoriamente contemplar, no minimo, o nimero
de vagas necessario para restabelecer o patamar de 100 (cem)
integrantes.

V - Todos os integrantes deverdo ser aprovados em todas as etapas
de processo de selecdo especifico para ingresso no Grupo de
Lideres. (RIO DE JANEIRO, 2016d)

Adicionalmente, foram estabelecidos requisitos para possibilitar inscricao

com relacdo ao cargo ocupado, conforme incisos Il e IV do art. 9° do Decreto n°

35.178/2012:

1.[...] no momento da inscricdo o servidor deve estar nomeado em
cargo comissionado / emprego de confianga com simbologia igual ou
correspondente ao DAS 06 ou superior ou ter permanecido, durante
0os Ultimos dez anos, em cargos comissionados / emprego de
confianga, com os seguintes critérios:

a) simbologia: DAS 06 ou superior.

b) periodo: 2 (dois) anos consecutivos ou interpolados.

2.[...] a Secretaria Municipal da Casa Civil, apés consulta com o0s
Titulares das Pastas e Presidentes de Empresas, Fundacbes e
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Autarquias, poderda indicar para participar do processo de selecdo até
200 (duzentos) servidores, dos quais 50% independem do disposto
no inciso | do art. 8°* e 100% independem do disposto no inciso Il do
art. 9°%, na primeira fase.

(RIO DE JANEIRO, 2016d)

A exigéncia constante no item 1 se torna dispensada em caso de inscrito
portador de diploma de mestrado ou doutorado.

Uma vez inscritos e cumprindo as condi¢cdes necessarias para a participacao,
os servidores se submeteram ao Processo de Selec&o propriamente dito, disputando
até 200 vagas, compostas por quatro etapas:

12 Formacao de dois bancos de candidatos, um pertencente ao item 1 e outro
ao item 2;

22 Classificacdo de acordo com pontuacdes dadas ao cargo mais alto que o
servidor tenha exercido por no minimo seis meses nos ultimos dez anos e as
titulacdes que 0 mesmo possua,

32 Teste de potencial, visando possibilidades de desenvolvimento do servidor;

42 Validacao de competéncias feita pela chefia imediata.

(RIO DE JANEIRO, 2016d).

A titulacdo académica, como graduacdo, mestrado, doutorado e pOs-
graduacdo contaram pontos para a classificacdo, assim como 0s cargos exercidos,
de DAS 6 até DAS 10-A. (RIO DE JANEIRO, 2016d)

A partir da aprovacdo para participacdo sdo propiciadas capacitacdes
diversas e estabelecidas metas que os Lideres precisam anualmente cumprir, para
se manterem como participantes, em busca de conquistar e manter as competéncias
necessarias para ser um Lider Carioca (RIO DE JANEIRO, 2016d).

A selecao, assim como a capacitacao envolvida, levou também em conta os
seguintes clusters, a fim de que os lideres alcangassem o0s objetivos da organizacao,
maximizando resultados e adotando as melhores praticas de Lideranca, conforme as

descri¢bes do Quadro 6:

| - As vagas serdo ocupadas por servidores com vinculo efetivo ou celetista da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro,
exceto os indicados conforme inciso 1V do art. 9° abaixo. (RIO DE JANEIRO, 2016d)

2 Il - O servidor deve estar, no momento da inscricdo, nomeado em cargo comissionado / emprego de confian¢ga com
simbologia igual ou correspondente ao DAS 06 ou superior ou ter permanecido, durante os Ultimos dez anos, em cargos
comissionados / emprego de confianca, com os seguintes critérios: a) simbologia: DAS 06 ou superior. b) periodo: 2 (dois) anos
consecutivos ou interpolados. (RIO DE JANEIRO, 2016d)



Quadro 6 - Clusters do Modelo de Competéncias da PCRJ.

CLUSTER DESCRICAO
RELACOES Como integrante de uma equipe, reconhece e valoriza a
(Trabalho em opinido dos outros servidores, ajudando uns aos outros para
equipe) alcancar os resultados.
RELACOES Compreende a razdo do seu trabalho, seja interno na

(Exceléncia em
servir)

Prefeitura ou para o Cidaddo, sendo capaz de prestar um
servico excelente, além de gerar uma percepcdo positiva da
Prefeitura na populacéo.

RELACOES Demonstra paixdo pelo o que faz. Energiza e alinha os

(Lideranca servidores de sua equipe acerca de um objetivo comum. Cria

engajadora) um clima que faz com que todos queiram e sejam capazes de
dar o seu melhor, por meio de relagcbes de confianca e
transparéncia nas comunicacoes.

INDIVIDUO Compromete-se de forma proativa para lidar com os

(Atitude de problemas do dia-a-dia, sendo &gil, flexivel, empreendedor ao

dono) tratar de situagbes inesperadas e, principalmente, obstinado
para alcangar seus resultados.

INDIVIDUO Defende com transparéncia, visdo critica e otimismo a

(Disposicéo necessidade de mudanca, abre mao de pré-conceitos e

para mudanca)

energiza 0s outros para novas maneiras de agregar valor a
Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, sociedade e para os
colegas servidores com os quais trabalha.

INDIVIDUO
(Lideranca pelo
exemplo)

Compatrtilha suas intengbes e valores de maneira proativa e
aberta com superiores, colegas servidores e equipe. Tem

discurso consistente com suas acbes, assumindo
responsabilidade por suas atitudes, pois representa um
modelo de integridade e performance para novos
lideres/sucessores.

ORGAO (Visdo
de longo prazo)

Conhece os objetivos da Prefeitura e de sua Secretaria /
Orgdo, reconhecendo o impacto do seu trabalho nos
resultados e responsabilizando-se pelo alinhamento entre
Prefeitura e Processos estabelecidos.

ORGAO

(Entendimento de

processos)

Entende o0s processos e as politicas de sua
Secretaria/Orgdo, ou até da Prefeitura, e o papel
fundamental das relagbes entre servidores neste contexto.

ORGAO (Lideranca

planejadora)

Define planos de agdo, acompanha e revisa o trabalho,
focando nos detalhes importantes que permitam garantir o
alcance dos resultados, com qualidade, dentro do
orcamento e dos prazos desejados.

Fonte: Adaptacao de Rio de Janeiro, 2016a).
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O conceito de competéncia representa o que os melhores fazem, com maior
frequéncia, em mais situacdes e com resultados mais positivos quando comparados
aos de pessoas de desempenho regular (RIO DE JANEIRO, 2016a).

Dessa forma, foi elaborado um Modelo de Competéncias, conforme Figura 5,
para embasar um 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 é analisado, a fim de diagnosticar se ja é adotado ou
se precisa ser desenvolvido, garantindo resultados que considerem os valores e
principios da PCRJ (RIO DE JANEIRO, 2016a).

Figura 5 - Modelo de Competéncias da PCRJ.

Trabalho em equipe
Excelénciaem servir

R * Lideranca Engajadora

I lividuo Orgéo

=« Atitude de dono Visdode longo prazo
» Disposicao para mudanca Entendimento dos processos
* Lideranga pelo Exemplo * Lideranca Planejadora

Fonte: Rio de Janeiro (2016a).

O ciclo de capacitagdo tem sido bem diversificado: inicialmente, h4 um curso
para gestores no COPPEAD, Escola de PoOs-graduacdo em Negoécios da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), e também outras capacitacdes
especificas, de acordo com as demandas. Entre outros cursos, foram realizados:
Gestao de Projetos, Liderangca com pessoas, Management in the Public Sector —
ENA, além de palestra com Professor Carlos Marins e Workshop Executivo de Lider

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

A segunda selecdo ocorreu em 2013, a partir do Decreto n°
37.583 de 21 de agosto de 2013, com 57 vagas para novos Lideres Cariocas,

podendo participar servidores que:

| - possuam vinculo efetivo ou celetista com a Administragdo Direta
ou Indireta e estejam em exercicio nos Orgédos do Poder Executivo
Municipal,

Il - sejam portadores de diploma de nivel Superior;

Il - data de posse/admissédo superior a 01 (um) ano no Municipio; e
IV - ndo estejam ocupando cargo de Secretario ou Presidente de
Empresa, Fundacdes ou Autarquias.

Paragrafo Unico — Estdo impedidos de participar do processo de
selecdo, os servidores que preencham 0s requisitos para passar a
inatividade no periodo de 05 (cinco) anos.

(RIO DE JANEIRO, 2016f)

Segundo a Resolu¢do Conjunta CVL/FJG n° 17, de 21 de agosto de 2013, a
selecdo dessa vez contou com sete etapas, também geridas pelo Hay Group, que
foram:

12 Inscrig&o pela internet;

22 Avaliacdo de perfil comportamental e conhecimentos em varias areas
(provas de inglés e portugués) feita pela internet por meio de testes em computador;

32 Avaliagdo do raciocinio légico e numérico, focado no desenvolvimento,
feita de forma presencial por meio de testes em computador;

42 Avaliacdo de competéncias e do potencial de crescimento, feitas pelo
chefe direto via internet;

52 Dinamicas em grupo de avaliacéo;

62 Entrevista presencial com a banca de avaliagéo;

72 Aprovacao pelo Comité de Gestédo de gente - COGG.

(RIO DE JANEIRO, 2016h)
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A titulacdo académica, como o mestrado, doutorado e pés-graduacéo
também contaram pontos para a classificacdo, assim como os cargos exercidos, de
DAS 6 até DAS 10-A (RIO DE JANEIRO, 2016h), sendo que houve as seguintes

mudancas na pontuacao, conforme Tabelas 2 e 3.

Tabela 2 - Comparativo da pontuacdo de titulos 2012 x 2013.

- Pontuagdo | Pontuagao
ULy 2012 2013
PhD/Doutorado 30 15
Mestrado 20 10
Pés-Graduacao (minimo 360h) 5 5
Graduacéao 10 0

Fonte: Elaboragéo prépria, a partir do Decreto n° 35.178/2012 e da Resolugdo Conjunta
CVL/FJG n° 17/2013

Tabela 3- Comparativo da pontuacdo de cargos 2012 x 2013.

Pontuacéo
: : ~ 2013 (de 2 Pontuacéo
Simbologia _do~cargo em Pontuacéo a4anos, 11| 2013 (acima de 5
comissao 2012
meses e 29 anos)
dias)
DAS 10A 30 30 50
DAS 10B 25 25 40
DAS 9 20 20 30
DAS 8 15 15 25
DAS 7 10 10 20
DAS 6 5 5 15

Fonte: Elaboragéo prépria, a partir do Decreto n°® 35.178/2012 e da Resolugdo Conjunta
CVL/FJG n° 17/2013

Percebe-se menor peso nos titulos a partir da selecdo de 2013, assim como
uma valorizacdo no tempo com cargo em Ccomissdo que nAao acontecia
anteriormente.

Uma vez selecionados, e pelo fato de pertencer ao grupo de Lideres
Cariocas, independente do cumprimento de metas, o Lider Carioca passa a ter
direito ao recebimento mensal de uma Gratificacdo Lideres Cariocas, a titulo de
encargos especiais (que vigorou até 1° de outubro de 2015, sendo posteriormente
substituida pela gratificacdo vinculada a participacdo nos GTT), e também outra

gratificacdo, essa atrelada as metas, conforme as regras a seguir:
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| - O valor da premiacdo sera de até 2 (duas) vezes o valor da
remuneracado percebida pelo servidor-beneficiario a titulo de décimo
terceiro salario do ano anterior do pagamento;
Il - As metas serdo previamente definidas pelo titular do 6rgao,
fundacao, autarquia ou empresa municipal no qual o Lider Carioca
estiver lotado.
Il - SO receberéd a gratificacdo referente ao cumprimento das metas
individuais o servidor cujas metas coletivas do Orgdo, da Fundagao,
da Empresa Municipal ou da Autarquia em que esteja lotado sejam
atingidas de acordo com as regras estabelecidas pelo Acordo de
Resultados ou Contrato de Gestédo celebrado com a Prefeitura da
Cidade do Rio de Janeiro. Caso o 6rgdo de origem nao faca jus a
nenhuma recompensa por ter tido um desempenho abaixo do minimo
requerido, o integrante dos Lideres Cariocas também nao recebera
nenhuma recompensa seja ela do Acordo de Resultados / Contrato
de Gestédo ou das Metas Individuais dos Lideres Cariocas.

Fonte: Rio de Janeiro. 2016d.

O Programa realiza um acompanhamento das competéncias dos servidores,
em que anualmente é feita uma Avaliacdo de Competéncias pelo Comité de Gestao
de Gente, de acordo com o Modelo de Competéncias da PCRJ. (RIO DE JANEIRO,
2016d). Também é feita de forma constante uma Avaliacdo de Desempenho pela
chefia imediata do servidor e ratificada pelo Titular da Pasta na Reunido de Gente do
Orgédo com o Presidente do Instituto Fundacdo Jodo Goulart (RIO DE JANEIRO,
2016i).

Além das capacitacbes e metas ha também o acompanhamento das
movimentacfes de carreiras desses Lideres, sendo que a secretaria a que
pertencem se torna responsavel por informar a Fundacdo Jodo Goulart todas as
movimentacdes, inclusive exoneracdes que possam ocorrer (RIO DE JANEIRO,
2016d).

O Decreto n°® 36.842 de 1° de marco de 2013, revogado pelo Decreto n°
40.706 de 2 de outubro de 2015, delegou a competéncia para a movimentacao de
cargos em comissao, funcdes gratificadas e empregos de confianca. O atual decreto
manteve que cabe ao Presidente da Fundacdo Jodo Goulart autorizar por até um
ano, renovavel por igual periodo, a remocao/disposicio/cessdo para outro Orgéo ou
Entidade do Municipio do Rio de Janeiro, de acordo com a relevancia e/ou quando
preciso colaborar com areas de resultados da PCRJ (RIO DE JANEIRO, 2016e).

Foi reafirmada a necessidade do titular do 6rgao ou entidade levar em conta
0 Banco de Lideres Cariocas quando resolver nomear para Cargos Estratégicos. E

também, estabeleceu que, ao serem indicados para nomeacdo, o Secretario Chefe
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da Casa Civil deverd ser consultado, ap6s serem ouvidos o Titular da Pasta do
servidor e o Presidente da Fundacao Joao Goulart (RIO DE JANEIRO, 2016e).

Em 2 de outubro de 2015 foi instituido o Decreto n°® 40.706, que dispds sobre
o Instituto Fundacao Jodo Goulart, o Comité de Gestdo de Gente - COGG, o Grupo
de Lideres Cariocas da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, o Curso de
Gestores, a Certificacdo Profissional em Gestdo Publica e as Gratificacdes de
Encargos Especiais respectivas, reafirmando os objetivos do Programa.

O COGG é composto pelo Prefeito, na condicdo de Presidente, e pelo
Secretéario da Casa Civil, como Vice-Presidente e pelo Presidente da Funda¢éo Joéo
Goulart. (RIO DE JANEIRO, 2016g).

O inciso 2 do artigo 11, do Decreto n°® 40.706/2015 traz uma mudanca com

relacdo a participacdo de altos cargos:

§ 2° Fica vetada a participacédo de servidores ocupantes de cargos
de Secretéario de Pasta ou Presidente de Autarquia, Empresa Publica
ou Fundacéo.

Em 17 de margo de 2015, por meio da Portaria FJG n° 36, foram criados 0s
GTT ou Grupos Transversais de Trabalho, formados por Lideres Cariocas que se
destinam a cumprir determinada demanda, elaborando propostas, iniciativas ou
projetos, sendo obrigatdria pelo menos uma participacdo anual. Caracteriza-se pela
transversalidade, pois sdo intersetoriais e multidisciplinares, tendo por premissas:
| — objetivo claro;
Il — estudo de viabilidade do Projeto identificando beneficios tangiveis e intangiveis;
[l — cliente final;
IV — cronogramas com entregas intermediarias claras e entrega final.

(RIO DE JANEIRO, 2016h)

Também de acordo com esse decreto, Lideres Cariocas de diferentes
orgaos devem pertencer aos GTT, com duracdo de no maximo 6 meses, sendo no
minimo 3 componentes de O0rgaos e entidades diferentes, podendo participar até 5
pessoas, a fim de explorar a troca de experiéncias e visdes.

Outra mudanca significativa foi na remuneragcao mensal recebida, que passa
a ficar atrelada a participagdo nos GTT, segundo o artigo 16 do Decreto n°
40.706/2015:
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Fica autorizado o pagamento da gratificacdo por encargos especiais,
a ser realizado pela Secretaria Municipal da Casa Civil, aos
servidores integrantes do Grupo de Lideres Cariocas da Prefeitura da
Cidade do Rio de Janeiro, durante o periodo em que estiverem
participando de Grupos Transversais de Trabalho — GTT.

(R1O DE JANEIRO, 2016g).

Com relagdo as expectativas de movimentagdo na carreira, segundo o
Decreto n°® 40.706/ 2015, o Lider Carioca que receber conceito maximo (A) ter4 até
18 meses para ser promovido dentro de seu 6rgao pelo Titular. Em caso contrario,
podera ser indicado pelo Secretario Municipal da Casa Civil e/ou Presidente do
Instituto Fundacéo Jodo Goulart para outros 6rgéos da PCRJ.

Jéa o desligamento do Lider Carioca podera ocorrer:

| - a pedido;

Il — caso néo publiqguem anualmente as metas individuais, no prazo a

ser definido, em ato proprio do Presidente do Instituto Fundacgéo

Joao Goulart;

Il - por abandono ou reprovacédo no Curso de Gestores;

IV - por aplicagéo de penalidade disciplinar de qualquer natureza,

precedida de regular inquérito administrativo;

V - por afastamento de qualquer natureza por mais de 60 dias,

exceto os afastamentos previstos nos arts. 88 e 101 da Lei 94/1979 e

no art. 1° da Lei Complementar n° 88/2008.

VI - em caso de nomeacdo para exercer cargo de Secretario de

Pasta ou Presidente de Autarquia, Fundacdo e de Empresa,;

VIl - por recomendacdo conjunta consolidada pelo Titular da Pasta

na Reunifo de Gente do Orgdo de lotagdo do servidor e do

Presidente do Instituto Fundacéo Jodo Goulart, mediante o resultado

da Avaliagdo de Desempenho, disciplinada no art. 37 deste ato;

VIl — por ndo participacdo anual nos eventos obrigatérios,

especificados no inciso | do art.13 deste ato, cujo percentual minimo

sera divulgado em ato proprio do Secretario Municipal da Casa Civil

e do Presidente do Instituto Fundacdo Jodo Goulart;

IX - por cessdo para Orgdos ou Entidades de outros Municipios,

Estados ou para Uniéo;

X — por decisédo conjunta do Presidente do Instituto Fundagdo Jo&o

Goulart, do Titular do Orgéo e do Secretario Municipal da Casa Civil.
(RIO DE JANEIRO, 2016g).

O Perfil dos participantes, segundo o site do Programa, é formado pela
maioria de servidores da Administracdo direta, sendo que as Secretarias de
Urbanismo, Saude, Educacédo e Fazenda ocuparam 38,77% das vagas. 42,04% se

encontram na faixa de 36 a 45 anos, 35,67% possuem mestrado e 5,73% doutorado.
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67,98% possuem de 6 a 20 anos de tempo de servico. 63,69% dos Lideres possuem
DAS 6,7 e 8, com chefias intermediarias.
(RIO DE JANEIRO, 2016a)
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V. RESULTADOS E SUA ANALISE

5.1. DADOS GERAIS

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 pos-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 estatutérios); sele¢cdo em
gue 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 funcdo gratificada (13 possuiam e 1 ndo possuia); se
possuiam cargo comissionado ou funcéo gratificada antes de participar do Programa
(13 possuiam e 1 ndo possuia); o tipo de movimentagcao que tiveram na carreira (10
tiveram movimentacdo ascendente, 1 teve descendente, 1, lateral e 2 ndo tiveram
movimentagdo, sendo que 7 atribuiram ao programa, 6 ndo atribuiram e 1 atribuiu

parcialmente.

5.2. ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

As evidéncias foram agrupadas em treze categorias, que sao: i) objetivos; ii)
lideranca e gestao; iii) facilitadores da implantacado do Programa; iv) dificultadores da
implantacdo do Programa; v) selecao; vi) beneficios; vii) expectativas; viii) promocao
e ascensao; ixX) metas e avaliagdo de desempenho; x) peculiaridades do servico
publico; xi) rede de relacionamentos/networking; xii) capacitacdo; xii) Grupos
Transversais de Trabalho - GTT.

5.2.1 Objetivos

A pesquisa evidenciou varios aspectos que evidenciam o0s objetivos do
Programa e a andlise do alinhamento entre o idealizado e a pratica se faz
necessaria, buscando pontos que precisam ser melhorados e aqueles que se

mostram como positivos.
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Em conformidade com a valorizagdo do fator humano para dar conta das
demandas da sociedade (PALUDO, 2010), os entrevistados alegam que o Programa
tem contribuido ndo apenas em termos de capacitagcdes, mas ha énfase na
comunicacdo e na integracdo, que € bem percebida mais adiante no sentido do
networking e solucédo rapida de problemas que o Programa propicia.

Um outro aspecto bastante expresso foi a cultura de inovacao, que surge em
decorréncia do ineditismo e ousadia do Programa, a fim de implantar uma cultura de
gestdo, dinamismo, que faca uso de ferramentas e traga resultados para a
Prefeitura.

A selecdo se mostra como o inicio de uma postura meritocratica, a partir de
um processo aberto, em que se busca o perfil compativel com o Modelo de
Competéncias da PCRJ (RIO DE JANEIRO, 2016a). E uma vez integrantes do
Programa, hé possibilidades de se ter a parceria de um mentor, servidor mais
experiente que auxiliard na carreira do Lider Carioca.

