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RESUMO

O presente trabalho, inicialmente, demonstra gisteeMma necessidade por parte do Estado
de efetuar uma reforma em relacdo aos servicosetww publico, bem como uma nova

administragcdo, em que os alvos principais sdo actdagao de seus servidores, com a
finalidade de transformar a prestacdo de seusgssivileixando-a mais célere, tendo como
finalidade maior Eficiéncia. A pesquisa relata gpamidncia de treinar e educar gestores,
transformando-os em lideres. Mostra a evolucdoaieeito de lider, bem como o que se

espera dele na atualidade. Demonstra ainda questdogenoderna de pessoas necessita
capacitar seus funcionarios constantemente, apidmtane quando se trabalha com pessoas
existem peculiaridades que devem ser levadas emidevacdo. A pesquisa da énfase a
necessidade de aproximar o interesse produtivo diaiistracdo com a expectativa de

satisfacdo de seus funcionarios e mostra que ipsoféitamente possivel, sem prejuizo deste

ou daquele.

Palavras-chave: capacitacdo; eficiéncia; gestolideres; nova administracdo; pessoas;

funcionarios.



ABSTRACT

This paper, at first, demonstrate that the Stats tiee need to do a reform in the public
services, as well a new administration, having asnary targets the capacitation of the
government employees, the goal is to change thacssrthat are offered, leaving it faster
and efficient. The research points the need tanteaid educate the managers, making them
leaders. Show the evolution of the concept of aldeaand what to expect from him
nowadays. Point that the modern people managemeat no enable the government
employees constantly, showing that working withppedave peculiarities that must be
observer. The paper emphasizes the need to apprtahproductivity of the public
administration with their government employee’s extations, without prejudice to each

other.

Keywords: capacitation; efficiency; management; agers; new administration; people;

employees.
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1 INTRODUCAO

O decreto n° 5.707, instituido pela Presidénci&kdpublica em 23 de fevereiro de
2006, estabelece a Politica e as Diretrizes paf2esenvolvimento de Pessoal da
administracéo publica federal direta, autarquidanelacional. Logo no artigo 1°, incisos | e
II, respectivamente: () - melhoria da eficiénagdicacia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidadao; (Il) - desenvolvimento peanndo servidor publico; sintetizam a
analise objeto deste relato, em que se tenta tamgpanorama da crise enfrentada por todo

administrador, independentemente do nivel de pafleando se trata da maquina publica.

De inicio, deve-se atentar para a interpretacdotrpie o Direito Administrativo
guando aborda o conjunto de leis que formalizand®geres e os limites impostos ao
exercicio da administracao pelo Estado. O conjdetdeis, imprescindivel ao ordenamento
juridico da administracéo, também é instrumentoaqurdribui para o engessamento de ideias
e propostas que objetivam estimular a modernidadsetbr. Pode-se, inclusive, identificar
nesse aspecto divergente uma crise histérica, quseghropbe comparar com as iniciativas

do administrador no setor privado.

A Revolucédo Industrial ha muito faz parte do passaddesde entdo o trabalho tem
sido visto apenas como um meio de manutencdo thdiliou familiar. Mudancas sao
necessarias e com elas, entre erros e acertognmsgcnovas estruturas administrativas para

adequacéao do funcionario como pessoa ao novo ataelmeganizacional.

Ao aplicar as novas técnicas administrativas, devesbservar, dentre alguns
elementos essenciais a criatividade e a motivagBeervam-se ainda organizacfes publicas
presas ao passado, mantendo estruturas arcaickssoro chefe manda e os subordinados

devem obedecer incondicionalmente.

Uma nova era se faz presente. Primeiro, tinha-sengeito de que o lider nascia
pronto, com as caracteristicas de ambicdo, homestidintegridade, autoconfianca e a
lideranca de pessoas lhe era nato. E quem nacdivwsse dom deveria passar a vida sendo
liderado. Depois o lider, além das caracterisiassentadas acima, deveria ser também bom

em nameros. Apresentar resultados e dominar ossoive€enarios de incertezas.