Os Grupos de Trabalho Transversais - GTT também foram citados como
parte dos objetivos, gerando interacdo e visibilidade que podem culminar em
oportunidades para os Lideres, por meio do reconhecimento de suas
potencialidades, na forma de cargos mais elevados ou até mesmo no mesmo nivel,
mas com desafios superiores.

Percebe-se, assim, que o Programa possui uma amplitude de objetivos na
percepcdo dos entrevistados que supera bastante os inicialmente previstos. Isso
ocorre também em decorréncia das mudancas e adaptacdes que foram sendo feitas
no Programa com o passar dos anos e a publicacdo de novas legislacoes.

O Quadro 7 sintetiza as percepc¢des dos entrevistados, no que se refere aos

objetivos, valorizando pontos fortes e apontando necessidades de melhorias.
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Quadro 7- Objetivos.

Desenvolvi- :
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Dinamismo . des para trabalho _ hovacao —
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cargos
estratégicos
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planejadora
Resultados/
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Reconheci-
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Visao

Objetivos [« Sistémica

Fonte: Elaboracgéo proépria.

Segundo administradores da Fundacdo Jodo Goulart — FJG o objetivo do
Programa Lideres Cariocas é focado na identificacdo dos perfis de lideranca e no

desenvolvimento de pessoas:

Identificar uma pessoa que tipicamente levaria, dadas as suas
competéncias e habilidades... 5 anos para chegar de A a B... o
programa tem o objetivo de fazer em 3 anos, 4 anos, ou seja,
acelerar esse processo de assuncdo de responsabilidade daquelas
pessoas que tém perfil de lideranga, para beneficio da Prefeitura.
Entrevistado 3 - Administrador do Programa

Ele foi criado com objetivo de acelerar os desenvolvimentos de
carreira de alguns servidores da Prefeitura... Entdo, foi feita uma
selecdo [...] vocé teve uma lista de contemplados, aptos a participar,
e 0 objetivo maior desse programa era que a prépria Prefeitura
fornecesse as capacitacbes especializadas para esse grupo, e que
propiciaria um desenvolvimento mais rapido na carreira... era um
programa de aceleragdo de carreira também, além de ser um
programa de desenvolvimento de gestores para atuarem em cargos
estratégicos... ele também era um programa de aceleracdo de
carreira. No inicio era a grande proposta, e ainda continua sendo...
Entrevistado 4 — Administrador do Programa

Percebe-se nas entrevistas as dificuldades de acesso aos cargos
estratégicos, o que fez com que houvesse frustracdo das expectativas em alguns

Lideres Cariocas.
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A gente alterou o objetivo, levemente... para ser um programa que
busca identificar pessoas com perfil de lideranca, capacitar essas
pessoas, integrar essas pessoas € expor essas pessoas para
oportunidades de crescimento profissional.

Entrevistado 3 - Administrador do Programa

Uma nova visdo passa a permear o Programa e a ser divulgada para os
Lideres, pois ja que a Fundagdo Jodo Goulart - FJG ndo possui autonomia para
promover diretamente a nomeacao dos Lideres Cariocas, restringindo-se a indica-
los, 0 acesso aos cargos ndo se torna um alvo prioritario, mas, por meio da
capacitacdo e integracdo, as pessoas seriam expostas as oportunidades, que nem
sempre seriam de ascensdo, mas também poderiam ser laterais, com cargos e
remuneracdes parecidos, mas com desafios diferentes.

Os Lideres Cariocas enfatizaram nas entrevistas o aspecto da inovacao e o
objetivo de selecionar um grupo de pessoas com perfil de lideranca, capazes de
efetuar mudancas no setor publico, correspondendo ao preconizado por Oliveira,
Santana e Vaz (2010), em que o desenvolvimento de lideres é essencial para uma
boa gestéo publica.

E uma iniciativa inovadora em termos de servico publico porque
permite que outras pessoas que nao estdo ligadas diretamente a
gestao atual consigam participar do processo decisoério da Prefeitura.
E também por meio de capacitagdes, de iniciativas voltadas para a
propria Secretaria deles, de projetos... permite essa participacdo. O
programa € interessante nesse sentido, para a pessoa ter a
oportunidade e, as vezes, tem casos de alguns colegas que
obtiveram até um reconhecimento pelo fato de estar no programa.
Colegas que nunca tiveram cargo em comissao e que passaram a ter
por conta de que entraram nesse programa. Entdo, nesse sentido, é
um programa que amplia... o objetivo dele é, como pano de fundo,
exatamente preparar as pessoas... 0S gestores, 0s atuais e 0s
potenciais para no futuro ocuparem esse cargo de lideranca.
Entrevistado 9 — Lider Carioca

E algo inovador... acho que em ambito nacional... sempre demanda
muita coragem vocé inovar, porque vocé pode errar... se VOCé errar
vocé errou para todo mundo ver, mas eu acho que o Lideres vém
acertando... eles vém se modificando nesse sentido de entender
quais sdo as demandas reais da Prefeitura, e vem oferecendo
pontualmente ali o tratamento adequado, palestras, cursos e de
altissimo nivel.

Entrevistado 17— Lider Carioca

A concepcdo de inovacdo também foi destacada pelo Administrador do
Programa, Entrevistado 1, percebendo-se claramente expressos o que Hersey e

Blanchard (1986) abordam sobre o diferencial que uma lideranca eficaz pode fazer
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para a organizacdo. Essa compreensdo permeia as bases do Programa Lideres
Cariocas, pois a Prefeitura do Rio de Janeiro possui uma série de demandas que
requerem profissionais mais capacitados para concretizar objetivos e metas

desafiadores, conforme os preceitos de Wood Jr. e Caldas (2007).

E uma iniciativa de gestdo voltada para capacitacdo de um corpo
estratégico. E uma iniciativa fantastica no sentido... 0 comentario n&o
€ politico, mas no sentido da inovagdo. A preocupag¢do que vocé
comeca a ter hoje com gestao[...] a gente precisava muito, muito de
um treinamento, uma capacitacao que olhasse para essas cadeiras...
nao da para vocé mudar uma cidade, ndo d& para vocé gerir uma
cidade, uma cidade principalmente como o Rio de Janeiro [...] que
tem as suas particularidades, se vocé ndo capacitar este publico...
antigamente, ele ndo precisava ser muito bom técnico... hoje, ele
precisa além de ser muito bom técnico, ele precisa ser um excelente
gestor, porque sendo vocé nao consegue fazer com que 0s servigos
acontecam. Se vocé ndo tiver este olhar, se vocé nédo tiver as
ferramentas, se vocé ndo souber envolver pessoas, se VOcé nao
souber lidar com todas as variaveis e, se vocé ndo souber nem fazer
cenarios, e ai é importante quando vocé faz o cenario que vocé
perca este olhar interno sé... este olhar interno, por si so, ele néo é
suficiente, ele é viciado. Entdo, se vocé comeca a ter olhar de
mundo, olhar de outras experiéncias de administragdes [...] se vocé
nao entender como é que funciona o mercado privado, vocé nao
consegue fazer parcerias, vocé ndo consegue sequer desenhar o
gue isso pode... como vocé pode trazer os incentivos para a cidade
do Rio de Janeiro?

Entrevistado 1 — Administrador do Programa

Os entrevistados 5 e 6 também apontaram para a necessidade de se ter
uma cultura de gestdo dentro do setor publico, reforcando o abordado em Schein
(2004), a partir do desenvolvimento dos servidores:

E um programa voltado para identificar servidores com potencial de
lideranca, mesmo que ndo ocupem cargos de direcdo, mas que
possuem esse potencial... desenvolvé-los para futuramente poder
estar ocupando algumas fungdes. Fora isso é uma metodologia para
gue se desenvolva uma determinada cultura também de gestédo
dentro do setor publico.

Entrevistado 5 — Lider Carioca

Veio como um programa de qualificacdo para desenvolvimento de
competéncias de lideranca em profissionais. E eles passaram por um
processo seletivo, qualitativo e quantitativo. Eu estou no 4° ano
desse programa, participando de uma série de processos de
desenvolvimento para conseguir adaptar competéncias e com isso
também melhorar o processo de gestédo da Prefeitura.

Entrevistado 6 - Lider Carioca
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As capacitagOes realizadas tém sido um destaque positivo na obtencéo do
objetivo pretendido:

Com certeza que ele esta sendo atingido, porque vocé tem um
programa que cada vez é mais prestigiado. E prover capacitacdes
das mais altas qualidades, tanto no Brasil quanto fora do Brasil... ndo
sdo0 muitas as empresas que tém um programa e que permite que
um funcionario va fazer o curso em Columbia, em Nova York...
Entrevistado 3 - Administrador do Programa

Outro aspecto comentado foi a possibilidade de alavancar a carreira dos
servidores por meio de um Banco de Talentos da Prefeitura, o que para alguns

representou um grande diferencial:

7

Eu acho que é um programa de incentivo e de descoberta de
talentos. Incentiva aquelas pessoas que ja tém uma trajetoria, que
qgueriam buscar o seu espaco, e ndo encontravam. Porque, as vezes,
precisa de um empurrdo, na Prefeitura. SO o seu trabalho, as vezes,
a sua dedicacdo ndo sdo suficientes. Vocé tem que buscar o
caminho. Para mim foi o caminho. Entdo, eu vejo esse programa
como incentivo para quem ja tinha vontade, uma oportunidade para
0s novos também, que ja tém o potencial de desenvolvimento [...]
guando fizeram a prova descobriram lideres, e para 0 municipio, eu
nunca imaginei que ia existir um programa com a finalidade de
chegar nesse publico de lideranca... chegar a reconhecer isso nas
pessoas daqui... achei que néo[...] entdo, o programa abriu uma
comporta na minha vida profissional.

Entrevistado 15 - Lider Carioca

Vocé tem pessoas realmente selecionadas ali... vocé tem um banco
de talentos diferenciados. Eu acho que o melhor que se pode tirar
desse programa foi a capacidade de selecionar um grupo de
pessoas... quanto a isso, ndo ha duvida... o programa foi eficaz
nisso... ele conseguiu o resultado positivo.

Entrevistado 8 — Ex- Lider Carioca

Conquanto o Banco de Talentos seja positivo, as expectativas nao atendidas
de ascensao profissional sédo evidenciadas pelo Entrevistado 8:

Se tem algo que foi positivo no programa, foi a capacidade de
encontrar essas pessoas e agregar num banco. ISso é positivo
realmente [...] porque vocé tem todo um processo seletivo, mas foi
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um mérito do programa... agora, o que fazer com o banco? Agregar
para nao fazer nada...
Entrevistado 8 - Ex-Lider Carioca

No sentido da descoberta de talentos, o Programa passou por algumas

mudancas, sendo que inicialmente havia um enfoque de considerar os Lideres

Cariocas como a “Tropa de Elite” da Prefeitura, fato que hoje praticamente néo se

enfatiza, pois nem todos os Lideres tiveram ascenséo na carreira, e 0 conceito ainda

trouxe rivalidades:

Mudou um pouco o foco desses treinamentos. Vocé teve novas
publicagcbes de decretos e resolugdes que deram uma linha um
pouco diferente para o0 programa... mais profissional, porque o
programa comegou muito assim por uma questdo, acho que
ideolégica, e agora ele acabou tomando uma forma um pouco mais
profissional.

Entrevistado 4 - Administrador do Programa

A propaganda era “vamos qualificar servidores publicos para serem a
tropa de elite da prefeitura, e vdo assumir 0os cargos estratégicos!”.
Imagina o que ficava se passando na cabeca de quem esta no cargo
estratégico... entdo é algo bem negativo...

Entrevistado 12 - Lider Carioca

A concepcéao de Tropa de Elite realmente gerou alguns desconfortos para os

Lideres, relacionados com alguns ocupantes de cargos estratégicos e até mesmo

com colegas de trabalho que ndo eram Lideres Cariocas:

Foi quase um bullying... eu era aquela pessoa diferente, porque eu
competi com colegas, duas colegas que ndo entraram, e ficou uma
situagdo ruim aqui, mas tudo que eu vivia l& compensava... eu vivia
um periodo mais fechada, mas sem muito relacionamento com as
pessoas, e fui mudando de grupo, fui buscando o grupo que me
aceitava e que me compreendia, que aquilo era importante, sem a
guestdo da inveja, que também tinha isso, ao ponto de ouvir um
colega dizer assim: “aquela prova ndo mediu nada de lideranca, eu
sou lider e ndo passei!” Comigo na mesa!

Entrevistado 15 - Lider Carioca

Em algumas vezes a relagcdo com a chefia direta também ficou complicada,

0 que pode ser originario de formas mais antigas de lidar com funcionarios,

baseadas no controle das pessoas, e nao dos resultados, como alertava Halligan

(2010). Percebe-se que, no comeco do Programa, quando ainda n&o era
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compreendida claramente sua finalidade, algumas chefias se sentiram ameacadas,

sendo que poderia ter sido feito um trabalho com os chefes a fim de promover uma

maior conscientizacdo. A énfase poderia ser também nesses relacionamentos

interpessoais, como defendem Mourédo e Silva (2015), sendo que atualmente ainda

h& demandas para esse tipo de acao:

Os Lideres tiveram muitos conflitos com seus chefes [...]. Entdo, para
alguns foi bastante... em algumas secretarias mais do que outras, foi
bastante dificil essa relacao.

Entrevistado 4 - Administrador do Programa

Principalmente porque o chefe imediato pensava assim: “N&o, se eu

der uma avaliagdo muito boa para aquele cara, aquele cara é o

indicado para ficar no meu lugar, entdo eu vou dar? N&o vou dar".
Entrevistado 4 - Administrador do Programa

A “Tropa de Elite”, como citada anteriormente, foi se transformando

gradativamente com a mudanca de gestores, em que cada um deixa sua marca e

contribuicdes:

Isso eu tenho entendido que mudou... desde que eu entrei, o
Programa Lideres Cariocas tinha um qué de Tropa de Elite da
Prefeitura... aonde ficaria a Tropa de Elite da prefeitura? E quando eu
cheguei, muitas pessoas me diziam que tinha no minimo 30% de
servidores, de pessoas do programa que nao tinha perfil de
lideranca, o que era surpreendente... diminuia também um pouco o
prestigio do programa, porque as vezes um titular pensa: ‘mas as
vezes fulano esta no programa, entdo esse programa nao é tao
assim, de tropa de elite, né? Porque no que diz respeito a lideranca,
né?”

Entrevistado 3 - Administrador do Programa

O programa mudou um pouco ao longo deste periodo todo que eu
estou nele... entdo a minha primeira impressédo do programa: seria
um programa em que daria oportunidade e visibilidade para pessoas
gue tém exceléncia, que tem possibilidade de crescimento dentro da
Prefeitura. Para quem esta sem voos mais altos, posicdes de maior
lideranca, e essa até era a proposta inicial do programa. Depois, vem
um outro viés, que eu acho que é o viés atual, de que a gente ja nao
€ o primeiro pelotdo da Prefeitura... ndo é o intuito de que a gente
faca parte deste primeiro pelotdo... o intuito € que a gente
desenvolva as nossas habilidades para que consigamos melhores
oportunidades, mas nao necessariamente que seja no primeiro
escaldo, ou de subsecretério... enfim, na primeira linha ou
imediatamente inferior.

Entrevistado 18 - Lider Carioca
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Além dos problemas de rivalidade, o simples fato de participarem do
Programa, com metas especificas e diferentes daquelas relacionadas ao trabalho
rotineiro, gerou alguns inconvenientes, como a seguinte fala do chefe, citada pelo

Entrevistado 4:

“ah, como é que eu tenho uma pessoa trabalhando comigo que tem
regras proprias? Ele ndo segue as minhas regras?”
Entrevistado 4 - Administrador do Programa

Algumas chefias ficavam falando, botavam mais coisas na mesa
guando a gente chegava o dia seguinte da aula... a gente tinha que
sair de l4 para dar um pulinho no trabalho, para pegar umas coisas,
para ver o que tinha acontecido... por que ndo paravam de chegar e-
mail... os telefones ndo davam conta.

Entrevistado 15 - Lider Carioca

A gente ouve falar algumas histérias de pessoas que entraram no
programa e o chefe imediato de certa forma sentiu talvez um pouco
cansado... e passou a enxergar aqueles funcionarios subordinados
como ameaca, e passa a tratar de forma diferenciada... eu ouvi
casos, mas eu ndo presenciei isso... sempre tive apoio das chefias,
mas eu ouvi alguns casos neste sentido de alguns colegas do
programa.

Entrevistado 16 - Ex-Lider Carioca

Pessoas que sofriam muitos problemas da propria chefia ndo gostar
que ele ficasse um dia fora, e cobrar, apesar da Prefeitura ter
liberado aquele dia para a gente estudar. Cobrar horas daquele dia ...

Entrevistado 15 - Lider Carioca

Essa situacdo € coerente com a expressa por Aguinis e Kraiger (2009) no
que se refere ao impacto do treinamento nas pessoas, que também ¢é afetado por
fatores interpessoais que devem ser observados ao criar programas desse tipo.

Esse impacto deve ser refletido pela Administracdo do Programa, pois pode
colocar em risco a obtengdo dos planos, conforme detalhado em Schyns, Schilling,
(2013) e também em Erickson, Shaw e Agabe (2007).

Porém, com o passar dos anos, a questao da rivalidade foi sendo substituida
por uma concepgao de utilidade desses profissionais para a PCRJ, o que possibilitou
maior ascensao para alguns Lideres:

Eu vejo que os titulares comegaram a entender que tém ali uma méo
de obra especializada que podem usar, e ndo como uma ameaca.
Entrevistado 4 — Administrador do Programa
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Independentemente das dificuldades, também é compreendido claramente
gue o Programa nao é considerado apenas como uma capacitacao advinda de uma
grande selecdo, mas vai bem além, gerando uma rede de contatos e também uma
visdo abrangente da Prefeitura, pois € comum que pelo tipo de trabalho, exista uma
falta de entendimento global e sistémico. Percebe-se uma forma mais holistica de
administracdo do Programa, conforme defende Bacon (1999), incluindo processos
de avaliacdo de desempenho, remuneracdo e outros preceitos de recursos

humanos.

Além dessa capacitacdo direcionar, enxergar alguns funcionarios
para determinados tipos de servi¢o, gerar um networking, uma rede
de contatos, uma dindmica maior entre os funcionarios, entre as
secretarias... eu acho que, talvez, na minha experiéncia, tenha sido
até um ponto bastante positivo esse contato. Porque normalmente
vocé fica muito focado no seu servico, e acaba conhecendo um
pouco do servico da sua secretaria e daquelas pessoas que
trabalham ali, que estdo mais envolvidas, precisam ter um contato
mais direto. E foge assim, acaba néao tendo uma visdo muito geral do
gue a Prefeitura faz como um todo.

Entrevistado 12 - Lider Carioca

Com o decorrer do tempo e a troca de gestores o Programa vem passando
por algumas mudancas. Alguns Lideres comentam sobre a nova gestdo e as
demandas resultantes, principalmente as de unir as necessidades reais da
sociedade aos servicos prestados, como destacado por Fernandes e Silva (2012). O

entrevistado 6 pontuou a figura do atual Presidente da FJG como um fator positivo:

Ele trouxe na realidade uma visdo de mercado para dentro da
Prefeitura... a questdo de metas desafiadoras, investimento na
guestdo de meta desafiadora, os investimentos na questdo de
indicadores... porque antes vocé nao tinha, por exemplo, um
acompanhamento da tua meta... eu dizia a meta que eu queria, era
publicada... ndo tinha auditoria nenhuma... a gente comeca a vir com
um processo de qualificagdo... inclusive disso, porque eu acho que é
o correto... se eu digo que eu vou fazer uma meta, alguém tem que
auditar essa meta... simplesmente eu usei a que funciona e ndo tem
ninguém que monitore e audite... esse processo ndo tinha isso, ndo
estava afinado o suficiente...

Entrevistado 6 - Lider Carioca

Complementou sua colocagcédo com a énfase na producao de resultados para
a PCRJ, buscando maximizar os resultados, em conformidade com o preconizado

por Bergamini (2009) e Day (2000). Com um maior enfoque em metas e resultados,
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principalmente a partir do surgimento dos Grupos Transversais de Trabalho — GTT, o

Programa se diferenciou, apresentando maior flexibilidade e uma viséo

empreendedora, de acordo com o recomendado por Guimaraes (2000), no que se

refere a uma transformacao das estruturas e a implantacdo de mudancas.

Ele veio dando essa questdo de trazer os mecanismos reais de
gestdo para dentro do programa... isso também traz um nivel maior
de responsabilidade, porque agora ele tem cobrado muito mais... a
gente comeca a ter que difundir realmente, ndo apenas para a
secretaria, mas fora da secretaria onde o Lider esta alocado uma
série de projetos... entdo, a gente tem que dar conta do setor, dadas
as atividades que tem, quem tem subordinados tem que dar conta da
gestdo da sua equipe... vocé tem que dar conta da sua meta
pessoal... ainda tem que dar conta de uma meta coletiva, por meio
dos Grupos Transversais... porque Vvocé tem que produzir para
Prefeitura algo de valor.

Entrevistado 6 - Lider Carioca

Eu acho que o programa esta se fortalecendo.
Entrevistado 7- Lider Carioca

No inicio ficava parecendo que era sO capacitagdo, dar curso,
capacita, capacita, capacita. Quando nos ultimos meses, eu nao sei
te dizer quando foi, quando comecaram os GTT, os GTT foram um
ponto... vocé vé didlogos com a Fundagéo [...] e ai é a historia de
fazer, de ter a visibilidade, vamos fazer GTT que a secretaria X ou Y
demanda, e ai aquele grupo vai, se fizer bem o trabalho, as pessoas
vao gostar e ai a gente vai promover. Entdo, eu acho que deu a
entender que a coisa estava mudando um pouco de rumo.
Entrevistado 11- Lider Carioca

Hoje o programa estd mudando um pouco... eu vejo que ele o tempo
inteiro é focado em lideranga, processo de selegdo... o inicial, o
primeiro processo, eu acho que misturava mais, era mais para o lado
de gestdo e experiéncia profissional, mas o segundo o que foi o que
eu participei, eu vi claramente que eles valorizavam caracteristicas
individuais, de perfil de liderangca, entdo nosso Modelo de
Competéncias... lideranca engajadora, lideranca pelo exemplo,
enfim, aquelas todas [...]

Entrevistado 12 - Lider Carioca

Perceberam que é dentro de um contexto maior, de transformacéo
de servico publico como um todo... ai eu acho que isso serviu até
para as pessoas irem se adequando um pouco nos seus trabalhos...
porgue € um movimento quase que nao tem volta ...

Entrevistado 12 - Lider Carioca
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O GTT de mentoria também foi uma mudanc¢a no Programa, em conformidade
com as estratégias de educacao corporativa sistematizadas por Moscardini e Klein
(2015), possibilitando uma reflexdo maior da carreira junto a um profissional mais

experiente:

O exemplo da mentoria é algo que vocé ndo tinha no inicio. Ele
surgiu como um grupo de trabalho, e eu ja ndo faco mais parte...ndo
sou mentorado mais... mas € algo que eu acho que foi uma
evolugdo... eu sinto que até alguns pontos, por exemplo, existia uma
proposta de vocé ter workshops, encontros... € que eu tenho sentido
gue ndo tem acontecido mais... mas vocé tem tido encontros com
outra finalidade por exemplo, de palestras, seminarios, porque a ideia
inicial era vocé ter workshops de Lider para Lider... eu acho que a
cidade estad passando um momento Unico, impar na historia, tantas
obras, tantas transformacdes, Olimpiadas... isso estd demandando
muito.

Entrevistado 17- Lider Carioca

Para um melhor atingimento dos objetivos, o Entrevistado 10 sugeriu um
aprimoramento na comunicacdo e divulgacdo do Programa, principalmente com

vistas a abrir o leque de candidatos nas préximas selecdes:

Eu conheco pessoas que ndo souberam do programa... ndo abrem e-
mail... pessoas até de outras secretarias que eu conheco: “Nossa,
mas que programa é esse?” Ai vocé explica: “Nossa que legal!”... e
ai vocé percebe que ndo abriu o e-mail institucional... aquela
paginazinha do contracheque de propaganda, as vezes a pessoa
também nao |é... a falta de habito da leitura... porque eu leio tudo,
adoro ler, qualquer entrelinha, qualquer propagandazinha eu estou
lendo... entdo eu consegui saber pelas duas formas... passou
despercebida... dava também para ter até uma visualizagdo maior
para as pessoas... tem gente que ndo sabe que os Lideres existem
até hoje, trabalham na Prefeitura e sao funcionarios mas ndo sabem
gue o Lider Carioca existe.

Entrevistado 10 - Lider Carioca

A questdo da comunicacdo continuou a ser relatada nas falas a seguir,
relacionadas também a necessidade de maior dinamismo e visibilidade. Outro fato
relatado foi com relagéo aos prazos comunicados, apontados como muito curtos e a

necessidade de atualizacdo do site do Programa, com um melhor aproveitamento:

Deu um gés nessa questdo de comunicagdo institucional... lancou
um boletim recentemente, eu acho que est4d mais dinamico, esta
mais forte, estd mais informal... essas coisas que eu considero que
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sdo importantes, mas € uma coisa assim... de promocao de acoes,
sei la, eu vejo muito valor nisso.
Entrevistado 7- Lider Carioca

Porque a comunicacdo € muito ruim... as coisas eram sempre em

cima do prazo, acredito que sdo até hoje, tudo € comunicado assim,

a toque de caixa, as pessoas tém que sair correndo para fazer tudo.
Entrevistado 8 - Ex-Lider Carioca

Falta um pouco mais de visibilidade... porque as vezes desliga um
Lider, sai a matricula... o Lider desligou, a gente ndo sabe quem é&...
se a pessoa pediu, ndo pediu... uma coisa além do boletim que ele
estdo fazendo agora... alguma coisa no site.. 0 site esta
desatualizado... a gente podia ter um portal, alguma coisa assim
interna, numa intranet, que a gente tivesse a senha e ali trocasse as
vezes forum, tivesse uma coisa que vocé pudesse postar, tipo
Linkedin interno aqui, vocé bota la... do Lider, joga la os artigos...
alguém passou no mestrado, escrever um artigo... foi hum evento,
coisas nossas assim... ndo tem... a gente ndo troca, a gente nao
sabe, a gente sabe o que é porque alguém disse que alguém falou,
gue alguém viu, conheco fulano, € assim... comunicacao.
Entrevistado 15 - Lider Carioca

5.2.2 Lideranca e Gestao
Aspectos relacionados a lideranca e gestao foram bem citados, revelando a

diferenciacdo que se percebe entre ambos, conforme a expressa por Rost (1991) e

também estabelecendo o foco do Programa, conforme Quadro a seguir:

Quadro 8 - Lideranga e gestéo.
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Questionado sobre o foco do Programa, se em gestdo ou lideranga, o
Entrevistado 3 respondeu:

E um programa de desenvolvimento de lideranca, mas essa
lideranca € para vocé poder assumir cargos de maiores
responsabilidades... além de ter um perfil de lideranga, vocé tem que
ter uma boa capacidade de gestéo... sdo duas coisas.

Entrevistado 3 - Administrador do Programa

E sobre o foco do Programa, se seria no desenvolvimento de chefes ou de

lideres, responderam: Lideres, certamente! Entrevistado 7- Lider Carioca.

Eu acho que o programa desenvolveu lideres, pelo menos nos
conceitos... a gente recebeu bons conceitos... 0 [CURSO], nessa
parte de conceitos pro lideranga, foi bem util.

Entrevistado 8 - Ex-Lider Carioca

Porém, segundo um administrador do Programa, o curso de formacao

oferecido é de gestao, e ndo de lideranca:

s

Ele é de gestdo, mas dentro do programa existem algumas
capacitacdes para transformar esse cara de gestor em Lider... e na
banca que teve agora isso foi muito focado, ou seja, aquele cara que
era exclusivamente gestor ele saiu... ele néo ficou, isso foi avaliado...
s6 que também foi avaliado de maneira subjetiva.

Entrevistado 4 - Administrador do Programa

E o Entrevistado 3, Administrador do Programa, diferenciou gestdo de
lideranca, em conformidade com Bergamini (2009), em que o gestor possui um lado

mais formal e técnico, enquanto o lider € mais futurista.

Gestor é aquela pessoa que toma as providéncias necessarias para
gue os resultados acontegcam... ou seja, ele faz os trens chegarem no
horério, a maquina funcionar... motiva a equipe, estabelece metas,
cobra resultados, tem um plano de trabalho, enfim, a méaquina
funciona muito bem... e lider € quem tem seguidores... tdo simples
guanto isso, sO que vocé para ter seguidores... vocé tem algumas
maneiras de vocé ter seguidores, alguns tracos de personalidade ou
competéncias que leva voceé ter seguidores... um é que vocé pode ter
um carisma muito grande, ser uma pessoa inspiradora, que quando
fala cria uma certa emocdo ... A outra é vocé pode ter um
conhecimento técnico extremamente exacerbado, entdo quando a
pessoa tem um carisma: - “olha, vamos para direital” E as pessoas
acham que o caminho é para a direita... 0 outro: “ olha, vamos para
esquerda, mas espera ai! Vem ca!” Porque ele sabe, nesse tema
especifico ele sabe bem o tema, sabe muito o que significa... tem
muita experiéncia, entdo tem uma lideranca que eu chamo de
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lideranca técnica. Uma outra maneira que esta entre um e outro, que
€ a lideranca baseada num historico de sucesso, em que sempre
acerta. Entdo, ele deve saber alguma coisa que a gente ndo sabe.
Vocé tem esses perfis que levam a ter seguidores e vocé a ser lider.
Entrevistado 3 - Administrador do Programa

O Entrevistado 2, administrador do Programa, apontou para a necessidade
de uma melhor definicdo de lideranga:

Falta no Programa é uma definicdo de lideranca... o que é ser lider.
Na minha cabeca é muito claro que lider € aquele que engaja, é o
gue motiva, € o lider carisméatico, € uma pessoa que atrai o que é
necessario fazer, com equipe ou sem equipe. O chefe ndo, é aquele
gue manda e vocé obedece, porque simplesmente € hierarquico.
Mas na minha cabega é muito claro, o lider é aquele que desperta,
vamos dizer assim.

Entrevistado 2 - Administrador do Programa

Percebe-se que conceituar lideranca é algo bastante complexo, e a prética
acaba melhor definindo o que representa, conforme abordado por Day e Antonakis
(2012) anteriormente.

Ja os Lideres Cariocas destacaram:

O lider néo precisa ser um gestor, pode ser qualquer pessoa que
faga parte do grupo de trabalho... pode ser uma professora, pode ser
um funcionario... e o gestor é obrigatoriamente quem esta a frente
de uma equipe. O lider ndo necessariamente precisa estar a frente,
ele pode ser lider estando no grupo, é uma lideranca nata, digamos...
0 gestor esta a frente de uma equipe no momento.

Entrevistado 10 - Lider Carioca

A pessoa que tem a caracteristica de lideranca tem o poder de
influéncia muito maior na equipe, e ndo s6 na equipe, mas de
mobilizar o seu entorno. Mesmo sem eu ter cargo de gestdo, por
exemplo, eu ja era lider, eu conseguia conduzir projetos [...] e era
ouvido independente de hierarquias, por exemplo... eu acho que eu
tinha um perfil que ajudava... O gestor é um cara muito bem
organizado, que as vezes ndo consegue exercer uma lideranca muito
efetiva, nenhum tipo de lideranga, algum tipo ele tem na verdade...
gestor tem algum tipo de lideranga, mas ndo é a caracteristica mais
clara dele, é mais pela organizacdo, pelas ferramentas que ele tem,
ou pelo perfil dele mais fechado, mas ele tem outra capacidade
interna de organizacdo, sei la... ele consegue conduzir o trabalho,
mas lanca méo de mais ferramentas...

Entrevistado 12 - Lider Carioca

De chefe tem um exemplo muito perto de mim agora, que chegou um
colega novo... um chefe é aquele cara que chega, olha, quando tem
tecnicamente capacidade de enxergar o problema, enxerga o
problema, sabe qual é a solucdo, e manda vocé fazer, e fica
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esperando que o retorno venha as maos dele... ele ndo bota a méo

na massa, ndo compartilha ideia, quando vem compartilhar a coisa ja

estd meia pronta, eu acho que essa diferenca € meio assim.
Entrevistado 15 - Lider Carioca

Embora tenha sido apontada a necessidade de melhor conceituar lideranca
no Programa, as falas sdo coerentes com o0s conceitos de lideranca e gestdo de
pessoas de equipes preconizado por Roquete e Murici (2007).

Em termos de lideranca, o Programa trouxe uma seérie de desafios, como
pessoas que aceitaram uma movimentagdo de carreira sem possuir subordinagao
formal, visto que de acordo com Kelley (2004), a assertividade de alguns, mesmo

daqueles que néo séo lideres formais, propicia a resolucéo de problemas:

Eu quero exercitar justamente a lideranca que eu ainda néo exercitei,
a liderangca sem caneta, lideranca por engajamento, vocé chegar e
convencer a pessoa a te seguir sem que ela seja obrigada a isso,
porque a obrigacdo de ser seguido eu tinha no [6rgdo]... entdo eu
consegui convencer rapidinho [...].

Entrevistado 7- Lider Carioca

E cita as dificuldades e peculiaridades do setor publico:

O desafio esta justamente em vocé reverter o0 jogo... cada vez mais
conquistar esses executores engajados... ndo é simples, no caso dos
servidores. Alguns séo reativos, enfrentamos esta dificuldade... e eu
acho que a experiéncia hoje... eu acho muito bacana... € uma
oportunidade que, particularmente, eu nao tinha vislumbrado isso, e
ao receber o convite eu fui descobrir isto... posteriormente, na
verdade eu ja mudei de posicdo dentro da [6rgdo], com trés meses
eu deixei de fazer o que eu estava fazendo, mas tudo na [6rgao]
mesmo.

Entrevistado 7- Lider Carioca

A proposta do lider é integrar mais. Por exemplo, hoje eu resolvo
coisa pegando o telefone e ligando para um amigo: “P6, como € que
faz isso aqui?” Ou entdo: “preciso dessa informagdo, me passa ai!”
“Ah vou sim, te passo aqui e tal por e-mail e ai a gente resolve isso
depois, oficialmente” Entao, assim, algo que demoraria um més, dois
meses pela burocracia, vocé resolve num telefonema.

Entrevistado 12- Lider Carioca

Perguntados sobre se os resultados do seu desenvolvimento como lideres e
gestores foram positivos, a partir dos aprendizados do Programa, esses
responderam que sim, e atrelaram o seu desenvolvimento de competéncias ao
atingimento das competéncias e metas da organiza¢fes, de acordo com citado por

Fischer, Moraes e Amorim (2010), Bresser Pereira (1997) e Motta (2007), conforme
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relata o Entrevistado 9, Lider Carioca: “Com certeza! Sao outras visdes, outras

experiéncias!”,

Porque o tempo todo nés somos incentivados, mesmo que nao
estejamos no cargo de chefia, a ter iniciativa, a ter o sentimento de
dono diante da situacdo, a resolver... ou seja, sdo desenvolvidas
todas as competéncias que estdo |a& no portal da Fundacdo Jodo
Goulart... que se acredita que sejam as competéncias que a
Prefeitura precisa, e ndo necessariamente estejamos nds na chefia.
Entrevistado 5 - Lider Carioca

[..] eu acho que sim... eu ndo tenho equipe, mas o préprio
desenvolvimento do meu trabalho melhorou... mas eu nem acho que
isso se deve muito a capacitacdo, mas acho também que isso é um
ganho do Networking, de conviver com outras pessoas.

Entrevistado 13 - Lider Carioca

Um dos pontos destacados foi com relacdo a atual complexidade e a
necessidade de ferramentas simples para dar conta das demandas, muitas delas
necessarias para determinados cargos, conforme destacaram Fleury e Fleury (2001)
e Pinto e Silva (2015):

Eu tenho ferramentas, coisas simples, mais de como estruturar um
projeto, como definir um escopo de projeto, como fazer analise do
caminho critico do projeto... a gente aqui no [6rgdo] ndo tem recursos
financeiros para executar projetos ainda... 0 nosso objetivo é trazer
recursos... entdo a gente lida com o0 nosso custo fixo... recursos
humanos basicamente... e 0 nosso custeio de material... entdo essa
parte de gestédo de recursos... eu tenho muito pouco, mas a parte de
estruturacdo de um projeto, ferramentas bobas que a gente aprendeu
no primeiro curso, que a gente foi desenvolvendo, como o
cronograma, algumas ferramentas que aparecem, sao muito simples
no dia-a-dia.

Entrevistado 12 - Lider Carioca

Pensando um pouco na capacidade talvez de gerenciar diferentes
trabalhos ao mesmo tempo... eu sempre tive dificuldade neste
aspecto, de ndo estar muito focado, de conseguir direcionar a minha
atencao para mais de uma atividade... eu acho que ajudou bastante
neste sentido, vocé conseguir entender melhor é ir até ter uma
interacdo melhor com os profissionais, uma discussdo em uma
reunido... enfim, de modo geral, eu acho que deu uma contribuida
neste aspecto.

Entrevistado 13 - Lider Carioca

Percebe-se claramente que as ferramentas tém ajudado os Lideres nos seus

trabalhos, embora seja necessario rever a aplicabilidade, no que se refere as
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especificidades do setor publico, conforme serdo melhor analisados posteriormente nesta
pesquisa.

Outro fato é que o realinhamento dos objetivos trouxe uma maior compreensao e
transparéncia ao Programa, mesmo que sendo algo verbal, tanto por parte dos Lideres
guanto dos superiores hierarquicos, tendo produzido efeitos positivos para a Prefeitura.

5.2.3 Facilitadores da Implantacé&o do Programa:

Embora nem todos tenham participado da implantacdo do Programa,
algumas percepcdes foram bastante ricas. Em termos de profundidade, os
administradores, embora nem todos também estivessem presentes desde o inicio,
trazem comentarios que podem contribuir bastante.

A implantacdo inicial do Programa surgiu a partir da utilizacdo de
ferramentas e técnicas do setor privado, que vem sendo gradativamente
aproveitadas desde a Reforma da Administracdo Publica, conforme expresso por
Bresser Pereira (1997).

Posteriormente, questdes ligadas a visibilidade dos Lideres Cariocas e as
redes de relacionamento mereceram destaque.

Quadro 9 - Facilitadores da Implantacdo do Programa
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Fonte: Elaboracgéo prépria
Segundo os Entrevistado 1 e 3, Administradores do Programa,

Ele foi implantado porque, no bojo de uma série de inovacdes que a
gestédo do prefeito atual tem feito, e em grande parte, lideradas pelo
secretario de governo [...] entdo, o secretario de governo veio com a
forca politica dele e a abertura para inovacoes... essa coisa foi muito
atrelada com o conceito de meritocracia.

Entrevistado 3 - Administrador do Programa
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Vontade, vontade politica, vontade politica de fazer isso acontecer,
de ser um programa como esse... ele é muito diferente na area de
pessoal, ele tem sempre uma resisténcia dentro de 6rgéo publico... é
de mobilizar titulares, mobilizar pessoas e fazer esse programa ter
credito.

Entrevistado 1 - Administrador do Programa

Os Lideres Cariocas entrevistados também relataram alguns aspectos que

propiciaram a implantacdo do Programa, como o ineditismo, a meritocracia, a

necessidade de se capacitar e melhorar a comunicacdo no setor publico, e

principalmente a vontade politica:

O ineditismo, talvez... ndo houve nada parecido na area publica, foi
inédito... entdo teve ai um aspecto comercial da coisa, né? Entéo as
pessoas sentiram num primeiro momento, muito valorizadas, muito
ahhhh, entendeu? Apesar de eu j4 desde o inicio ter entrado com a
bola meio murcha, mas eu enxergava isso muito claramente, e ai as
pessoas até brincavam comigo: “poxa, mas tua ficha ainda ndo caiu
ainda ndo?” Nao, e acho que nem vai cair, porque nao tem ficha para
cair, porque € a realidade.

Entrevistado 8 - Ex-Lider Carioca

Eu acho que o que favoreceu a implementacdo do programa é
justamente essa politica publica da meritocracia, de um novo olhar
para a gestdo... uma coisa que a gente ja conhece ha muito tempo,
todo mundo fala... mas essa semente comecou a ser implementada
nessa nova politica.

Entrevistado 5 - Lider Carioca

O entrevistado 17 destaca a importancia do desenvolvimento de servidores e

de aprimorar a interacdo, o que se mostrou muito relevante na fala dos outros

participantes:

Primeiro, eu acho que é uma obrigacdo da Administracdo Publica
desenvolver os seus servidores... entdo havia uma caréncia nesse
sentido... segundo, uma oportunidade de fazer com que profissionais
do nivel mais estratégico, mais gerencial interagissem, melhorassem
a comunicacao... acho que foram esses dois pontos talvez.
Entrevistado 17- Lider Carioca

O fator politico, indiscutivelmente, foi predominante, e principalmente dentro

de um novo contexto de produtividade, metas e a¢des voltadas aos resultados:

Foi a decisdo politica... para mim foi o fator politico assim,
claramente foi assim... o prefeito queria implantar um novo modelo
de gestdo, a gestdo por resultados... parte dele envolvia a
qualificacdo de técnicos para estarem preparados para receber esse
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novo modelo de gestao, e teve o patrocinador que foi 0 secretario de
governo.
Entrevistado 11- Lider Carioca

Muitos governantes séo criticados quando chega no final do governo,
e as vezes tém determinados projetos que poderiam ter continuidade
e ndo tém continuidade, porque as vezes sd0 pessoas que nao
fazem parte do quadro funcional... e quando chega ao final do
governo, a pessoa sai e ai o projeto ndo tem continuidade... entéo, a
ideia seria capacitar servidores para dar continuidade a alguns
projetos.

Entrevistado 13 - Lider Carioca

da Implantacdo do Programa.

ra muitos os dificultadores iniciais sejam alvo de

desconhecimento, foram citados alguns aspectos que permanecem atuais, conforme

Quadro 10:

Quadro 10 - Dificultadores da implantacdo do Programa
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Fonte: Elaboracao prépria

Um dos Lideres citou que a rotatividade dos presidentes da Fundacdo Joao

Goulart pode trazer p

rejuizos:

Um dos grandes obstaculos que eu enxergo é a ndo permanéncia do
presidente da Jodao Goulart por um periodo maior [...] vocé teve o
primeiro, que foi o [nome], ficou um tempinho e saiu fora... ai entrou o
outro[...] e ai veio o [nome]... que veio da area de telefonia, né?
Entdo ele tem experiéncia nessa area de telefonia. Entdo assim, é
um cara bem intencionado, € um cara muito bacana, eu acho que ele
como pessoa ele tem muito valor, como profissional também, assim
como todos os outros que entraram.
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Entrevistado 8 - Ex-Lider Carioca

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:

[...] teve resisténcia pela cultura organizacional, foi algo que eu ja
pontuei... pode nao ter sido nada oficial, mas extraoficialmente
impactou bastante a implementacdo do programa... isso ai eu nao
tenho davida, que ai a resisténcia desde micro até o macro, vocé
incomoda desde pequeno técnico até o gestor maior de algum 6rgéo
que fica assustado com esse novo dinamismo; “como assim? Vai ter
uma Fundacdo que vai poder opinar na movimentacdo do meu
funcionario?”