Agora se busca lideres que possam articular e \esvas pessoas. Ele devera ir além

da gestdo de pessoas e de entrega de resultaglgseeisa se empenhar na valorizacdo dos



colaboradores, priorizando a capacitacdo de suapeegbem como investindo no

desenvolvimento de todos.

A motivagdo, a lideranca e a consideracdo com egae devem se pautar em uma
relacdo de confianca e ajuda mutua e s6 assim sgwaenseguir formar uma equipe de
trabalho, um time capaz de superar os constantgaantos, as mudancas atuais, trazer a
verdadeira Eficiéncia e fazer prosperar a Admia¢ggo como forma de evolugao

organizacional.

Nenhum resultado ou metas séo atingidos se naeehéificiéncia e para isso precisa-
se de pessoas. E comum escutar que o mais dificil ambiente de trabalho, seja numa
empresa privada ou num érgédo publico, é lidar cess@as. Porquanto € preciso selecionar,
contratar, capacitar, motivar, lidar com conflimsom a falta de comprometimento. Lidar
com pessoas é diferente porque gente pensa, témmeeios e € dotada de vontade propria.

Coisas sao controlaveis; pessoas nao. Essas paousridades.
Esse breve trabalho contard com quatro capitulesijardardo os seguintes aspectos:

O primeiro faz um breve relato historico das mudangcorridas na tentativa de
desenvolvimento de uma nova administracdo. Mostehpje ndo basta s6 cumprir a letra
fria da lei para que os funcionarios dos orgaodigug possam impulsionar melhorias no

servigo publico. E preciso ir além.

O segundo faz um pequeno paralelo entre o Prindgi&ficiéncia e a necessidade de
capacitacdo constantes dos agentes publicos e @témpia da mudanca de héabitos para

melhoria dos servigos publicos.

O terceiromostra um resumo de como pessoas trabalham melhoouatras pessoas.

Traz um passo a passo para transformar simplesrgesm lideres.

Ja o quarto capitulo traz em subtitulos indeperdetemas com a finalidade de
inspirar os gestores a dar importancia na primbriieramenta quando se cria novos
procedimentos na Administracdo. Nada € mais imptatdo que pessoas; ndo adianta leis
perfeitas, ambientes de trabalho projetados pelos mmnomados arquitetos e a aplicagcéo da

tecnologia de ponta, se ndo valorizar as pessoas.

Por fim chega-se a concluséo do trabalho.



2 A CONSTITUCIONALIDADE DO DIREITO ADMINISTRATIVO

2.1 DA LEGALIDADE FORMAL AO PRINCIPIO DA JURIDICIDADE

A crise da lei administrativa € uma manifestacdoris¢ e potencializada da crise da
lei formal. Em nenhum outro segmento juridico, camaDireito Administrativo, o papel da
lei formal sofreu tantas transformacdes. Na platafoliberal, a legalidade administrativa
seria uma limitacdo externa ao exercicio do pod#dér@mo da Administracdo Publica
(vinculacdo negativa a lei). J& na plataforma deétma, a legalidade administrativa seria
nao apenas um limite externo, mas o fundamentcseéue de toda atuacado da administracéo

(vinculacao positiva a lei).

Assim se delineou a distincdo classica entre leégdé tal como aplicada aos
particulares (vinculagdo negativa) e ao poder pab{vinculacdo positiva): enquanto aos
particulares é dado fazer tudo que a lei ndo pr@beoder publico sé é permitido agir nos

termos do que a lei prescreve.

Com a constitucionalizacédo do Direito Administratia lei deixa de ser fundamento
anico e ultimo da atividade administrativa. A Catstdo, entendida como sistema de regras
e principios, passa a constituir o cerne da vigé@waadministrativa a juridicidade. A
legalidade, embora ainda muito importante, pagsmatituir apenas um principio do sistema
de principios e regras constitucionais. Passassinaa falar em principio da juridicidade
administrativa para designar a conformidade dacatuaa administracao publica ao direito

como um todo, e ndo mais apenas a lei.