Entrevistado 12 - Lider Carioca

Outros pontos foram a dificuldade de liberacdo pelos chefes de alguns

Lideres para poderem fazer os cursos necessarios e também as questbes

orcamentarias:

Dependendo da Secretaria que vocé esteja, sempre tem a reacao, as
vezes teu chefe néo gosta que vocé saia uma vez por semana
fazendo curso.

Entrevistado 14 - Lider Carioca

Nado é barato... com certeza, € um programa muito caro, pela
gualidade que ele tem... ndo é barato, embora eu ache que o retorno
seja rapido, acho que o orgcamento, a estruturacdo em si, na verdade
para vocé propor isso ndo basta dinheiro... vocé tem que planejar...
eu acho que foi algo muito bem planejado... criticar é facil, quando
vocé comeca, a primeira rodada sempre é dificil, € natural: vocé esté
inovando!

Entrevistado 17- Lider Carioca

Outra situacdo que os Lideres se deparam é que nem sempre as suas

metas dependem do seu proprio esforco. Existem, por exemplo, os lideres sem

equipes, que ainda ndo ascenderam aos cargos de gestdo. Com isso, precisam

convencer pessoas e exercer influéncia, conforme citado em Northouse (2013) e

Rost (1991) para que essas colaborem nos seus projetos.

Ele ndo é o meu subordinado... 0 que eu poderia dizer? Ele € meu
colega, e ai na camaradagem ele faz...mas eu precisava dele, e ai se
ele ndo fizesse eu iria ter que aprender sobre aquilo para fazer que
nao é a minha funcéo... entdo, assim, sdo situacées que dependem
dele, e depois eu fago andlise com base nisso... e se ele néo
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alimentasse a informagéo eu ndo tinha a analise que era a minha
meta em si, eu precisava do trabalho dele, que ndo era meu
subordinado...

Entrevistado 11- Lider Carioca

E explicou, alertando para os riscos de ndo adesdo a sua lideranca,

conforme citados em Hughes, Ginnett e Curphy (2005):

E ai a gente tem que ter o poder de convencimento neste momento,
mas fica uma situacdo desconfortavel, porque vocé que vai ganhar
dois salarios no final do ano... ndo sou eu, eu ndo vou ganhar nada...
Isso é uma coisa que eu ja percebi aqui... ai 0 quanto menos eu
puder depender de qualquer trabalho de outra pessoa nha meta
individual eu faco... eu fagco, mas as vezes nao da, as vezes precisa.
N&o tem como eu aprender uma técnica que ndo é da minha area
para eu poder fazer o meu trabalho para cumprir a meta, tem horas
gue a gente ndo tem braco para fazer tudo.

Entrevistado 11- Lider Carioca

Outro fato que pode trazer problemas é a questéo da viabilidade das metas:

5.2.5 Selecdo.

[...] estabeleceram metas ndo alcangaveis, ou metas que tinha um
risco como esse: o0 cara colocou uma meta que depende de uma
guestdo circunstancial... vai que a Prefeitura decide nao fazer tal
coisa, ndo tem nem como cumprir a meta. Eu vi muitas metas loucas.

Entrevistado 3 - Administrador do Programa

A selecédo tem sido considerada como extremamente benéfica e democratica

por alguns, e por outros como limitadora e excludente, abrindo as portas para alguns

e impedindo a entrada de outros.
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Quadro 11- Selegéo
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Fonte: Elaboragé&o prépria.

Inicialmente, a selecdo tem sido realizada com um grande contingente de

pessoas, conforme relata o administrador do Programa, Entrevistado 2:

Atrai ainda muita gente... as pessoas ainda se interessam bastante
para saber quando vai ser o proximo processo de selecao, entdo isso
chama atencgdo... porque € um programa que as pessoas querem
participar e eu acho que as pessoas querem participar para terem
visibilidade... porque deixam de ser um servidor comum, e a questao
da retencdo dos talentos, eu acho que esta muito associada néo so6 a
uma potencial promogé&o... mas tem gente que busca a capacitagéao,
nao especificamente a capacitacdo que a gente prové, mas de
repente uma capacitacdo que a gente intermedeia.

Entrevistado 2 - Administrador do Programa

Porém, passar pela selecdo ndo é garantia de permanéncia, pois ha metas

gue devem ser atingidas e muito esforco demandado pela frente:

Tém lideres que alcancaram chefia e ndo conseguiram se manter,
ndo aguentaram a pressdo, sairam, foram buscar outros desafios,
nao se adaptaram aqui.

Entrevistado 2 - Administrador do Programa

Os Lideres, em geral, valorizam o processo seletivo como um meio de se

identificar o perfil desejado no Modelo de Competéncias da PCRJ:

Foi um processo seletivo semelhante a essas empresas
multinacionais... realmente foi um processo seletivo pesado.
Entrevistado 8 - Ex-Lider Carioca
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Vocé teve um feedback assim do seu perfil profissional, do seu perfil
de pessoa, seus pontos fortes, seus pontos fracos, como se vocé
estivesse passando por um Raio X, porque eles identificaram coisas
gue as vezes eu falava: “nossa, verdade! Eu sou assim!” Entdo eu
achei muito legal o feedback que o Hay Group deu para a gente
enquanto lider... achei a selecdo bem legal, eu sei que na primeira
nao foi tdo rigorosa... a nossa teve mais etapas... teve dinamica de
grupo, teve prova de inglés, teve redacdo em inglés, foi um
pouquinho mais puxada. Acho que até para o rigor do programa,
para ser levado a sério... s6 que teve muita gente eliminada na
primeira fase [...] eu sei que eles aperfeicoaram a selecéo para poder
nao fugir muito do perfil que eles queriam...

Entrevistado 10 - Lider Carioca

Em sintese, os entrevistados consideram que o processo seletivo tem se
aprimorado, sendo que foi argumentado que a segunda selecdo se mostrou mais
criteriosa do que a primeira, principalmente na administracédo da prova:

[..] (a primeira prova) podia fazer em casa, podia fazer onde
quisesse, e ai por conta dessa fragilidade que foi identificada, entdo
houve um entendimento de que botou muita gente para dentro que
nao merecia estar 14 [...].

Entrevistado 8 - Ex-Lider Carioca

[...] (a primeira sele¢éo) ndo teve a parte presencial da dinamica de
grupos, de entrevistas, de colocar as pessoas juntas para resolver
problemas, eu acho que isso... nesta dai (na segunda sele¢&o) eles
conseguiram pincelar liderangas de uma forma mais efetiva, perfis de
lideranca seja carismaticas, ou seja engajadora, seja pelo exemplo...
Na segunda. Na primeira, eu vejo que as pessoas tenham as vezes
um perfil mais técnico, e ali gestdo, que é o que vocé falou, mais
perfil de gestéo versus lideranca...

Entrevistado 12- Lider Carioca

Atualmente, a selecdo € um dos pontos fortes do Programa, o que fortalece
a credibilidade na escolha dos lideres e faz com que exista uma sensacéo de justica:

Porque todos que estdo no programa ou que estiveram no programa,
certamente tem uma capacidade cognitiva excepcional...
Entrevistado 3 - Administrador do Programa

O primeiro processo seletivo foi bem mais facil do que o segundo...
no segundo foram varias etapas... E ai vocé, eu tive que ter uma
dedicagdo até maior para conseguir passar e dedicar mesmo, e eu
figuei muito feliz de ter conseguido passar, porque foi um processo
seletivo muito dificil...

Entrevistado 13 - Lider Carioca

J& era um perfil diferente do primeiro perfil... eu tive essa sensacao...
as pessoas que entraram depois ja tinham um outro perfil, tinham um
perfil ndo necessariamente de idealismo, de buscar as coisas de uma
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forma mais romantica até... era um perfil mais de competitividade,
era uma leva de gente que foca muito ha competitividade. Nao que a
competitividade néo existisse na primeira leva, mas realmente houve
uma mudanca de perfil... para melhor ou para pior, ndo sei dizer... eu
sé sei que, até por conhecer algumas pessoas que fazem parte da
leva seguinte, eu tive essa sensacado... esse sentimento de que elas
entraram por conta dessa mudanca de perfil no processo avaliativo.
Entrevistado 8 - Ex- Lider Carioca

O processo seletivo, mesmo que sendo elogiado, também foi alvo de
algumas indagacdes e até mesmo desconfiangas:

Apesar de que existem algumas questdes que a gente olha e “como
€ que fulano é lider, mas beltrano ndo é?”. Tem essas coisas, mas
assim é o perfil que foi desenhado... a gente tem que pensar também
qgue o perfil que foi delineado, a empresa que foi contratada para
fazer o processo, fez da forma correta. Acho que € o caminho, € um
processo que da a abertura para todos participarem, constituir o
programa d4 essa abertura. Quem quiser se candidata, jA que tem
potencial.

Entrevistado 9 - Lider Carioca

Em contrapartida, existiram desconfiancas sobre a capacidade de se
identificar perfis corretos de lideranca, questionando a premissa da identificacdo dos
perfis e a insercdo de lideres que j4 exercem cargos estratégicos:

Ainda tém algumas pessoas com perfii que ndo me parecem
alinhadas com o que eles pregam... mas isso também mudou, essa
pregacdo... essa proposta de premissa mudou recentemente, tem
dado uma pagina mais interessante nesse sentido... 0 processo
seletivo vai se adequar a isso e talvez va demorar mais tempo para
captar...

Entrevistado 7- Lider Carioca

Se a ideia do programa é formar lideres, entédo tinha que formar
lideres, e ndo pegar lideres prontos, ou ao contrario, se a ideia do
programa é selecionar lideres prontos, entdo selecionasse lideres, e
ndo pegassem lideres prontos com formacgéo, e ai misturou essas
tribos numa sala de aula do [curso]

Entrevistado 8 - Ex-Lider Carioca

Tem um quadro de pessoas muito boas, mas tem pessoas ali que
sdo muito boas como especialistas e ndo como gestores.
Entrevistado 4 - Administrador do Programa

Existiram também criticas no que se refere a possibilidade de candidatura de
servidores que ndo séo estatutarios, conhecidos como 60/, considerando que o fato
de poderem se desligar do setor publico a qualquer momento pode representar um

risco de colocar o investimento a perder.
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Estranhos aos quadros da Prefeitura... eu acho que ndo deveriam
estar no programa, porque é um investimento alto... € um programa
importante e que eu acho que vocé tem que valorizar para toda a
casa... eu acho que quem vem de fora j& deve vir qualificado para
exercer aguela funcao... ndo faz sentido vocé contratar de fora uma
pessoa que precisa passar para o programa de lideres para estar
naquela fungdo, entendeu? Existe, ou existiam, eu ndo sei se
continuam no programa, mas que estavam em um cargo de
subsecretario, de assessor especial, enfim, estranhos aos quadros
em um programa de lideres...eu acho que isso é no minimo
incompativel. [...] Eu acho que isso é uma falha grave no programa.
Entrevistado 18 - Lider Carioca

O aspecto meritocratico da selecdo também é destacado, dando acesso as

participacdes de uma forma mais democrética:

O programa nao distingue. Se vocé quiser fazer o processo seletivo,
para participar tem as provas que precisam serem feitas, tem as
dindmicas, teve uma contratacdo com o pessoal do Hay Group, que
fizeram as dindmicas para identificar os potenciais, provinha online,
eles fazem esse tipo de coisa. Entdo, seleciona as pessoas e entrega
para o presidente da FJG um grupo de pessoas de perfis mais
diversificados... a gente tem dentista, a gente tem médico, tem de
tudo e é da Prefeitura.

Entrevistado 9 - Lider Carioca

E algumas sugestdes adicionais para a selecdo foram feitas pelos Lideres

Cariocas, como a melhor divulgacdo da selegcédo, a ndo exigéncia de cargo para

participar e 0 ndo impedimento da candidatura dos servidores proximos de se

aposentarem.

A divulgag&o ndo ser sO por e-mail, porque tem gente que ndo usa o
e-mail institucional... pelo menos onde eu trabalho isso € uma
realidade, ja que a maioria das pessoas néo usa, entdo eu acho que
a divulgacdo podia ser maior, ndo ser sO por e-mail, porque eles
fazem tanto cartaz, tanta coisa, pode haver um cartaz para vocé fixar
no seu local de trabalho.

Entrevistado 10 - Lider Carioca

Quando eu fiz processo seletivo, vocé ja tinha que estar exercendo
cargo em comissdo, essas coisas assim... eu acho que néo, eu acho
gue tem gque estimular o servidor que ndo tem cargo, eu acho que
tem que ser uma coisa aberta para todo mundo... de repente até o
servidor que ndo tem nivel superior, de repente o cara acabou de
entrar, de repente é de uma familia pobre, tem o salario baixo,
trabalha para caramba, trabalha bem, porque ele ndo pode ser
estimulado?

Entrevistado 13 - Lider Carioca
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Uma coisa que eu mudaria na selecdo € de ndo permitir que
funcionarios, que estivesse ha 5 anos de aposentar participem... por
que se pode um 60/ entrar no programa, a prefeitura fazer um
investimento huma pessoa que nado € do quadro, que no dia seguinte
depois, pode sair, ela dificilmente vai devolver aquele dinheiro ao
cofre puablico, ndo acredito que ninguém cobre aquilo. [...] a gente
(servidor estatutario) fica preso 5 anos, assina esse termo, e nao
permite que uma pessoa que ha 5 anos se aposentar entre, cinco
anos se aposentar € o direito.

Entrevistado 15 — Lider Carioca

.2.6 Beneficios para os Lideres Cariocas

Foram varios os beneficios relatados nas entrevistas, conforme Quadro 12

demonstra:

Quadro 12 - Beneficios
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Fonte: Elaboracéo prépria

Segundo os
diversos os benefic

Entrevistados 1 e 2, ambos Administradores do Programa, sao
ios para os Lideres:

So por receber o titulo de Lider Carioca, ele j4 entra com um cartaz
diferente.
Entrevistado 2 - Administrador do Programa
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Participarem ja de cara de um programa que € pioneiro... que nao
existe no Brasil, em nenhum érgdo publico, em nenhuma esfera
Estadual, Federal... do jeito que é dos cariocas... isso sO de cara, se
nao for um beneficio... porque eu faco parte de uma elite, ou seja, eu
fui escolhido por um processo de selecdo aonde néo teve influéncia,
nenhum tipo de influéncia politica de indicacédo... para fazer parte de
uma capacitacdo para ocupar cargos estratégicos dessa gestdo...
isso por si sO ja seria motivo de muito orgulho... ter acesso a
capacitacdo em instituicbes reconhecidas nacionalmente, e posso te
dizer em grande parte no exterior, tanto [curso] como [curso].
Entrevistado 1 - Administrador do Programa

E de acordo com o Entrevistado 4:

O programa deu voz a essas pessoas... deu voz, deu visibilidade, e a
visibilidade ndo é s6 uma foto no jornal... a visibilidade é vocé chegar
aqui hoje: “Eu estou fazendo um trabalho de mestrado e, estou
fazendo um trabalho de doutorado, estou, outros 6rgdos ou outros
municipios vieram conhecer, outros representantes do Estado vieram
conhecer ou trabalho, eu posso conversar com eles.” Entdo, o
acesso que vocé tem de poder falar, de poder dizer: “Olha, eu sou
esta pessoa, eu sou assim, sou assado, a minha informacao é esta,
eu fago isso, eu contribuo com isso, eu tenho, por meio do programa
eu desenvolver projetos que impactaram na area da saude, que
impactaram na melhoria da condicdo do trafego do Rio de Janeiro,
eu tenho projetos de mobilidade que estdo sendo utilizados, eu tenho
processos inovadores que estamos fazendo, estdo rodando toda
cidade, eu participei disso, eu fui diretora disso..."

Entrevistado 4 - Administrador do Programa

Os Lideres Cariocas reconhecem o status diferenciado:

Poder se destacar dentro do grupo, vocé ser reconhecido como um
Lider Carioca e poder participar dessas iniciativas da Prefeitura.
Entéo, as pessoas ndo conheciam ou entdo tinham algum receio...
mas quando viram que o programa vem dando certo [...] isso permitiu
gue algumas pessoas que, até entdo, ndo eram reconhecidas,
fossem.

Entrevistado 9— Lider Carioca

As pessoas ficaram muito empolgadas, bateram foto com prefeito,
com o secretario de governo, né? Entdo, isso para muita gente &
status, né? Claro que é bacana bater foto com o prefeito, mas néo é
tudo, né? Nao é, vocé nao pode... teve gente que bateu foto com o
prefeito e postou no Facebook!

Entrevistado 8 - Ex-Lider Carioca
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[...] mesmo que a sua pretensdo ndo seja essa VOCE tem um
destaque sim, porque é publicado no Diario Oficial, entdo as pessoas
estdo ali acompanhando, vendo que seu nhome esté ali. Depois, vocé
comeca a ter contato com colegas de outros 6rgéos, e a gente passa
a se reconhecer... entdo quando vé aquele nome "Ah, eu conheco
fulano, é Lider Carioca".

Entrevistado 5 - Lider Carioca

A visibilidade para eles se mostra importante, mas muitos desejam assumir
postos superiores dentro da Prefeitura, e nem sempre ela é suficiente para se obter

crescimento na carreira:

Depende um pouco daquela questdo da chefia imediata ou de quem
€ superior acreditar ou ndo no programa... eu acho que quando a
pessoa que esta acima de vocé acredita no programa e entende que
aquilo é importante e € uma forma de aperfeicoamento, vocé passa a
ter uma visibilidade maior... eu acho que ainda falta um pouco isso
de um modo geral na Prefeitura.

Entrevistado 16 - Ex-Lider Carioca

Outra coisa que € boa também é que vocé meio que vira uma
referéncia na Secretaria, uma referéncia boa, tipo: “Poxa, [...] ela
passou por uma prova la fora, entdo ela é uma pessoa...”
(comentario positivo). Mas tem os dois lados, que vocé também tem
gue se manter nessa posi¢ao...- “ Poxa, mas ela passou? Como é
que pode?”

Entrevistado 18 - Lider Carioca

A visibilidade como uma boa oportunidade ndao é unanimidade, pois alguns Lideres

percebem que ela precisa ser melhor trabalhada pela Fundagéo Jo&o Goulart:

Tem que ser trabalhada essa questdo da publicidade dos integrantes
do programa junto aos titulares de pasta... a gente sabe quais sdo as
dificuldades de um servico publico, mas eu acho que a gente precisa
estar na vitrine para enaltecer.

Entrevistado 18 - Lider Carioca

E o entrevistado complementa com o que vem acontecendo com passar dos
anos:

Nao foram acontecendo grandes mudancas com os lideres... ocupar
grandes posicdes... entdo, eu acho que isso meio que se perdeu um
pouco, mas ainda tem.

Entrevistado 18 - Lider Carioca

Da visibilidade, mas ndo da garantia nenhuma... entdo assim, néo
contando principalmente que a gente vive em um ambiente politico
com essa situacdo, hoje eu ocupo um cargo técnico, em um nivel
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méaximo dentro do tatico, daqui para cima um nivel estratégico da
minha ocupacdo... entdo eu sei que esta muito mais voltado
principalmente aonde eu atuo que € uma questdo mais politica do
gue técnica.

Entrevistado 6 - Lider Carioca

A remuneracao diferenciada foi um dos aspectos pouco citados. A
gratificacdo anteriormente existente pelo simples fato de pertencer ao grupo de
Lideres Cariocas foi substituida por uma gratificacdo por participar dos GTT, sendo

gue ha a obrigatoriedade de participar de a0 menos um por ano.

Vocé ja tem com o Acordo de Resultados 14°, 15°... antigamente
tinha até o 15°... Mas como Lider vocé também tem a possibilidade
de ter 0 16°, 17°... entdo vocé pode ganhar mais de dois salarios pelo
programa dos Lideres. Vocé ganha um encargo |4, que quando vocé
estd dentro do GTT, vocé ganha R$ 600,00 e pouco todo més
enguanto estiver no GTT, mas, fora isso, vocé tem a possibilidade de
aumentar tua remuneragcdo no Acordo de Resultados. Entdo é uma
forma de recompensar.

Entrevistado 9 - Lider Carioca

Porém, parte da remuneragdo fica atrelada as metas, a fim de que tenha um
acréscimo nos ganhos:

Tem as metas, né? Que podem gerar até dois salarios adicionais. E,
inclusive acumulativos das metas do 6rgdo. Entdo, a pessoa pode
ganhar até 4 salarios adicionais. Porque tem os dois e tem os do
Acordo de Resultados (esse para servidores em geral)... outro
beneficio € que se estivesse participando, isso €, sO por ele estar no
programa, a pessoa ganhava uma gratificacdo, ta? De meio DASS6,
DASSG, sei que era uns R$600,00... s6 por estar no programa? Isso
foi um escandalo! Como assim? Tem que pagar, esta ganhando um
monte de beneficios, porque é que vai ainda ganhar? Entéo, a gente
acabou com isso, mas atrelou isso na turma do GTT, e se vocé esta
num GTT, ai vocé tem sim o direito a essa gratificacdo.

Entrevistado 3 - Administrador do Programa

O Lider que participa de um GTT recebe uma gratificacao referente
ao GTT, e antes isso ndo acontecia, antes ele recebia gratificacdo
por ser Lider Carioca.

Entrevistado 2 - Administrador do Programa

Outro beneficio relatado foi que o Lider Carioca pode visualizar melhor a sua
carreira e objetivos de crescimento, e também receber propostas de movimentacao

para outros 0rgaos, concretizando a oportunidade de ascensao profissional:
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[...] que olhe para sua carreira, e faca o seu PDI, faca o seu
encarreiramento... aonde vocé quer chegar? Essa € a pergunta que a
gente sempre faz... Inclusive, a gente faz isso também anualmente
na avaliacdo de desempenho: aonde vocé quer chegar? Se eu
quero chegar em uma carreira em que preciso aperfeicoar o meu
conhecimento técnico, vou ter que investir neste conhecimento
técnico, porque é onde vou estar olhando...entdo é mais um desejo
pessoal desse Lider Carioca, conhecer a sua estrutura, ou outra
estrutura... porque se ele ndo for um cargo privativo, ele pode, e
mesmo que ele seja até um cargo privativo ou um cargo
comissionado, ele pode sair para ocupar... entdo: qual € o seu plano
de carreira?

Entrevistado 1 — Administrador do Programa

As propostas de movimentagado podem vir da visibilidade dentro do préprio
orgdo que o Lider se encontra lotado, quando o chefe pode ampliar sua viséo:

Eu nunca olhei para a [nome]... porque o outro esta olhando? Porque
eu nao olho?” entdo este movimento, por mais que a pessoa nao va,
este movimento gera aquela duvida: “ela estd tdo quietinha ali no
canto, porque ninguém...” Entdo isto deve acontecer com outros
muitos, de estarem ali, e as vezes a fungéo que eles ocupam nao da
a chance de eles terem visibilidade... as vezes trabalham em alguma
coisa muito burocratica, ou muito pequena, e aquele servico deles
eles fazem muito bem, mas morre naquele setorzinho que ele
trabalha... se ele tem chance de mostrar outras coisas fora... Entéo,
eu acho que de repente, o programa poderia ajudar em alguma
coisa.

Entrevistado 11- Lider Carioca

E nos cursos também foram relatadas propostas para os Lideres, como

ocorreu com o Entrevistado 7:

A troca, eu acho que é muito grande... entdo vocé trocar experiéncia,
eu acredito... 0 meu amigo que me convidou para vir para a [6rgao],
ele falou para mim: ele estava em uma posicao de cagar pessoas, de
buscar ali com Headhunting, e ai ele falou que fica ali observando as
pessoas, vendo as trocas, vendo que elas fazem... ele estava nesta
posicao.

Entrevistado 7- Lider Carioca

A capacitacdo que os Lideres participam também foi considerada como um
beneficio. Inicialmente, o curso para gestores e posteriormente uma série de

palestras, cursos e workshops, inclusive no exterior.
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Eles fazem uma série de indicacdes de cursos e parcerias que foram
estabelecidas com universidades, inclusive do exterior... brasileiras
ou nao, tinha um processo seletivo de um curso de liderancas em
Séo Paulo... passei em uma primeira etapa, estou na fila de espera
da segunda etapa, entdo estou aguardando... recebemos essa
semana ja indicacbes de vagas que tem na Universidade da
Espanha.

Entrevistado 6 - Lider Carioca

O entrevistado 18 sugeriu uma melhoria na capacitacdo da seguinte forma:

Aprimorar a esta questao interdisciplinar, assim como eu te falei...
talvez workshop, que tivesse a oportunidade de vocé estar em outra
Secretaria, e estar vivenciando aquele problema, e estar trazendo
solucgdes...

Entrevistado 18 - Lider Carioca

Um outro futuro beneficio é que a Fundacgéao Jodo Goulart tem planos para

aprimorar o processo de acompanhamento do desenvolvimento dos Lideres:

Uma das metas que a gente tem aqui na fundacdo é fazer um
inventario do desenvolvimento de lideranca nas Secretarias, isso €,
uma coisa para a gente, assim que acabar esse periodo de metas...
a nossa ideia é essa, porque a gente tem o6rgdos que tém um
desenvolvimento de gestores muito bom, e a gente tem 6rgéo que
nao tem nenhum tipo de desenvolvimento de gestor.

Entrevistado 4 - Administrador do Programa

As possibilidades de movimentacdo também podem ocorrer com as
aposentadorias que estao por vir, em que a Prefeitura poderia correr riscos de falta

de gestores e lideres:

Existe também um grande apagdo daqui um tempo na administracdo
publica... o municipio € um municipio novo, se vocé parar para
pensar que ele foi criado em 1975, entdo grande parte do seu corpo
funcional entra jA em uma curva de aposentadoria.

Entrevistado 1 - Lider Carioca

O Programa Lideres Cariocas pode ser uma resposta a esse risco, a longo
prazo:

Responde a um risco importante que a Administragdo Publica em
geral no Brasil todo esta vivendo, que é o risco de vocé perder uma
capacidade de gestdo muito grande... se vocé tem um grafico que
demonstra o numero de servidores publicos que poderdo aposentar
nesse momento, € uma curva... se eu tivesse um papel desenhava,
mas € uma curva de tal maneira que havera um vale... e depois tem
uma outra curva, porque no Governo Lula houve muitos concursos
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publicos, e ai vocé contratou muita gente, mas tem um vale ali, entao
ha o risco de vocé perder uma grande capacidade de gestao.
Entrevistado 3 - Administrador do Programa

5.2.7 Expectativas.

Os entrevistados revelam suas expectativas com o Programa, conforme

Quadro 13:
Quadro 13 - Expectativas
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Fonte: Elaboracgé&o proépria.

As expectativas tém se revelado bem diversificadas, e a questdo da

ascensao é bastante presente:

Ele gera uma expectativa... como nao era minha expectativa eu nao
precisei lidar com isso, mas o programa gerou uma série de
expectativas quanto a movimentagédo, que em sua maioria, iSso ndo
ocorreu... eu acho que essa € uma situacao para se trabalhar.
Entrevistado 6 - Lider Carioca

A expectativa que todos tinham com relacdo ao programa, eu posso
falar isso por todos... pelo menos nesse aspecto, € que 0 programa
efetivamente colocasse as pessoas que la chegaram, |a entraram,
em posi¢Oes estratégicas na Prefeitura.

Entrevistado 8 - Ex-Lider Carioca

A minha expectativa era ampliar a velocidade de desenvolvimento da
Prefeitura, eu acho que isso foi plenamente alcangado, acho nédo
tenho certeza que isso foi bem plenamente alcancado.

Entrevistado 12 - Lider Carioca

Alguns possuiam expectativas que com o tempo se realinharam:

Mudaram sim, as minhas expectativas... a minha visdo mudou, iSso
gracas, eu acho, que a propria Fundacdo neste processo... eles tém
um papel nisso, o proprio presidente da FJG, ele estimula muito a
gente a ter um plano de desenvolvimento individual, coisa que nunca
tinha sequer ouvido falar... entdo, eu tive que exercitar o meu, refletir
sobre isso. Ok, eu tinha uma ideia de quando eu estava no [6rgao], o
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gue poderia ser o meu top de carreira ali. Hoje eu mudei as minhas
expectativas, eu mudei alguma ambicdo neste sentido, porque eu
acho gue se investem em mim em algum nivel, eu preciso tentar dar
algum retorno para a Prefeitura.

Entrevistado 7- Lider Carioca

A capacitacdo em gestdo e lideranca também se mostrou como uma alta

expectativa dos Lideres Cariocas:

[...] minha expectativa era uma formacdo que me preparasse para
ser uma gestora melhor, porque eu ainda era co-gestora, entdo tinha
tudo a ver eu fazer o programa, para que se algum dia eu assumisse
a gestdo... alguns cursos que me embasassem mais teoricamente
para funcéo... porque no dia a dia vocé néo trabalha em nada com a
gestao [...] entdo, eu fiz a inscricdo no curso na época procurando
isso... formagdo de gestor, porque eu sabia que se eu tivesse
oportunidade |a na frente, de repente eu estaria mais bem preparada
apos os Lideres, o meu objetivo era esse, porque eu ainda era co-
gestora.

Entrevistado 10 - Lider Carioca

E um curso muito bem conceituado de administragéo publica, e era
uma das minhas grandes expectativas... porque é um curso caro, é
um curso conceituado, porque uma das 10 melhores faculdades de
administragdo, entdo foi uma das minhas expectativas.

Entrevistado 10 - Lider Carioca

O entrevistado 1, administrador do Programa, relata uma das finalidades da

capacitacao:

Prepara para trazer liderancas para essas cadeiras [...] ndo € um
programa de geréncia, ndo é um programa de lideranca de média
hierarquia... ele é voltado para alta gestao, e preparar essas pessoas
para sentar nessas cadeiras e ter condi¢cdes de fazer exatamente
isso: pensar na cidade, pensar na forma de gerir esta cidade, pensar
na forma de capitanear recursos, a melhor forma de gerir pessoas
para o servigo publico.

Entrevistado 1 - Administrador do Programa

5.2.8 Promocao/Ascenséo profissional.

A promocdo é uma das expectativas, que merece ser demonstrada

separadamente para uma melhor visualizagdo de seu impacto, conforme Quadro 14.
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Quadro 14- Promocao/Ascensao profissional
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O crescimento na carreira pode ser visto de varias maneiras, conforme

pontuou o Entrevistado 3, Administrador do Programa Lideres Cariocas:

As vezes o caminho mais rapido ndo € o caminho da reta... vocé
pode fazer pelo lateral, para depois crescer. E para a Prefeitura,
mesmo que seja somente o lateral, jA € um beneficio, porque vocé
cria maior integracdo natural por trazer uma pessoa de outro 6rgéo,
enfim, e pelos calculos que a gente fez, vocé tem um bom
desenvolvimento... uma boa taxa de promocdo dentro dos Lideres
Cariocas.

Entrevistado 3 - Lider Carioca

A promocao pode ser obtida como uma consequéncia da capacitacdo, da
visibilidade, atreladas aos relacionamentos que se faz durante a carreira, e também

no decorrer da permanéncia no Programa.

Algumas pessoas questionam... eu ja estive em debates: “Ah, mas a
gente ndo tem promocdo!” Mas a promocdo ndo depende do
programa, ndo adianta... mas de repente a visibilidade poderia ser
maior, € 0 programa ajudar, porque as vezes as pessoas tém
potencial, elas estdo ali ndo é a toa... foram selecionadas, ndo é a
toa, e ndo sao vistas! Estdo aqui trancadas em uma sala,
trabalhando no seu setor, no seu ciclo ali, e fica dificil crescer, porque
VOCé ndo vai crescer no seu setor, por algum motivo qualquer...
porque o seu chefe ndo vai sair dali nunca, pronto! Vocé morreu ali,
vocé amarrou, vai ter uma bola de ferro no pé, e vai ficar ali... Entdo,
assim, se vocé for ver, de repente surgiu a oportunidade, e até
aquela histéria assim, as vezes 0 sujeito assim, ele quer crescer
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dentro da secretaria, esta certo, mas tendo visibilidade de fora, até
chama atencao do gestor interno.
Entrevistado 11- Lider Carioca

Alguns Lideres relataram uma ascensédo significativa por participarem do

Programa; outros nem tanto, conforme relatos a seguir:

Um més depois eu ganhei um cargo novo, ja tinha um cargo... ai subi
para o DAS6... eu demorei dois anos para ganhar DAS9...
Entrevistado 12- Lider Carioca

Eu tenho buscado me desenvolver na minha carreira e tenho tido um
grande desenvolvimento... tenho certeza que o Lideres me ajudou
muito com isso... ha 3 anos atras eu tinha um cargo operacional da
Prefeitura...

Entrevistado 17- Lider Carioca

E uma conjuntura de fatores... quanto mais isso tiver associado,
melhor para que a pessoa consiga uma posi¢do... ndo que seja uma
posicdo que seja um cargo melhor, mas que seja uma posicao
desafiadora...

Entrevistado 18 - Lider Carioca

Um Lider Carioca que solicitou desligamento do Programa relatou um outro
problema e alertou que algumas promoc¢des nao estdo diretamente ligadas ao
Programa:

Eu acho que faltou patrocinio de pessoas para que as coisas
acontecessem... 0 programa, ele fez ao longo do seu tempo de vida,
ele continua existindo, e tal... propagandas de determinados Lideres
gue alcangaram determinadas fungdes, etc. e tal...mas....na verdade,
na minha percepc¢éo, eles ndo alcancaram essas fun¢gbes porque o
programa alavancou pra eles essa possibilidade, e sim por mérito
préprio deles.

Entrevistado 8 - Ex- Lider Carioca

E alguns relataram as dificuldades de ascensdo quando se deparam com

fatores politicos e de confianca:

Nao depende s6 do perfil... eu acho que depende de outras coisas,
depende da experiéncia, depende de como sdo 0s cargos
estratégicos, depende da confianga, depende da confianca que
aguele gestor acima tem em vocé... vocé pode ser muito bom, vocé
pode ser um lider, mas o gestor pode ndo confiar no seu trabalho
tanto quanto confia no trabalho de outra pessoa, e ai ndo tem jeito,
ele néo te escolhe, entre outras coisas.

Entrevistado 11 - Lider Carioca
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[...] os secretérios, eles sdo autbnomos, é a politica que, o Prefeito
que coloca na Prefeitura, os secretarios sdo autbhomos para
decidirem o que querem dentro da Secretaria, quer dizer, claro, o
prefeito tem todo o poder para isso, mas ele também n&o quer se
meter, talvez nesse nivel, ndo sei, é o que parece, t4? Nao quer dizer
gue ele tenha feito isso... d4 essa impressao de que ele ndo quer
interferir para os secretérios terem sua autonomia reservada, e etc...
e vocé tem Secretarias que sao muito, como se diz, vocé tem
Secretaria que tem |la as suas questdes politicas, e ai tem suas
guestdes de servidores, e ai ndo vai encaixar alguém s6 porque a
pessoa esta bem colocada num Programa de Lideres.

Entrevistado 8 - Ex-Lider Carioca

SO consegue ir bem quem tem uma boa indicacao politica... quem
nao tem néo adianta, quem n&o tem nao sai do lugar.
Entrevistado 13 - Lider Carioca

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 ascenséo desejada.

Eu tinha expectativa de que o programa me ajudasse mais na
guestao de promocao... eu ja falei isto na Fundacgéo... eu acho que
eu esperava mais visibilidade, me engajei em GTT... Até porque foi
uma indicagdo muito da Fundacao: “participa do GTT, que é uma
forma de vocé se promover, as vezes nao sO internamente na
secretaria, mas externamente, se fazer conhecer".

Entrevistado 11- Lider Carioca

O fato de ser avaliado com pontuacdo maxima por 18 meses pode abrir
caminho para oportunidades de promocéo. Caso ndo seja no seu 6rgao de lotacao,
podera ser cedido a um outro érgao:

Eles colocam algumas regras que ndo s&do cumpridas... nesse
programa, para aquele que é qualificado como A... ele tem 18 meses
para movimentacao.

Entrevistado 6- Lider Carioca

Algumas sugestdes foram feitas no que se refere a possibilidade de
promocao:

Tentaria criar meios de promover mais os lideres e esta ndo é nem
s6 uma opinido minha ndo... até conversando com outros colegas
aqui da Secretaria que séao lideres também... palestras, alguma coisa
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em que a gente pudesse ser promovido... que a gente fosse mais
conhecido, interna e externamente, eu acho que € o0 que eu vejo que
mais falta.

Entrevistado 11- Lider Carioca

Meu sonho dourado é que tivesse meio que uma situagdo mais
impositiva, né? [...] eu desafio vocé que esta na cadeira de gestor a
ter pelo menos tantos lideres com vocé trabalhando ai num cargo de
relevancia, num cargo estratégico! Ser uma coisa mais impositiva,
mas o presidente da Fundacédo Jodo Goulart ndo pode fazer esse
tipo de... isso tinha que ser uma imposicdo mais do préprio prefeito:
“Eu quero pessoas com esse perfil!”

Entrevistado 14- Lider Carioca

5.2.9 Metas e Avaliacdo de desempenho.

O Programa envolve nao apenas beneficios para os Lideres, mas também
uma série de obrigacdes que precisam ser cumpridas a fim de que se mantenham

como patrticipantes, conforme Quadro 15:

Quadro 15 - Metas e avaliagdo de desempenho
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Fonte: Elaboracgéo prépria

Os Lideres sdo periodicamente avaliados e precisam cumprir com suas

metas a fim de se manterem no Programa:

Eles tém algumas obrigagBes para permanecer no programa... a
primeira e a principal € elaborar metas individuais... todo Lider
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Carioca tem que elaborar suas metas individuais, que na ultima
Resolugcédo, sempre me confunde, Resolucado, Oficio, Decreto e tal,
mas o ultimo que rege isso passou a ser de 2 a 4 metas individuais...
e tem um processo novo acontecendo, aonde no primeiro momento
os AGPMs, gue sdo os maiores especialistas em metas da
Prefeitura, os Analistas de Gestédo de Projetos e Metas, eles, €, ha 3
anos atras, eles tiveram um papel um pouco consultivo assim, olha...
essas metas aqui, essas qualidades, o ano passado ja teve um papel
um pouco mais de auditor: “olha, essa meta ndo t4 boa!”, mas néo
tinha muito como, a gente levava a atencao do titular, mas néo tinha
como dar muita consequéncia a isso... esse ano, a gente mudou,
esse ano as metas terdo publicacdo conjunta.

Entrevistado 3 - Administrador do Programa

Tem a obrigacdo de dar resultados, porque tem todo um
investimento, na selegcdo ou em uma capacitacdo... tudo bem que a
gente ndo faz essa capacitacdo tdo cara, mas eu acho que quando
vocé faz um curso de gestor, vocé estd esperando que aquela
pessoa retribua para a Prefeitura alguma coisa... [...] vocé espera
gue ela contribua além... entdo eu acho que o Lider Carioca, ele tem
gue dar resultados, ele tem que estar sempre com um pé na frente, a
cabeca la na frente, tem que buscar o que aqui ndo tem, tem que ter
um diferencial.

Entrevistado 2 - Administrador do Programa

O Entrevistado 6 aponta a necessidade de as metas terem alinhamento com

a atividade do Lider:

A gente ja avancou muito na questao de ter metas estabelecidas
para a Secretaria e meta para os 6rgdos... mas isso precisa descer
para pessoas realmente... enquanto todo mundo ndo souber qual o
impacto do seu trabalho no processo daquele 6rgdo do seu setor
local para o processo da sua Secretaria... muitos ainda ndo vao estar
comprometidos e alinhados nesse processo de gestéo... entdo acho
gue isso precisaria afinar... e ai fica essa questdo do processo do
Lider também, que muitas das vezes ele ndo tem como alinhar...
porque o0 que vé projetado nas metas da Prefeitura como um todo
nao tem nenhuma correlacdo direta para a atividade de algum Lider,
e ai como ele faz para alinhar a meta?

Entrevistado 6 - Lider Carioca

A questdo da promocdo mediante a avaliacdo de desempenho também foi

Sujeita a criticas:

Se isso esta no programa e ndo € cumprido porque tem a questdo
politica, o programa, na realidade, ele acaba ndo sendo completo.
Entrevistado 6 - Lider Carioca
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Outro ponto é com relacdo ao feedback que € dado pelo gestor do Lider, que

nem sempre segue os padrdes defendidos pelo Programa:

A gente precisava de maior transparéncia do processo de avaliacdo
do lider, porque embora o lider seja treinado sobre como receber um
feedback, o gestor nem sempre da o feedback... entdo vocé fica
numa expectativa assim: “Mas me disseram que eu tinha que fazer
um curso de como receber, aceitar criticas, e eu nao vejo critica
nenhuma e eu fico isolado ali, e eu ndo tenho alinhamento junto das
metas da secretaria, como € que eu faco para poder estar?" Entdo o
programa... eu acho que ainda falta esse ajuste afinado.

Entrevistado 6 - Lider Carioca

A questdo do feedback, PDI vocé pode melhorar também... treinar os
gestores... eles ndo sdo preparados para dar feedback... o PDI,
muitos gestores fizeram avaliagdo, porque esse ano teve
autoavaliagcdo... muitos gestores pegaram avaliacdo: “Como € que
foi a autoavaliagdo do fulano? Repete, porque a minha avaliagdo € a
autoavaliagdo dele.” A questdo do feedback obrigatério ndo € téo
cobrado... entdo vocé tem que assinar... Vao te perguntar se nao
recebeu? Vai parecer uma surpresa para eles, eles tinham que
saber.

Entrevistado 15 - Lider Carioca

A autoavaliagdo tem surtido efeitos, facilitando a identificagdo de lacunas de
desenvolvimento, mas percebe-se que a Prefeitura do Rio de Janeiro ainda precisa
desenvolver a cultura da avaliagdo, visando a melhoria nos processos, vencendo
algumas resisténcias que predominam. Os aspectos culturais, conforme relatado em

Shein (2004) podem ter um grande peso no sucesso ou fracasso das organizagoes:

Quando as pessoas nao se dao a nota maxima, identificam areas em
gue tem debilidades... vocé cria um conforto, uma zona de conforto
para que a chefia imediata... “realmente aqui eu acho que vocé podia
fazer isso e aquilo”’... ndo €& uma critica, na verdade é uma
identificacdo de uma oportunidade de melhoria por parte da pessoa
também, e corroborado e abrindo espago pra que a chefia fale: “olha,
aqui também eu acho que tem uma, se vocé quiser... se o0 intuito
realmente é de oportunidade de melhoria, eu acho que aqui também
tem um tema que vocé poderia fazer...” para criar um pouquinho
essa cultura... ndo vai ser da noite para o dia... cria essa cultura de
gue a avaliacdo de desempenho nao é pra prejudicar ninguém, né?
Ela é para identificar oportunidades de melhorias.