O principio da juridicidade se expressa por nordeadiversos graus hierarquicos. Em
primeiro lugar, a juridicidade se exprime pelo conp de regras e principios constitucionais,
imediatamente habilitadores de diversas compet&€reiministrativas, especialmente no que
toca a protecdo e promocao dos direitos fundangenf@uando fundada diretamente na
Constituicdo, a atuacdo administrativa prescindentierposicdo do legislador, seja para
edicdo de atos normativos (regulamentos autdnore@g) para a pratica de atos concretos, no

ambito de suas competéncias.

Em segundo lugar, a juridicidade pode exprimir-seiptermédio de leis formais ou
atos com forca de lei. Em qualquer caso, a leirdestie uma preferéncia na regulamentacéo



das diversas matérias administrativas, em relag® aos administrativos normativos

(regulamentos).

Em terceiro lugar a juridicidade pode se expresgar intermédio de atos

administrativos normativos (regulamentos).

Ha ainda um conjunto de situacdes de juridicidaal®ra a lei. S&o situagbes que
podem decorrer, por exemplo, de condutas admitigsadiante de uma lei inconstitucional
(o repudio a lei inconstitucional pela AdministragdOutros casos envolvem a validacéo de
efeitos concretos de atos administrativos ilegais, qpor efeito de ponderacdes entre o
principio da legalidade e outros principios couostinais (como os principios da protecédo da
confianca legitima, da moralidade e da eficiéngi@grecem ser convalidados ou invalidados
com efeitos meramente prospectives (ung. Tais solugdes, alternativas a invalidacdo com
efeitos retroativosefk tung, se justiicam como aquelas que, nas circunst8nem que

aplicaveis, representam o cumprimento otimizadsiskema de principios da Constituicao.

A discricionariedade nasceu como um atributo doepoeal absoluto, situado, como
tal, em um espaco decisorio externo ao direito.nbaio sobreviveu historicamente apos o
advento do Estado de direito como uma das categbésicas do Direito Administrativo: (i)
primeiro, como fruto da autonomia deciséria da Adstracdo Publica, fundada na ideia de
legalidade como vinculagcdo negativa a lei; (ii)w®tp, j& sob a ideia de legalidade como
vinculacdo positiva a lei, como uma espécie de emarde liberdade decisoria, aberta pelo

legislador ao administrador publico.

A constitucionalizacdo do direito ensejou uma iéoila direta dos principios
constitucionais sobre os atos administrativos néiamente vinculados pela lei. Assim, ndo
h& espaco decisério da Administracdo que sejarexi@o direito, nem tampouco nenhuma
margem deciséria totalmente imune a incidénciapdioeipios constitucionais. Portanto, ndo
€ mais correto se falar de uma dicotomia entre \@tazilados e atos discricionarios, senéo

que numa teoria de graus de vinculagéo a juridiida

Conforme a densidade normativa incidente ao cade-pe dizer, assim, que os atos
administrativos serdo: (i) vinculados por regrasnétitucionais, legais ou regulamentares)

exibindo alto grau de vinculacdo a juridicidadd) (iinculados por conceitos juridicos
indeterminados (constitucionais, legais ou regutdares), exigindo grau intermediario de



vinculacao a juridicidade; e (iii) vinculados dagtente por principios (constitucionais, legais

ou regulamentares), exigindo baixo grau de vinédagjuridicidade.

Em relagé@o ao controle jurisdicional dos atos adstrativos, é possivel formular um

critério basico: ao maior ou menor grau de vincutaglo administrador a juridicidade

correspondera, via de regra, maior ou menor grawoateolabilidade judicial dos seus atos.

Todavia, a definicdo da densidade do controle s€gue uma légica puramente
normativa (que se restringe a analise dos enurgiadanativos incidentes ao caso), mas
deve atentar também para os procedimentos adotpel@s Administracdo e para as
competéncias e responsabilidades dos 6rgaos desiséompondo a pauta para um critério

gue se poderia intitular de juridico-funcionalmesdequado.