Entrevistado 3 - Administrador do Programa

E dependendo também da chefia, a avaliagdo de desempenho tem

funcionado da seguinte forma:
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E anual e é bem feita... foram 9 topicos discutidos, mais 19 perguntas
com notas... ndo € aquela coisa de atende amplamente, atende ao
esperado e ndo atende... € bem explicadinho. Ent&o... eu achei legal,
e a coluna autoavaliacdo que foi a novidade de 2016... também achei
muito legal... ai as vezes a sua chefia ndo sabe nem que esta téao
perto do que vocé pensa de vocé... como vocé faz autoavaliacdo
antes, ela tem no¢ao: “ndo o que eu penso dela parece com que ela
pensa”, ou entdo: “porque que eu penso tdo diferente do que ela se
vé” Da para vocé ter um feedback melhor com essa sua nota, e a
nota da sua chefia.

Entrevistado 10 - Lider Carioca

A minha chefe me avaliou, e me avaliou bem... e eu entrei no
programa também pela avaliacdo dela, porque se houvesse uma
rivalidade absurda, ela poderia ter me avaliado mal. O mais
engragado é que depois eles dao todo o feedback... [...] A minha auto
avaliacdo, e a avaliacdo que a minha chefe fez de mim casaram
guase certinhas... foi tudo justo assim, a minha chefe é uma pessoa
excepcional! Mas, assim... causa desconforto esse tipo de coisa: se
tem que promover Lider, é promover Lider até onde? Vai passar por
cima de quem?

Entrevistado 11- Lider Carioca

A rivalidade com as chefias e o receio do Lider ocupar o cargo de quem esta
acima € algo que ainda existe dentro da Prefeitura. 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.

Outra finalidade da avaliacdo, segundo os Lideres, € dar uma visdo ampla
dos caminhos para o crescimento profissional, embora as necessidades estejam

também se ampliando e surgindo novas expectativas:

E que uma avaliagio permanente, que mostra as vezes uma
avaliacdo com olhos de pessoas preparadas para isso... mostra as
vezes caminhos que vocé mesma ndo estd enxergando para sua
carreira... e até em outra Secretaria... porque vocé ndo conhece,
vocé ndo vé, vocé nado sabe que existe uma oportunidade 14 em que
vocé tem o perfil para la. Entdo, eu acho que deveria ter esta
avaliacdo permanente das nossas possibilidades, entendeu? E das
nossas deficiéncias, porque as vezes também ndo percebe, mas
vocé estudou, melhorou aquele lado, mas o outro vocé foi deixando
ali, porque as avaliacdes periédicas sdo feitas pela sua chefia
imediata, que também tenha preparo para te falar o que vocé precisa
fazer, mas talvez ndo tenha o preparo para te enxergar como uma
pessoa de Recursos Humanos consegue, entendeu? Ou estudou, ou
tem habilidade para isso... entdo, eu acho que a gente deveria ter
assim, uma avaliacdo peridédica em que a gente pudesse receber um
relatério sobre o que a gente precisa trabalhar mais, o que a gente ja
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chegou a um nivel que, e do que a gente também pode, do que a
gente também pode chegar...
Entrevistado 18 - Lider Carioca

Outra questdo com relacdo a avaliacdo de desempenho se refere a

renovacgao da permanéncia no Programa:

E eu acho que essa banca devia ser revista... ndo devia ter tanto o
poder na mdo de um s6... acho que deveria ver o seu historico
enquanto Lider, participacdo em cursos, participacdo em GTT, néo
posso nem dizer das metas porque eu nao traco as minhas metas...
entdo se usar as metas ndo é tao justo para quem tracou as metas,
como para quem ndo tracou, mas eu acho que fica na mao do
secretario para canetar se seu Lider fica ou ndo, € complicado.
Entrevistado 10 - Lider Carioca

Para esclarecer melhor, um administrador da Fundac&o Jo&o Goulart cita

como é realizada avaliacdo do Lider:

Na verdade, no inicio, o Lider é avaliado pelo chefe imediato, e ai a
validagdo dessa avaliacdo é feita pelo secretério... entdo ha uma
reunido... o lider faz sua avaliacdo com a chefia, e tem uma reunido
de gente em que o secretario faz a validacdo dessas notas, desses
conceitos.
Entrevistado 4 - Administrador do Programa
E complementa:

Até agora, quando a gente foi fazer a banca, a gente tomou um
cuidado de fazer um dossié para cada um... entdo, a gente tem la o
histérico daquele cara, ou seja: ele se desenvolveu? Ele atingiu as
suas metas? Como é que esta a performance dele? Ele esta indo
aos eventos da Fundag&o? Ele participa? Ele participou de algum
GTT? Entdo com base nessas informagfes que de alguma forma néo
séo tdo objetivas a gente tem mais ou menos tracado um perfil de
cada um, entdo a gente nota que existem, digamos assim, 80%
desse quadro se desenvolveu ao longo desse periodo, agora,
objetivamente a gente ndo tem isso, a gente vai ter esse retorno
provavelmente na avaliacdo de desempenho quando tiver a 360
graus, e assim mesmo a gente nao vai ter a referéncia, a gente s6
vai ter como € que esse cara esta enquanto Lider hoje, mas ja € uma
ideia pra gente entender se 0 que a gente estd passando para esse
cara esta chegando la em baixo, estd chegando nos seus
subordinados de alguma maneira geral.

Entrevistado 4 - Administrador do Programa

Ha& um destaque para o feedback praticado pelo novo presidente no

momento de divulgacéo da continuidade ou ndo no Programa:
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Teve a entrevista para a definicdo de quem ficaria apdés a banca,
para definicdo de que continuaria ou nao, para renovacdo, e 0
simples fato do presidente da FJG se propor a fazer um feedback
individual com 70 Lideres para dizer se o cara ficou ou nao ficou. Eu
achei isso de um respeito com os Lideres, assim, tremendo!
Entrevistado 12 - Lider Carioca

Demonstra evolucdo... “preciso que vocés produzam, eu preciso que
vocés aparecam também, eu preciso que vocés interajam, que Vocés
mostrem seu valor!”, quer dizer, depois do GTT, eu acho que o GTT
foi uma coisa que também me projetou também... o GTT me fez
aparecer, porque eu estou produzindo uma coisa fora da caixa, ndo
gue eu nao fizesse meu trabalho bem, ndo que eu ndo aparecesse
esporadicamente... mas o GTT fez eu ter agido com outras
Secretarias, fornecendo, e eu tive uma particularidade, o meu GTT
foi pra minha Secretaria.

Entrevistado 14 - Lider Carioca

Adicionalmente, sdo colocadas mais algumas informacfes sobre o uso da

avaliacdo de desempenho que é feito atualmente:

O que a gente faz agora é basicamente de retorno da avaliagdo de
desempenho... basicamente a capacitacdo... entdo a gente pega
essas informagfes da avaliagdo de desempenho para definir como
serdo as capacitacdes da Fundacdo Jodo Goulart... entdo com base
nos gaps que a gente identifica nas avaliagcbes a gente faz o
desenvolvimento das capacitagfes, isso € a Unica coisa que a gente
hoje consegue retirar da avaliagdo de desempenho.

Entrevistado 4 - Administrador do Programa

Um outro ponto € no que se refere ao numero reduzido de funcionarios na

Fundacdo Jodo Goulart e a falta de um sistema informatizado, que limitam as

possibilidades:

Talvez seja 0 maior problema... como a gente tem o nimero muito
reduzido de pessoas na Fundacgédo, a gente fica muito tomado pelo
operacional, porque a gente também, aqui € tudo muito papel... a
gente ndo tem um sistema integrado que a gente consiga fazer esse
tipo de avaliagdo, a gente até conversou [...] , e a ideia da gente é
gue isso seja desenvolvido... hoje a gente ainda ndo tem... entdo por
exemplo, a gente agora esta passando por um processo de metas, €
muito desgastante, porque vocé, além das metas dos Lideres a
gente tem que acompanhar também a dos cargos estratégicos.
Entrevistado 4 - Administrador do Programa

Uma questdao que foi destacada pelo Entrevistado 1, Administrador do

Programa, é que a avaliacdo de desempenho indica a matriz sucessoria:
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A gente ja indica teu sucessorio... € um exercicio particular de cada
orgao e olhando para os cargos estratégicos da sua pasta, ja fazia
uma matriz sucessoria, e quem ocupa hoje, isso ai 0s seus trés
proximos? Quem sdo0 o0s seus trés proximos? [...] Precisa de
capacitacdo? Sim ou ndo? Isso ja é uma preocupacao que o proprio
Programa Lideres Cariocas ja roda na avaliacdo de desempenho.
Entrevistado 1- Administrador do Programa

A demora para a publicacdo das metas também foi relatada como um

problema a ser corrigido:

Por exemplo, ainda ndo publicamos as metas de 2016 [...] quais sdo
as metas para 20177 Tinha que comecar em novembro... o pessoal
comecar a trazer, o agente vai ter um planejamento estratégico novo,
comecga a enxergar a partir daqui o que vocé pretende... d4 um olhar
diferente comigo... ndo acha que solta bastante, fica muito avulso,
assim cada um pensa no seu, e ai Vocé comecga a ver umas metas
gue, sinceramente, ndo sei do qué que agrega aquilo, ndo consigo
entender.

Entrevistado 15 - Lider Carioca

E fez uma sugestao:

Talvez criar meta conjunta por Secretaria, ao invés de ser individual,
meta do 6rgao, [...] porque as vezes vocé participou daquela meta do
orgdo, o Acordo de Resultados, com 1% de trabalho caiu ali, mas
ndo da para... vocé ndo enxerga aonde aquilo agregou... entdo eu
acho que poderia ter uma coisa mais assim...os Lideres do 6rgao
estdo muito focados na meta do Acordo de Resultados do seu
orgdo... porque acaba ndo batendo a meta sem tirar nota 8... Vamos
dizer assim, para vocé ganhar o seu valor maior porque tinha lido e
trabalhado para um monte de lugar, menos para aquele ali que é
diretamente relacionado ao resultado do 6rgao para vocé chegar 14,
um resultado bom. Entéo eu acho que falta um pouco do foco nisso,
um pouco de foco... o foco estd muito... cada um na sua caixinha. E
esta desintegrado.

Entrevistado 15 - Lider Carioca

5.2.10 Peculiaridades do servi¢o publico.

Embora diversas ideias aproveitadas no Programa sejam advindas da
iniciativa privada, o setor publico apresenta peculiaridades que precisam ser levadas

em consideracao, conforme Quadro 16:
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Quadro 16 - Peculiaridades do servico publico
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Fonte: Elaboracéo prépria

Os Lideres Cariocas

se depararam com uma série de dificuldades e

oportunidades, e muitas delas estdo integradas na burocracia e na cultura do setor

publico. Lidar com esses aspectos requer um conhecimento maior, sistémico e

voltado preventivamente a resolucdo de problemas. Afinal, conforme abordado por

Paludo (2010), é preciso conhecer as caracteristicas peculiares desse setor, que

diferem da iniciativa privada e também enfatizar a importancia do fator humano

nessa dindmica, que pode trazer beneficios ou até mesmo entraves.

Servico publico é diferente da iniciativa privada... o cara plenamente
pode deixar vocé numa geladeira... [...] se vocé esta na iniciativa
privada, o teu chefe é obrigado a fazer vocé produzir... é diferente,
ele é obrigado... acho que néo séo todos os chefes que fazem isso,
ta? Mas alguns zombam com o hierarquico [...].

Entrevistado 14 - Lider Carioca

Talvez em uma empresa privada isso seja um pouco mais facil...
essas colocacdes pela meritocracia... talvez no servi¢co publico seja
um pouco diferente porque tem o viés politico.

Entrevistado 18 - Lider Carioca

Um problema apontado foi com relacdo a sobrecarga e ao trabalho técnico-

operacional que muitos lideres e gestores no setor publico realizam:

Hoje eu saio do operacional. Estou conseguindo diversidade, mas
numa situagdo que é operacional. Eu ganhei muito nesses trés
meses com essa mudanga que teve, e ai eu estou tendo
oportunidade de fazer isso... entdo eu sai do que eu estava em 50%
e hoje estou 80% ja para gestao.

Entrevistado 6 - Lider Carioca
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Consegui avancar bastante. Nao consegui ainda 100% porque € um
outro problema que a gente vive na Prefeitura, de que nem sempre o
corpo de profissionais que vocé tem, ele tem a qualificagdo que vocé
gostaria que tivesse... nos Uultimos trés meses consegui uma
mudanca na minha equipe que foi pra melhor... estou conseguindo
agora me desvincular de algumas a¢fes operacionais, porque eu ja
tive a quem delegar, e com isso eu estou oportunizando que as
pessoas também tenham essa questdo de que "Poxa, eu estou
conseguindo produzir também"... porque eu peguei pessoas que
estavam em atividades em que elas tinham muito mais capacidade
para desenvolver do que aquilo que elas estavam desenvolvendo.
Como elas puderam demonstrar o seu trabalho, e a area que a gente
esta € sempre vitrine para fora, entdo a minha area perdeu muita
gente para chefias externas... entdo eu sempre digo o seguinte:
“Olha, aqui é a tua grande oportunidade de vocé mostrar aquilo que
vocé sabe, desenvolver bem". Porque nés viramos celeiros de
profissionais bons para outras... eu perdi 5 pessoas para chefias.
Entrevistado 6 - Lider Carioca

A gente estd até tentando superar... isso é uma caracteristica que a
[setor] tem... a gente precisava urgente de uma reestruturacao...
essa reestruturacdo veio, porém ndo nos moldes que a gente
efetivamente precisava... mas a gente ainda luta para que a coisa se
alinhe... entdo as coisas agora estdo sendo moldadas, dando uma
nova forma. A gente esta seguindo porque ndo era um problema s6
na liga da coordenacdo, mas também o0s gerentes, 0s assistentes,
entdo € todo um trabalho de conscientizacdo, de treinamento, de
estar distribuindo as tarefas, revisando tudo isso para que melhore
esse aspecto.

Entrevistado 5 - Lider Carioca

O Entrevistado 2 levantou uma questao no que se refere a dificuldade de ser
cobrado e cumprir prazos no setor publico:

O servidor publico ndo tem, pelo menos € o que me pareceu... que
aparentava para mim no inicio... ndo tem o habito de ser cobrado...
entdo toda vez que eu buscava uma informagdo, se as entregas
estavam acontecendo ou o0 prazo estad vencido, simplesmente as
desculpas...

Entrevistado 2 - Administrador do Programa

Um outro problema significativo relatado que pode prejudicar o
desenvolvimento das pessoas € no que se refere ao uso da avaliacdo de
desempenho de forma isenta, como foi relatado anteriormente e € uma peculiaridade
em que a propria dindmica do setor publico pode comprometer seu uso como

ferramenta:
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Uma das respostas veladas é a seguinte: mas se eu for muito
drastico aqui, eu sou chefe hoje, amanha eu vou ser subordinado, e
ai o cara vai me avaliar mais forte também. Entdo, para tentar
quebrar esse feitico, a gente criou e introduziu uma novidade esse
ano, que € uma coluna de autoavaliacao.

Entrevistado 3 - Administrador do Programa

Outra situagéo frequente foi a pouca visdo sistémica da Prefeitura, sendo

que muitos servidores ficam restritos aos seus 6rgaos, dificultando o entendimento

de todo o contexto. O Programa Lideres Cariocas propiciou uma mudanca:

E um pouco da Matrix. Vocé vé a Matrix! Antigamente eu n&o via a
Matrix... eu vivia 0 mundo, e hoje vocé vé a Matrix... quando vocé vé
alguma coisa acontecendo, vocé fala assim: “isso esta acontecendo
por causa disso”... porque vocé liga as coisas.

Entrevistado 7- Lider Carioca

Uma dinamica maior entre os funcionarios, entre as Secretarias... eu
acho que talvez, na minha experiéncia, tenha sido até um ponto
bastante positivo esse contato. Porque normalmente vocé fica muito
focado no seu servigo, e acaba conhecendo um pouco do servigco da
sua Secretaria e daquelas pessoas que trabalham ali, que estdo mais
envolvidas. Precisa ter um contato mais direto... acaba ndo tendo
uma visdo muito geral do que a Prefeitura faz como um todo, até da
instituicao, qual é o papel dela.

Entrevistado 16 - Ex-Lider Carioca

Ele deu uma abertura de visdo muito grande... porque quando vocé
esta em um espaco, eu ja tinha percorrido trés secretarias dentro da
Prefeitura, vocé tem uma visdo daquele local... quando a gente vai
participar de grupos desses vocé passa a ter um olhar mais macro,
eu néo fico mais voltada apenas para umbigo do local onde eu estou,
eu tenho que pensar no corpo Prefeitura. Entdo eu deixei de pensar
apenas no impacto que eu faco no processo de trabalho hoje como o
impacto apenas para dentro da minha Secretaria. Eu visualizo o
impacto que tem para dentro da Prefeitura. Isso faz com que eu
discuta outras acgoes.

Entrevistado 6 - Lider Carioca

O entrevistado 6 adicionou uma preocupacdo com a possibilidade de

mudanca de gestéo:

Tenho muito receio da permanéncia do programa com a mudanca de
gestdo porque, infelizmente em politica, nem sempre aquilo que
nasce em um programa de governo permanece como politica de
Estado, mas sim como politica daquele governo.

Entrevistado 6 - Lider Carioca
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Porém, embora existam as peculiaridades do setor publico, Lideres sugerem

aproveitar ideias advindas do setor privado, aumentando assim a eficiéncia dos

servicos:

Falta a questdo da avaliacdo. Porque é como “Mercado Livre”: vocé
compra do cara que tem reputacdo. O cara que ndo tem reputacao
vocé ndo compra. Mesma coisa tem que acontecer com o servidor
publico, se possivel. Por exemplo, na minha area: pelo menos na
minha Secretaria acho que a gente podia avancar mais nesse
sentido em que o consumidor estd avaliando... a gente falando do
que vocé falou que é o mercado, a gente aprendendo com o
mercado e trazendo para ca. E o consumidor qualificando, avaliando
0 atendimento, o trabalho que o servidor forneceu.

Entrevistado 17- Lider Carioca

Um outro ponto de influéncia do ambiente politico é no que se refere as

possibilidades de ascensdo. Segundo um dos administradores do Programa, é

importante levar isso em consideracéo para néo frustrar expectativas:

Porque € um ambiente politico. A gente tem conseguido ao longo do
tempo promover Lideres Cariocas, tornar essa pessoas visiveis... a
gente ja teve muitos casos de Lideres Carioca que mudaram de
Secretaria, que foram aproveitados por outras pessoas... a gente tem
isso, s6 que ainda tem essa dificuldade, porque ha uma estrutura de
avaliacdo muito boa, de metas muito boa... mas a gente esta em um
ambiente politico... a gente ndo pode esquecer isso... entdo acho que
esse é a grande dificuldade do programa hoje: vocé se adequar entre
a politica e a especializacdo, entre a politica e essa administracédo
moderna.

Entrevistado 1 - Lider Carioca

Percebe-se assim que o Programa representa uma grande oportunidade de abrir os

horizontes dos Lideres Cariocas para uma visdo mais sistémica do funcionamento da

Prefeitura, o que pode trazer ganhos para toda a organizacgéo.

5.2.11 Redes de relacionamentos/Networking.

As redes de relacionamento/networking foram um fator surpreendentemente

positivo que se manifestou com o Programa Lideres Cariocas, conforme Quadro 17:
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Quadro 17- Redes de relacionamento/ Networking.
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O desenvolvimento de liderangcas e muitos resultados efetivos, segundo os
Lideres, se ddo em grande parte em decorréncia das redes que sdo formadas a
partir de uma convivéncia que ocorre nas atividades de capacitacdo. Evidencia-se
um ganho que aparentemente seria secundario, mas que no setor publico se mostra

de extremo valor, fazendo a diferenca.

O Programa Lideres Cariocas talvez tenha comecado como uma
coisa: um Vviés mais técnico, de desenvolvimento, e ele esta
conseguindo grande resultado relacional, que é o maior problema... E
a Prefeitura precisava disso... precisa muito mais... o Lideres séo
uma pontinha do iceberg... entdo tem que ter as duas coisas... eu
trabalharia mais na capilaridade do Programa Lideres para a base do
iceberg... nem todo mundo € Lider, vocé tem que chegar mais, vocé
tem que capilarizar mais ainda, e na questdo do critério tanto de
selecdo quanto de manutengéo, eu acho que os Lideres tém uma
oportunidade ai também.

Entrevistado 17- Lider Carioca

Normalmente vocé segue a hierarquia... porque o servico publico é
construido dessa forma. Vocé tem uma hierarquia, vocé nao vai falar
diretamente com o secretério... ndo vou fazer um oficio daqui e
passar a resposta para o secretario. Passa para o presidente da FJG
e o presidente encaminha a resposta para o secretério. Essa rede
permite que eu obtenha a informacao de forma mais rapida, ao passo
gue se vocé comparar com a forma antiga iria demorar muito. Entdo
ainda que vocé faca dessa forma, pelo menos vocé sabe a quem vai
recorrer, porque muitas vezes, vocé tem uma davida... quer mandar
para alguém, mas ndo sabe para onde. Entdo, essa rede te permite
isso. Se tiver que seguir o fluxo, digamos assim, normal, vai seguir
de uma forma que ndo vai desviar.