Ao invés de uma predefinicdo estatica a respeitoodérolabilidade judicial dos atos
administrativos (como em categorias binarias, plo éto vinculado versus ato discricionario),
impde-se o0 estabelecimento de critérios de umandoaé distributiva “funcionalmente
adequada” de tarefas e responsabilidades entremgtracdo e Judiciario. Isto deve levar em
conta ndo apenas a programacao normativa do ap @aticado: estrutura dos enunciados
normativos constitucionais legais ou regulamentameglentes ao caso, como também a
especifica idoneidade de cada um dos poderes endevirde sua estrutura organica,
legitimacdo democrética, meios e procedimentoduwlgdo e preparacao técnica para decidir
sobre a propriedade e a intensidade da revisasdjcional de decisdes administrativas,

sobretudo das mais complexas e técnicas.

2.2 GERENCIAMENTO DA MAQUINA PUBLICA

Para o gerenciamento da maquina publica, o admadst precisa manter o seu foco
no universo de acdes. Com seus atos e decisOgseelsa atender as expectativas do publico
interno e externo. Esses publicos, com anseioscessiglades distintas, sao clientes da
eficiéncia do administrador. Liberto da imposi¢cad® rbrmas e mesmo desconhecedor das
normativas que regem a Administracdo Publica, digailexterno se torna mais exigente das

acdes executadas no gerenciamento da maquinagublic
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Na prética, h4 pressdes para mais e melhores ggm@igma expectativa de solucdo
imediata de problemas: o publico espera da Admagéb Publica o melhor atendimento de

suas demandas sociais, pelo uso eficiente de oscarsansparéncias dos seus atos.

Por outro lado, o meio académico, no anseio poreoée diferentes e melhores
alternativas, desenvolve propostas tedricas distirgue, por vezes, rompem completamente
com o passado ou representam praticas antigas iderantes roupagens. A introducdo de
uma nova dimensao tedrica revela sua potencialigadke solucionar questdes especificas e
contribuir para sua validade perante a comunidade possibilidade de gerar verdades

absolutas, tampouco de resolver problemas de naageireralizada.

Por causa de um crescente dinamismo, novos problgressionam por novas
solucbes. Técnicas e processos de trabalho rec&odumidos tornam-se rapidamente
vulneraveis: sofrem desgastes naturais de umadaeali mutante mais complexa e
demandante de maior eficiéncia. A recorréncia dwsas, em face da experimentacao,

sedimenta o paradoxo da duvida sobre relevancidiliade prética.

Resultados negativos e inesperados, bem como Iddides praticas, conduzem a
ciéncia a caminhos nao trilhados com uma renovsgleranca de contribuir para a solucdo de

problemas.

2.3 DIFICULDADES HISTORICAS

A preocupacao de haver um Estado dinamico e efeciemm se mostrado historica,
datando do inicio da Era Moderna. As ideias solona Administracdo Publica moderna e
eficaz avancaram com a Revolucdo Industrial e comnfraguecimento dos poderes

aristocratas e absolutistas.

No século XVIII, por causa de uma incipiente buas@ publica, ja havia, na Prussia,
preocupacdes de gestdo centradas no controlejnaagds publicas e na comunicacao das
ordens publicas. Nesse mesmo periodo, a experipnessiana levou ndo sé a criagdo dos
primeiros cursos de Administragdo Publica como tami proposta de uma nova ciéncia do

cameralismo ou da Administragéo.
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No século XIX, problemas sociais, politicos e ecninds dominavam a Europa e,
assim, acentuavam-se as inquietacdes sobre asapréttmocraticas e a eficiéncia no setor
publico. Diferentes demandas e necessidades pneawoca constantes reformas
administrativas. Por serem ainda rudimentares, amdacimentos sistematizados sobre a

Administracédo pouco ajudavam na solucdo dos praidem

Nessa mesma época, hacdes novas, como os Estaidios,bhuscavam nos modelos
europeus inspiracdo para praticas democraticasufiam-se as constituicdes e as leis como
fundamentos l6gicos e necessarios para garantiva democracia. No entanto, problemas
administrativos e ineficiéncia na prestacédo dosi@es revelavam a insuficiéncia da ordem
juridica. Constatou-se ser a criagao de institsig@iticas solidas e responsaveis incapaz por

si s para apoiar a acéo efetiva do Estado.