Entrevistado 9 - Lider Carioca
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Algumas ag¢bes que eu levaria mais tempo para desenvolver hoje eu
pego o telefone, ligo e digo assim: "Fulano, olha sé, vocé precisa
resolver esse problema... podemos sentar para discutir? Posso te
mandar um e-mail? O que talvez eu levasse 30 dias, hoje eu levo
dois dias no maximo!

Entrevistado 6 - Lider Carioca

O Programa Lideres Cariocas cria uma facilidade de acesso que simplifica a
resolucdo de problemas, principalmente quando esses envolvem outras secretarias

ou Orgaos.

Exatamente, vocé vai mandar para a pessoa certa. E como, por
exemplo, vocé ter uma duvida no pagamento, eu mandar a coisa
para o Secretario de Administracdo, quando eu poderia mandar
diretamente para a Coordenadoria de Pagamento. Porque, como a
gente esta aqui dentro, claro que de fora a pessoa ndo sabe... ndo
sabe quais os departamentos que tém aqui dentro, apesar de ter
alguma coisa na internet, o pessoal ndo sabe especificamente para
guem mandar. Entdo, normalmente, vem via primeiro escaldo,
secretério, subsecretario, vai |14 e manda. Agora, para a gente que ja
esta dentro, e como a gente as vezes quer facilitar a vida para o
servidor, para o cidadao, a gente tem essa forma de acesso, porque
vocé sabe com quem falar. “Quem é que cuida da parte de [setor] no
[6rgdo]? ” E vocé vai falar com ele.

Entrevistado 9 - Lider Carioca

Sinto uma facilidade maior em determinados 6rgaos de fazer contato
por algum problema, alguma coisa com aquela pessoa... até entao
assim, até entdo vocé nao era conhecido daquele érgao, mas agora
tem pelo menos uma, duas pessoas que te conhecem e facilitam a
tua vida... e assim é uma troca.

Entrevistado 5 - Lider Carioca

E um grupo de pessoas que se ajudam e acaba com muito com essa
burocracia da Prefeitura [...].
Entrevistado 7 - Lider Carioca

A troca e a facilidade no dia a dia em decorréncia da rede de contatos

formada sao predominantes, conforme os Lideres a seguir:

Acabei gostando muito da troca entre os Lideres... vocé acaba
lidando com Lideres de outras Secretarias, montando as redes de
relacionamentos que s&o muito legais...vocé conhecer a Prefeitura
como um todo... por exemplo, eu fico la na [setor]... eu tinha muita
nocdo da minha realidade... hoje em dia eu conheco mais a
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Prefeitura... essa expectativa, quando eu entrei, eu ndo tinha... de
gue a gente iria ter tanta troca entre os outros Lideres.
Entrevistado 10 - Lider Carioca

As vezes a gente tem um problema... precisa de um dado da
Secretaria [6rgdo]... eu posso falar direto com o subsecretério...
facilita, porque vocé tem mais contatos... tantos contatos que podem
te promover em algum momento, quanto o seu proprio trabalho... de
facilitar o seu trabalho no dia-a-dia... € vocé ter uma resposta mais
rdpida, porque um dos problemas da Prefeitura é a falta de
comunicagao entre as Secretarias... E ainda é, apesar de hoje em dia
a gente ter redes, a gente ter um monte de coisas, a comunicagao
entre as Secretarias ainda é muito dificil. As vezes vocé vé que tem a
mesma Secretaria fazendo o mesmo trabalho... vocé vai, e vé que o
setor esta dentro da Secretaria, e as vezes tem dois setores fazendo
o0 mesmo trabalho. Vocé diz: “mas vocés duas estdo fazendo a
mesma coisa! Porque vocés ndo conversam?” Entdo, o fato de vocé
ter didlogo com outra Secretaria melhora muito o trabalho.
Entrevistado 11- Lider Carioca

Eu tenho um processo, um oficio que estava parado na [6rgdo] h&
dois anos... ai eu fui 14 e falei com a chefe da [setor] que faz curso
comigo... ele é um gestor que fez um curso estratégico, entéo eu ja
fui até ele, e ele jA me ajudou... por meio deste programa também eu
tive contato com outras pessoas que me ddo ganho até para coisas
qgue eu fagco, que eu desenvolvo fora da Prefeitura, entendeu?
Agrega conhecimento.

Entrevistado 13 - Lider Carioca

Inclusive, a possibilidade de resolver problemas a partir do networking €

destacada na fala do Entrevistado 4, administrador do Programa:

Hoje eu acho que as pessoas séo vistas como Lideres que tem um
potencial e que podem ajudar em alguma coisa... até os colegas, 0s
proprios colegas entram em contato com a gente para ver: "Ah, tem
algum lider amigo seu |4 na Secretaria tal? V& se vocé consegue
isso". Entdo ja esta sendo visto de uma maneira diferente.
Entrevistado 4 - Administrador do Programa

O Entrevistado 12 resume as falas anteriores:

Se alguém me perguntar o que foi mais importante nos Lideres

Cariocas na minha vida hoje: foi conhecer as pessoas. E para coisas

simples, e coisas mais complexas, 0 mais complexas [...]
Entrevistado 12- Lider Carioca

A possibilidade de redes de relacionamento entre os Lideres representa um
grande ganho, simplificando processos, reduzindo a burocracia e otimizando os

resultados.
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5.2.12 Capacitacao

A capacitacao € algo que se revela como bastante diversificado em termos
de opinides, de acordo com o Quadro 18:
Quadro 18 — Capacitacao
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As aclOes de capacitacdo tém sido bem diversificadas, tanto nacionais
guanto internacionais, possibilitando um preparo maior dos Lideres Cariocas, com

enfoque coerente ao de Carvalho (2014) de reforcar pontos fortes e suprir caréncias:

Eu fui fazer um curso em Paris também, para a Escola Nacional de
Administragdo no ano passado... fiz 15 dias |4 um curso de governo
local, foi bem bacana... o (programa) Lideres nado financiou nada,
mas a oportunidade surgiu via Lideres... aproveitei... esse ano agora
eu estou indo em agosto, estou indo para [pais] também, que foi
curso que eles levantaram ai, eu me candidatei, também fui
selecionado, estou indo, espero que seja bem bacana... Fiz também
agora outro curso que apareceu via Lideres, foi o da FGV, de
Geréncia politica, governabilidade e gestédo publica... todo sabado, é
esse que eu estou fazendo agora... S80 cursos que aparecem, que
ndo necessariamente sdo da Fundagdo Jodo Goulart... ndo é a
Fundacdo que oferece, mas também s&o oriundos... eu ndo saberia
desses cursos sem estar no Lideres.

Entrevistado 12 - Lider Carioca

Tem uma semana que as pessoas vao para Harvard, Fundacdo Dom
Cabral... a [instituicao], pelo menos, € totalmente voltada para servigco
publico. Entdo, assim, sdo instituicdes reconhecidas. Nesse ponto,
acho interessante. Agora vai muito do tema também porque, como o
grupo € heterogéneo, tem tema que é convergente, como gestéo.
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Entrevistado 9 - Lider Carioca

Eles desenharam um programa voltado para o setor publico. Com
mais investimento a gente consegue mais coisas também. A gente
consegue trocar mais ideias. Essa da Columbia, por exemplo,
superinteressante, mas tem um custo a gente conhecer como eles
operam servigco publico l4. Muito interessante, naquela semana que a
gente passou l4, tinham aulas pela manha e a tarde... eram visitas
programadas nos 6rgaos. Entdo a gente foi no Departamento de
Policia... 14 a policia e os bombeiros séo juntos.

Entrevistado 9 - Lider Carioca

Adicionalmente, houve o0 aspecto do aproveitamento da capacitacdo com

dedicacéao pelo servidor, o0 que nem sempre é feito por todos:

Eu gostei muito da capacitagdo, me sinto sim uma melhor lider.
Principalmente numa parte de treinamento de lideran¢ca mesmo... tive
uma disciplina que gostei muito... levei muito a sério o treinamento,
porque entendi que era uma oportunidade... levei isso muito a sério
porque é meu perfil também... porque a Prefeitura estava pagando,
porque eu tinha o compromisso de néo faltar, entdo eu tinha que
estar com os textos lidos, eu tinha que me esforcar ao maximo para
fazer todos os trabalhos, e eu tinha esse entendimento que a nota
nao poderia ser menor do que 8, porque é 0 que € proposto... € o
que esta escrito e tudo mais. Mas nem todo mundo teve esse perfil,
nem todo mundo teve essa responsabilidade... mas eu agi assim,
porque eu queria ser melhor aluna possivel.

Entrevistado 14- Lider Carioca

Pelas entrevistas, 0s cursos tém colaborado para a formacédo dos Lideres
Cariocas, embora nem todos atendam as expectativas, faltando realizar ajustes e
alinhamentos as especificidades do setor publico, criando programas que atendam
realmente as necessidades da organizacdo, o que se mostra de acordo com o
defendido por Eboli (2004):

Eu fiz o [curso] e foi 6timo, superou as minhas expectativas... fiz
alguns da [instituicdo], Lideranca com pessoas, muito bom... pela
professora foi muito bom... fizemos curso de metas da [instituicao],
que eu acho que ndo foi bom... falando bem francamente,
principalmente o segundo que a gente fez esse ano, achei que foi
perda de tempo, foi uma repeticdo do ano passado.

Entrevistado 12- Lider Carioca

Para mim esta situacdo da capacitacdo valeu a pena, eu tenho uma
dificuldade muito grande com o lance de gestédo de pessoas. Quando
eu tive equipes, tinha uma dificuldade com isso... eu pedia a primeira
vez, a pessoa nao fazia, eu pedia a segunda vez, a pessoa nao fazia,
na terceira vez eu ndo podia, eu ia la e fazia, e isso esta errado.
Entdo, isto foi uma coisa que até eu coloquei quando eu fiz a
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entrevista, que era uma coisa que eu tinha vontade de melhorar, e eu
tenho tido a oportunidade de melhorar.
Entrevistado 13 - Lider Carioca

Especificamente, o Curso de Formacéao foi bem classificado pelos Lideres,

mas aconteceram criticas sobre o forte enfoque na iniciativa privada e sobre a

aplicabilidade dos conhecimentos, reforcando o dito anteriormente sobre Eboli

(2004):

A capacitacdo é boa, te apresenta um ferramental interessante, e
tudo mais... mas sendo bem honesto... eu ndo acho que nada
substitui a prética, o exercicio mesmo... eu posso estar super
errado... eu posso ter um bocado de académicos que vocé conhece
gue vao discordar de mim, e tudo mais... mas eu penso que assim:
no final das contas, quando eu fui fazer o curso... eu vi que as
minhas praticas empiricas eram todas corroboradas pelo que eu
estava aprendendo... a troca eu acho que é muito grande, entdo vocé
troca experiéncia.

Entrevistado 7- Lider Carioca

Tem alguns que eu ainda ndo consegui aplicar, porque a [6rgédo], por
exemplo ndo usa muito aquela questdo do quadro de planejamento,
daquele fluxograma todo, mas é legal porque vocé nao sabe o seu
futuro, se amanha vocé vai mudar de Secretaria...

Entrevistado 10 - Lider Carioca

O curso na [instituicdo] também foi muito bom... muito embora a
gente ndo tenha feito somente com os Lideres, abriu espaco para os
cargos estratégicos também estarem conosco, mas no final das
contas a gente entendeu até que foi positivo porque ai foi feito
também uma integracdo entre os Lideres e alguns cargos
estratégicos... eu achei positivo.

Entrevistado 5 - Lider Carioca

O entrevistado 8 também cita a incompatibilidade dos contetdos ministrados

com o setor publico, mas as opinides variam bastante:

Tem a ver com a questdo dos ensinamentos do [curso] ndo ter nada
a ver com a Prefeitura. Entdo, vocé tinha um curriculo pro
empresarial, passando para pessoas da area publica... era uma coisa
completamente descasada... as primeiras turmas passaram por
isso... dizem os colegas Lideres Cariocas que as Ultimas turmas o
[curso] se esforcou em tentar fazer um ajustamento de curriculo pra
atender o viés publico, mas que mesmo assim nao foi muito la essas
coisas... entdo nessa parte foi muito ruim. Agora, na parte de
lideranca, eu acho que sim, eu acho que eles deram uma visdo de
lider do século XXI.

Entrevistado 8 - Ex-Lider Carioca
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S&o muito aplicados por iniciativa privada, mas eles desenharam um
programa de treinamento com aplicacdo de setor publico e a gente
faz esse programa de capacitacao.

Entrevistado 9 - Lider Carioca

O curso inicial foi essencial, porque foi o que deu a base para a
gente de administragéo publica.
Entrevista 10 - Lider Carioca

Por ser mais voltada para o setor privado, ndo era uma escola, pelo
menos a ideia que eu tive é que ndo era uma escola até entdo que
estava ali com um mercado de uma oferta grande de cursos para
administracdo publica, a ideia que passou foi de ser uma aplicacéo
mais de setor privado, mas com certeza valida também...
Entrevistado 16 - Ex-Lider Carioca

O entrevistado 9 também faz uma critica sobre o foco da capacitacao,

destacando mais uma vez que o setor publico € bem diferente do setor privado:

Foi um curso muito mais de gestdo do que de lideranca. Talvez
porque as pessoas tenham passado por um processo seletivo em
gue foram identificados como lideres, entdo ndo had o que se
trabalhar em construcdo neste sentido, s6 aperfeicoamento, talvez
isto. Entdo hoje eu te digo que talvez mais do viés de gestdo do qué
lideranca, e eu acho que tem que ser, porque nGs somos gestores
publicos, que é uma gestdo completamente diferente da gestdo da
iniciativa privada... a gente tem outras legislagbes que nos
amarram... a gente tem outro tipo de publico... o nosso publico é
diverso demais... uma empresa privada tem um publico-alvo X, o
nosso é morador, visitante, passante, enfim, que esta aqui no Rio.
Entrevistado 9 - Lider Carioca

Um outro problema citado foi com relacdo ao curso de metas, que segundo
alguns também sofre com a questéo da aplicabilidade:

Foi dado o curso de metas, que o que foi aplicado 14, quando a gente
foi considerar meta a [6rgdo] ndo aceitou.
Entrevistado 13 - Lider Carioca

No que se refere outras capacitagcdes, as opinides divergiram:

Qualquer Lider usa esse curso... eu acho que é o curso de Gestdo
de Pessoas... seja qual for a Secretaria, vocé esta lidando com
pessoas... mesmo que Vocé ndo seja gestor, mas seja o lider, vocé
esta lidando com pessoas... esse curso foi para mim o melhor.
Entrevistado 10 - Lider Carioca

Chamam um cara da ONU para fazer abertura do curso de
lideranca... um cara que trabalha no departamento da ONU, alguma
coisa assim... e ai o cara vem com discurso de lideranca sem lideres,
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gente! Mas eu achei isso tdo... que o futuro é vocé liderar sem
lideres, que as pessoas tém que saber exatamente o que devem
fazer sem precisar serem solicitadas!

Entrevistado 8 - Ex- Lider Carioca

Muito bom na [instituic&o], ou seja, eu acho que o programa deles ele
vem avancando também nesse sentido: na qualidade das metas que
sdo propostas, da exigéncia que sejam metas realmente finalisticas,
desafiadoras. Acho que esses pontos que me vém agora a mente
seriam 0s principais.

Entrevistado 17- Lider Carioca

Um outro problema de falta de aplicabilidade além dos citados anteriormente

foi com relacéo aos projetos gerados no fim do curso:

A ideia era a elaboracgé&o do projeto. Passo a passo da elaboragéo do
projeto, tracar o objetivo, fazer brainstorm, vocé vivenciar mesmo...
passo a passo para criar um projeto. A obrigacdo de implantar ndo
existiu... 0 meu quase foi, mas ndo aconteceu a implementacéo nao.
Tiveram projetos bem legais que depois se transformaram em GTT,
para dar continuidade.

Entrevistado 10 - Lider Carioca

Poderia ter uma atividade mais intensa da Fundacdo nesse sentido,
tanto de registrar, cadastrar, e divulgar... quanto de venda do projeto
para fazer com que ele aconteca.

Entrevistado 12 - Lider Carioca

Como forma de dar maior aplicabilidade aos conhecimentos, vinculada ao
dia a dia dos Lideres, foram ministradas pelos proprios Lideres algumas palestras,

que tiveram boa receptividade:

Palestras dadas por lideres de outros segmentos... tivemos cursos
de gestdo de pessoas com a [curso], que é outro curso top de linha...
e depois, quando o presidente da FJG entrou, comegou a aproveitar
muito os proprios Lideres para dar cursos para os Lideres... por
exemplo, em plano de gestdo, um lider que entende disso foi 14 deu
um curso para a gente... entdo a gente conheceu até Lideres de
outras turmas por isso, porque eles deram curso para a gente.
Entrevistado 10 - Lider Carioca

Outra situacdo sugerida foi com relacdo ao cronograma dos eventos de
capacitacdo, em decorréncia das dificuldades de conciliar com a agenda de trabalho:

N&o digo nem qualificagbes, mas cronograma equilibrado de
encontros... encontros forcados, mas que ndo sejam mensais
também, porque ninguém trabalha... porque teve uma época que a
gente teve bombardeado de coisas assim... tipo 4 meses que a gente
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se encontrou 10 vezes. Nao da, ndo tem como a gente parar... fazia
a conta, ficava olhando assim: bom, sédo tantas pessoas, sdo 100
pessoas aqui nesse evento, cada um deve ter um salario médio de
tanto, vamos ver quantas horas...

Entrevistado 12 - Lider Carioca

Em sintese, a capacitacdo € um ponto que merece destaque, pois suas
atividades ndo podem estar diferentes do que sera efetivamente cobrado, como um
entrevistado comentou sobre as metas, nem que para isso sejam feitos ajustes na
organizagdo, criando novas metodologias de trabalho e efetuando mudangas,
conforme preceitua Souza (2002). E também € preciso que haja alinhamento com o
setor publico, aproveitando da iniciativa privada o que pode ser Uutil.

Afinal, os custos de tempo e dinheiro sdo demasiadamente altos para a
Prefeitura e os resultados podem ser prejudicados, correndo o risco de se perder o

investimento em gestao e lideranca, segundo alertou Jayawickrama (2011).

5.2.13 GTT - Grupos Transversais de Trabalho

Para dar conta dos desafios que se colocam para a Administracdo Publica é
preciso contar com o papel transformador das liderancas, conforme defendido por
Guimaraes (2000). A transformacdo se mostra necessdria e deve contar com
trabalhos interdisciplinares, principalmente em decorréncia da tendéncia de se ter
uma visdo fragmentada dos 6rgdos ou até mesmo dos setores, sendo essa uma
oportunidade de melhoria bem clara. O Programa, por meio dos GTT, consegue
propiciar uma visdo mais sistémica com a interacdo e a exposi¢ao aos outros 6rgaos

e isso deve ser valorizado, conforme Quadro 19:
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Quadro 19 - GTT - Grupos Transversais de Trabalho
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Os GTT tiveram um grande impacto na atuacéo e na producao de resultados
dos Lideres Cariocas, oportunizando o trabalho em equipe e a coesédo, conforme
Hughes, Ginnet e Curphy (2005).

Os GTT foram uma grande sacada... deram uma cara para o lider,
uma funcédo para o lider: “vem cé, vocé tem que fazer alguma coisa
relevante!”.

Entrevistado 14- Lider Carioca

Os GTT sédo uma oportunidade para vocé trazer ideias que
dependem de atuacéo transversal entre setores, ou seja, 0 programa
ja previa integracdo... os Lideres que conseguem enxergar nisso
uma oportunidade estéo trazendo ideias.

Entrevistado 17- Lider Carioca

Segundo os Lideres, os GTT sdo um meio de sairem de seus 0rgaos e
aumentarem seus contatos de trabalho, colocando em pratica acbes mais coletivas,
com muitas trocas. Esse novo trabalho traz mudancas na forma tradicional em que
0os servidores atuavam, enfatizando aspectos relacionados a motivacdo dos
servidores, satisfacdo no trabalho e desenvolvimento pessoal e profissional,
conforme preconizado por Pinto e Silva (2015).

Os GTT sao uma oportunidade de vocé se fazer conhecer [...] 0
secretario da pasta que vocé trabalhou acaba te conhecendo... mas
eu que nédo trabalho no CASS... eu acho que essa visibilidade é
menor, porque eu ndo consigo ir Ia com tanta frequéncia.
Entrevistado 10 - Lider Carioca
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Com os GTT foi mais intensificado ainda, porque vocé tem que
trabalhar com trés Secretarias diferente da sua, e &€ muito diferente a
visdo que vocé tem de um mesmo 6rgdo da PCRJ... cada um tem
uma visdo cada um tem uma realidade, foi uma expectativa nova que
eu ndo tinha, e € uma coisa muito legal que o programa traz que
mesmo que o0 programa acabe, essa troca essa rede de
conhecimento continua, porque vocé ja fez os contatos, os contatos
estéo feitos, entdo isso ndo se perde mais.

Entrevistado 11- Lider Carioca

Porém, os GTT geram uma demanda de trabalho adicional, o que pode

trazer certas dificuldades, principalmente com relacdo a uma falta de compreenséo

dos superiores que ndo sao Lideres Cariocas e adotam formas tradicionais de

gestao:

Muita gente acha que por vocé ter que trabalhar em um GTT para
poder receber gratificacdo estd demandando tempo demais, néo
consegue conciliar... tem gente que ndo consegue conciliar as
capacitacdes... as vezes uma palestra, um curso de 8 horas, as
pessoas se sentem pressionadas nas suas Secretarias por estar
saindo... porgue tem varias Secretarias que ndo entendem que o
programa de Lideres é um beneficio... entdo a pessoa se sente
constrangida de ter que sair por causa de uma palestra, de um curso.

Entrevistado 2— Lider Carioca

Com as dificuldades geradas em conciliar agenda da rotina de trabalho com

os GTT, um dos problemas apontados foi a participagcdo desigual nos trabalhos,

gerando a sobrecarga para alguns:

Teve um envolvimento muito maior de um lider do que do restante...
porgue eu nao sei se ele entrou de férias ou ndo... entdo ele teve um
tempo de pesquisa muito maior do que o restante do grupo... entdo
houve mais investimento até de um do que do outro... 0 primeiro que
eu participei nao, foi um GTT bem legal porque a gente estava em
um momento que todos, os que participavam do GTT formado por 3
pessoas, nos tinhamos ali um tempo que a gente dedicou por
semana, coincidiram todas as agendas e a gente pactuou isso, fez
uma pactuacao.

Entrevistado 6 - Lider Carioca

Possivelmente vocé tem algumas pecas ali que nao sao lideres, vocé
vai ter que carregar nas costas esses caras ou Vocé ndo vai entregar
o trabalho... ou vocé vai |4 na [6rg&o] e vai entregar o cara... mas ai
depois vocé vai se aposentar com ele... e esse cara esta numa
Secretaria que tudo isso que o programa Lideres trouxe de beneficio
vai ser jogado por agua abaixo... que esse cara vai ficar com um
problema pessoal com vocé... e essa facilitacdo que a gente
conseguiu, veja bem... olha s6, a coisa € menos técnica, € mais
relacional.

Entrevistado 17- Lider Carioca
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Eu pensaria nesse sentido, porque € desgastante [...] tem Lideres
gue sdo realmente génios, sao grandes idealistas... 0 cara esta no
campo das ideias, ele ndo esta no campo do trabalho.

Entrevistado 17- Lider Carioca

No que se refere ao acompanhamento das participagfes, a Fundagéo Joao

Goulart destaca problemas, planos e a dificuldade gerada pela falta de um sistema

informatizado:

Mas se eu estiver neste grupo de pessoas que cobre isso do seu
coleguinha que esta encostado... primeiro, porque se eu imaginar
gue esta encostado, ja € complicado... mas imaginar que tem alguém
gue nao esta contribuindo e que tem um grupo apoiando isso... ai
tem alguma coisa errada no programa... como € que a gente pega
isso? A gente pega isso por amostragem... entdo os GTT tém uma
previsédo de reunido... a gente pode convocar a qualquer momento ou
dependendo do cronograma ele tem uma reunido em x momentos, e
ai a gente comeca.

Entrevistado 1 - Administrador do Programa

A gente j4 esta criando mecanismos para identificar dentro desse
grupo quem sao aquelas pessoas que estdo de fato contribuindo ou
ndo... entdo a gente ja esté criando legisla¢des para afinar um pouco
isso... entdo agora a gente vai langar, se ndo me falha a memodria
daqui um més mais ou menos, uma nova Portaria em relacdo a
guestao dos GTT... entdo cada GTT vai ter que ter um lider, e as
pessoas dentro desse GTT vao ser avaliadas. Exatamente para isso,
para que a gente possa ter cada vez mais informagcdes sobre a
postura desse cara, informacgfes que eu digo ndo subjetivas, sé que
assim, a gente tem tido dificuldade para isso, porque a gente nao tem
um sistema.

Entrevistado 4 - Administrador do Programa

Em contrapartida, ainda no tema da participacdo nos GTT, segundo o

Entrevistado 1, também administrador do Programa cita as responsabilidades dos

Lideres:

Qual é uma das caracteristicas de um lider? Administrar conflitos! Se
ele ndo conseguiu lidar com isso, e isto ja sinaliza... pode até ser um
problema com a chefia, ndo s6 do lider, mas a maneira como ele se
portou em relacdo a isso... e ele fez o que? Ele se fez de vitima? E o
comportamento dele antes desse fato? Ele n&o conseguiu
contornar... ele ndo conseguiu resolver... e o comportamento dele
também... isso j& € um reforco em algumas competéncias que a
gente olha, em algumas atividades que a gente observa, entendeu?
Ent&o se ele chorou muito...

Entrevistado 1 - Administrador do Programa
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Sobre os problemas de conciliar agendas dos Lideres, o entrevistado 10

Se pudessem ser os GTT com os lideres da mesma Secretaria... as
vezes 0s objetivos sdo mais parecidos... Se ndo precisasse ser com
Secretarias diferentes... de repente, a oportunidade de vocé se
encontrar com as pessoas da sua Secretaria diminui a dificuldade
gue vocé tem de se encontrar com o0s Lideres das outras
Secretarias... porgue ai vocé tem um calendario muito parecido. Por
gue o que dificulta muito a vocé encontrar com os outros Lideres
para fazer os GTT sao os calendérios... porque eu tenho reunido no
dia, o Lider da outra Secretaria tem reunido em outro, dai ninguém
tem nenhum dia, jA que todo mundo estd ocupado... entdo eu acho
gue alguns GTT poderiam [...] ser da prépria secretaria.

Entrevistado 10 - Lider Carioca

A Fundacéo Joao Goulart, recentemente criou a possibilidade de um maior

reconhecimento dos Lideres, por meio de prémios aos melhores GTT:

A gente criou um prémio GTT: trés prémios GTT no ano passado...
foi um grande sucesso. Entdo a gente esta tentando reconhecer, por
meio dos nossos boletins tentar reconhecer sucessos dos Lideres
Cariocas pelo menos... mas nessa linha de reconhecimento que é,
pra mim € um poder ndo utilizado, € uma fonte de melhoria de
produtividade ainda pouco utilizada pela Prefeitura do Rio de Janeiro,
gue é criar programas de reconhecimento.

Entrevistado 3 - Administrador do Programa
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VI. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

6.1. CONCLUSOES

A pesquisa evidenciou aspectos facilitadores e dificultadores da
implementagcédo do Programa Lideres Cariocas. A anélise desse programa inovador
no setor publico traz uma série de desafios que se manifestam ao colocar em pratica
qualquer proposta, e por vezes aparecem ganhos e perdas inesperados.

Nas entrevistas realizadas com os Lideres Cariocas e administradores do
Programa ndo houve diferencas significativas, evidenciando que muitos pontos
fortes e a melhorar sédo presentes nas percepcdes de ambos.

O Modelo de Competéncias da PCRJ tem traduzido a expectativa com
relagdo as competéncias dos Lideres Cariocas de forma bem abrangente, sendo
que o cluster Relacdes € o que mais se tornou presente na fala dos entrevistados.
Percebe-se que o cluster Individuo apresentou algumas dificuldades relacionadas,
pois o desenvolvimento dessas competéncias pode esbarrar no fator politico e
hierarquico, impedindo a concretizagdo de mudancas. O cluster Orgdo foi bem
explorado, principalmente em termos de um entendimento mais amplo dos
processos da PCRJ, propiciado pelas interacfes frequentes entre membros de
varios 6rgaos.

Entre os aspectos que podem ser considerados como facilitadores e que
devem ser mantidos esta a selecdo, mas somente da forma criteriosa que vem
sendo feita, 0 que tem gerado satisfacao por boa parte dos entrevistados. O formato
atual, com avaliacdes presenciais, dificultando iniciativas de burlar o Programa, e
proporcionando maior credibilidade, € um ponto bastante positivo.

Entre os aspectos polémicos estdo alguns relatos de dificuldade de
ascensao profissional, que é algo que ainda gera frustracdes, embora se saiba que a
Fundacdo Jodo Goulart ndo possui autonomia para fazer nomeacdes. 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, o0 que evidencia que houve realmente ascenséo profissional
para a metade dos entrevistados, em grande parte decorrente do networking e da

visibilidade proporcionadas.
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Outra limitacdo apontada e que precisa ser reexaminada foi com relacdo a
estrutura da FJG: por ter apenas 4 pessoas e administrar capacitacdes e agoes de
desenvolvimento, ndo apenas para os Lideres Cariocas, mas também para os
cargos estratégicos da PCRJ, se torna muito dificil a obtencdo de resultados
pormenorizados, ainda mais por nao existirem sistemas especificos para gerir as
informacdes desse grande contingente, pois o controle basicamente € feito em
planilhas do Excel, o que impede que sejam efetivamente colocadas em prética as
técnicas de gestdo de recursos humanos que dependem de uma informacdo mais
rapida e eficaz.

Em termos de boa gestdo de recursos humanos, € necessario destacar a
importancia da qualidade do feedback, no que se refere a permanéncia ou nao no
Programa, apontado como um ponto forte e que precisa ser mantido, o que significa
respeito a cada profissional envolvido.

As capacitagbes sdo um outro ponto relevante: embora grande parte esteja
dentro das necessidades requeridas, o olhar deve ser sempre apurado no aspecto
da aplicabilidade ao setor publico.

Um ponto que emergiu das entrevistas e merece destaque foi o impacto das
redes de relacionamento/networking, consideradas como um grande ganho, abrindo
portas, simplificando trabalhos e combatendo a burocracia, muitas vezes excessiva e
causadora de morosidade. Essas redes advém nao apenas do compartilhamento de
um mesmo status de Lideres Cariocas, mas também por causa das capacitacbes
conjuntas, atividades em grupo, e, principalmente dos GTT, que geraram um vinculo
coeso entre os Lideres da mesma turma.

Os GTT sado uma iniciativa bastante proveitosa para a PCRJ, com a
interacdo entre servidores de varios 6rgaos, 0 que propicia muitas trocas e favorece
a visdo sistémica da Prefeitura, bem como os prémios que propiciam o
reconhecimento.

O risco de descontinuidade dos projetos e do préprio Programa Lideres
Cariocas € algo que limita a iniciativa, desperta receios e pode colocar a perder
trabalhos de grande expressdo para a sociedade. Esse risco se apresenta na
substituicdo de gestores de posicdes 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
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desapareca por questdes politicas, mas haja um crescimento e valorizacdo desse
trabalho.

Assim, os objetivos do Programa tém sido cumpridos, embora existam
campos para melhorias, 0 que €& compativel com a postura de inovagao
predominante. Por outro lado, aspectos facilitadores precisam ser valorizados e

constantemente revistos para que sejam realinhados conforme as demandas.

6.2. RECOMENDACOES PARA OUTROS ESTUDOS ACADEMICOS

Em decorréncia dos objetivos deste trabalho, a descricdo dos fatores
facilitadores e dificultadores do Programa Lideres Cariocas se limitou aos
administradores e participantes, sejam ativos ou desligados. Sugere-se que novas
pesquisas sejam feitas a fim de analisar as percep¢des dos servidores que néo se
interessaram em participar do Programa, bem como dos que foram reprovados no
processo seletivo.

Outra sugestdo € com relacdo a um melhor entendimento sobre como séo
formadas as redes de relacionamento/networking entre os Lideres Cariocas, a
interac&o entre os integrantes e como efetivamente eles fazem para reduzir de forma
significativa a burocracia, dentro dos moldes legais, com vistas a otimizar os
resultados dos trabalhos. Uma pesquisa desse tipo pode trazer reflexdes e novos

caminhos para o setor publico, beneficiando toda a sociedade.

6.3. RECOMENDACOES PARA A PREFEITURA DO RIO DE JANEIRO

Um dos pontos que merece atencao permanente € a selecao, sendo que a
busca dos perfis deve manter o foco no Modelo de Competéncias da PCRJ para que
os Lideres Cariocas selecionados possuam as competéncias basicas necessarias, a
fim de fazer com que o investimento no Programa seja melhor aproveitado.

Um outro ponto de sugestdo € no que se refere as possibilidades de
crescimento para aqueles que nédo tiveram oportunidades de melhores cargos: a
criagdo de um quantitativo de cargos direcionados exclusivamente aos Lideres

Cariocas, que ndo concorram com 0S cargos estratégicos ja ocupados, pode ser um
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caminho. Para o preenchimento das vagas, uma selecéo interna, levando em conta
a evolucdo individual de cada Lider. Ou como alternativa, instituir um percentual
dentro do total de cargos em comissdo da PCRJ para nomeacdo dos Lideres
Cariocas. Dessa forma, se reduziriam as influéncias politicas e o Programa se
tornaria mais meritocratico.

Deve ser dada atencdo ao selecionar cursos e refletir sempre sobre a
aplicabilidade ao setor publico. Um aspecto bastante positivo sdo os workshops
ministrados pelos proprios Lideres Cariocas, proporcionando maior valorizacao, bem
como oportunidade de visibilidade e troca de conhecimentos e experiéncia. Outra
sugestao seria realizar cursos com servidores da PCRJ que ndo s&o Lideres
Cariocas, mas sao especialistas em determinadas areas, favorecendo a visao
aplicada dos conhecimentos.

No que se refere a visibilidade, embora ela ocorra de forma abrangente,
poderia ser melhorada com a criacdo de apresentacOes para toda a Prefeitura dos
trabalhos dos Lideres Cariocas, em especial dos GTT, aproveitando a oportunidade
para divulgar e aumentar a exposicdo dos Lideres. O site do Programa também
poderia ser melhor explorado nesse aspecto, com atualizacbes frequentes e
insercdo de curriculos atualizados dos Lideres, criando um ambiente que favoreca a
interacédo de todo o grupo e as possibilidades de ascensao na carreira.

Os GTT sédo uma grande oportunidade para a realizacao de trabalhos e a
troca de experiéncias, porém a questdo das participacbes desiguais deve ser
reexaminada pelo Programa, levando-se em consideracgao a cultura do setor publico,
principalmente quando envolvem lideres sem cargo ou com cargos baixos e pessoas
de alto escaldo, o que pode limitar a iniciativa pelo desequilibrio hierarquico.

Percebe-se a necessidade de criar mais atividades integrativas, fazendo
com que ndo apenas os Lideres da mesma turma criem vinculos, e ndo somente
agueles participantes em comum dos GTT, mas todo o grupo de Lideres Cariocas se
beneficie, aproveitando as vantagens potenciais e ja manifestas da rede de
relacionamentos. Esse modelo deve ser estimulado, e se possivel estendido para
outras categorias de servidores.

No que se refere ao acompanhamento da evolucdo dos Lideres Cariocas,

com as competéncias e trajetérias envolvidas, percebe-se que a estrutura da FJG
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precisa de maior investimento, assim como é importante que haja continuidade de
seus trabalhos, independentemente de mudangas governamentais.

A avaliacdo de desempenho realizada pela chefia merece ser revista, com
um maior estimulo a capacitacdo dos chefes desses Lideres, para que também
sejam instrumentalizados para avaliar. Esse trabalho j& é oferecido, mas é preciso
um aumento na adesao. E para um melhor e mais planejado desempenho, as metas
do Programa também poderiam ser publicadas com maior antecedéncia,
melhorando assim a informacao.

Um aspecto que precisa ser bem cumprido futuramente € com relagdo ao
recebimento de conceito A por mais de 18 meses, sendo uma grande oportunidade
de, por méritos proprios, crescer na carreira. Isso melhorara muito a coeréncia
interna do Programa, a fim de que sejam possibilitadas oportunidades, evitando
frustracdes e trazendo maior transparéncia. Porém, é fato que as questdes politicas
para efetuar nomeacgdes podem ser um entrave.

Atividades de sensibilizacdo dos gestores que ndo sdo Lideres Cariocas
devem ser feitas para que percebam a nova fase que a administracdo publica
vivencia e predomine um olhar de valorizagdo dos servidores e de controle das
entregas efetivas de resultados, e ndo simplesmente de controle hierarquico das
pessoas.

O Programa Lideres Cariocas tem trazido resultados benéficos, e por ser
iniciativa inovadora, ele é sujeito a criticas, sendo que estdo sendo feitos ajustes
com o tempo e ainda h& outros a se fazer, como as sugestbes presentes neste
estudo de caso, contribuindo para que a Prefeitura do Municipio do Rio de Janeiro

seja um melhor lugar para se morar e trabalhar.
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APENDICE A — MODELO DE ENTREVISTA

1. Dados gerais para Lideres Cariocas ativos e desligados

- Qual é o seu grau de escolaridade maxima?

- VOCé é estatutario?

- Possui cargo em comissao/fungao gratificada?

- Esta no setor publico ha quanto tempo?

- H& quanto tempo possui cargo em comissao/funcéao gratificada?

- Possui subordinados?

- Quando entrou para o Programa Lideres Cariocas?

- Antes de participar do Programa, possuia cargo em comissao/funcao gratificada?

- Teve alguma movimentac&o na sua carreira apos ser um Lider Carioca?

2. Perguntas da entrevista

OBS: As perguntas foram elaboradas a partir do referencial teorico, e
algumas podem néo ter sido utilizadas, enquanto outras foram criadas no momento

da entrevista.

2.1. Paraadministradores do Programa:

1. Pode descrever o Programa Lideres Cariocas, em linhas gerais?

2. Como foi/ tem sido a sua participacédo no Programa?

3. Um dos objetivos do Programa foi de “melhorar a atratividade e a retencéo de
profissionais de alto potencial e resultado nos quadros da Prefeitura”. Como buscou
atender esse objetivo? Na sua opinido, esse objetivo foi atingido?

4. Outro objetivo foi de “dar visibilidade e dinamismo ao desenvolvimento
profissional dos lideres do Municipio”. Como o Programa buscou atender esse
objetivo? Na sua opiniéo, foi atingido?

5. Para vocé qual é a diferenca entre chefe ou lider?
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6. No Programa Lideres Cariocas, o desenvolvimento é mais de chefe ou de lider?
Por que razao?

7. Que beneficios e obrigacdes um Lider Carioca possui, na sua opiniao?

8. Quantos Lideres Cariocas tiveram movimentacdo de carreira favoravel a partir do
Programa? Essa movimentagdo esta claramente relacionada ao programa? Algum
teve movimentacdo desfavoravel?

9. O que contribuiu para a implementacdo do Programa, na sua opiniao? Ou seja,
quais fatores foram facilitadores?

10. Quais foram os obstaculos com que a implementagdo do programa se deparou,

na sua opiniao? Ou seja, quais fatores foram dificultadores?

2.2. Paralideres Cariocas ativos:

1. Pode descrever o Programa Lideres Cariocas, em linhas gerais?

2. Quais sdo os objetivos do programa?

3. Quando vocé entrou para o Programa, quais eram suas expectativas? Elas
continuam as mesmas? Houve alguma mudanca?

4. Paravocé, qual a diferenca de chefe e lider?

5. Vocé considera que o Programa é de desenvolvimento de chefes ou de lideres?
Por que razao?

6. Como foi ou tem sido a sua capacitacao?

7.Houve alguma evolucdo no Programa com o passar do tempo?

8. Quais seriam as oportunidades que um Lider Carioca possui, relacionadas com
a visibilidade e dinamismo do seu desenvolvimento profissional?

9. Quais seriam as oportunidades que um Lider Carioca possui, relacionadas ao
aprimoramento de sua formagao?

10. Em que o Programa colaborou para seu desenvolvimento como lider? Vocé se
sente mais preparado? De que forma? Pode dar um exemplo?

11. O que vocé mudaria no Programa para que promovesse um maior
desenvolvimento de lideres?

12. Vocé teve alguma movimentagdo na sua carreira ap0s entrar para o Programa?

Como foi? Essa movimentacédo esta claramente relacionada ao Programa?
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13. O que contribuiu para a implementagdo do Programa, na sua opiniao? Ou seja,
quais fatores foram facilitadores?

14. Quais foram os obstaculos com que a implementacédo do programa se deparou,
na sua opiniao? Ou seja, quais fatores foram dificultadores?

15. Esses obstaculos foram superados? Como?

16. Ha algo mais que vocé queira falar?

2.3. ParaEx-Lideres Cariocas:
1. Pode descrever o Programa Lideres Cariocas, em linhas gerais?
2. Quais sdo os objetivos do programa?
3. Quando vocé entrou para o Programa, quais eram suas expectativas? E ao sair
do Programa? Houve alguma mudanca?
4. Por que vocé saiu do Programa?
5. Para vocé, qual a diferenca de chefe e lider?
6. Vocé considera que o Programa € de desenvolvimento de chefes ou de lideres?
Por que razao?
7. Como foi sua capacitacao?
8. Houve alguma evolug¢do no Programa com o passar do tempo?
9. Quais seriam as oportunidades que um Lider Carioca possui, relacionadas com
a visibilidade e dinamismo do seu desenvolvimento profissional?
10. Quais seriam as oportunidades que um Lider Carioca possui, relacionadas ao
aprimoramento de sua formagao?
11. Em que o Programa colaborou para seu desenvolvimento como lider? Vocé se
sente mais preparado? De que forma? Pode dar um exemplo?
12. O que vocé mudaria no Programa para que promovesse um maior
desenvolvimento de lideres?
13. Vocé teve alguma movimentagdo na sua carreira apos entrar para o Programa?
Como foi? Essa movimentacéo esta claramente relacionada ao Programa?
14. O que contribuiu para a implementagdo do Programa, na sua opiniao? Ou seja,
quais fatores foram facilitadores?
15. Quais foram os obstaculos com que a implementacédo do programa se deparou,
na sua opiniao? Ou seja, quais fatores foram dificultadores?

16. Ha algo mais que vocé gqueira falar?