Mesmo tendo sido a Europa pioneira em propor urdac@ da Administracao
Publica, 1&4, de inicio, a idéia pouco progrediumnmesmo quanto da separagdo entre
atividades da politica e da administracdo. Parsewspeus, a prevaléncia da dimensao
constitucional legal sobre as acdes administratsersa uma garantia de eficiéncia e de

eficacia na gestéo publica.

O Direito Publico e, sobretudo, o Direito Admingtvo, aliados a disciplina e a
obediéncia as normas, forneceriam os padrées reiess suficientes para uma boa gestao.
Ademais, o0 sistema parlamentarista criara uma aeparegal entre politica e administracao.

A énfase no legalismo inibia ou tornava o debaty menos no seu inicio, algo inécuo.

Vale notar que, na época da criacdo do Estado moderdo se visualizava a
Administracdo Publica como uma vasta prestadoraedeéico, e sim como uma forma de
ordenar o mundo democratico. Ao assumir dimenségseabtacdo de servicos, a eficiéncia da
Administracdo Publica passou a ser um estagio irapiE para assegurar a democracia.
Surgiam propostas para uma administracao indepndenpolitica e fundamentada em um
campo de estudos e de conhecimentos proprios, comaociéncia. Apareciam 0S primeiros

sinais de incentivo para o desenvolvimento dessa @ conhecimento.

Os movimentos para uma nova ciéncia e o ensino dlaimstracdo parecem ter
incentivado Woodrow Wilson, jurista e estudioso Atiministracdo Publica que chegou a
presidéncia dos EUA. Em 1887, Wilson fez uma proelgdo sdlida para o estudo e novas

praticas da Administracdo Publica: lembrava sessrfaiil fazer uma Constituicdo e definir
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posturas democréticas do que aplica-las. Admiradgr praticas europeias e consciente da
ineficiéncia cronica da Administracdo Publica, eleeconizou a dicotomia - politica e

administracdo —e a introducdo do estilo privado gestdo publica. Pregava ainda a
necessidade dos estudos sistematizados de adagéiste a revisdo geral da organizacédo e

dos métodos de trabalho no governo.

Quando Wilson e Wharton propuseram uma nova ciéeciama nova pratica
administrativa, estavam conscientes de que a gestas donos do poder, ou por leis, seria
insuficiente para uma gestdo eficaz. Ao se contamal Administracdo Publica fora da
politica, incluindo a neutralidade do servidor,ilfaente se justificava a gestdo publica
semelhante a uma empresa privada. A separacaditieape administracao favorecia a visao

gerencialista na Administracdo Publica.

Posteriormente, no inicio do século XX, houve umsch de principios universais de
Administracdo. No entanto, o avanco dos princi@dministrativos foi concomitante as
frustracOes e decepcdes com a ineficiéncia da Adiragao Publica. Tentativas de implantar
neutralidade politica e profissionalizacdo da gegtdblica enfrentavam imensos obstaculos
politicos. Ademais, as praticas administrativas \@rios paises revelavam os limites da

universalidade dos, ainda, incipientes principasiaistrativos.

O estudo da Administragdo Publica deveria consigezeuliaridades e contexto, logo
na visdo mais abrangente e holistica. O modelogri#o predominante, era caracterizado
pelo foco excessivo em mecanismos de controle,otesaimo resultado a reducdo da
eficiéncia, de mecanismos de transparéncia e detiadpde da Administracdo; dai a

morosidade e o privilégio de interesses de gruppsaificos.

Admitindo-se como impossiveis a neutralidade dadgegublica, seu distanciamento
da politica e a universalidade de principios po&ti@ melhor proposta seria comprometer 0s
gestores publicos com valores essenciais. Esseseesaierviriam de base quase como uma
ética universal de gestdo, em que equidade, eficiére eficacia condicionariam

comportamentos administrativos, e ndo propostdeasade gestao.

Assim, surgiu na década de 1970, o movimento daMaministracdo Publica. Foi

de duracéo efémera em razao de:

1. Dificuldade de operacionalizar os valores emméss praticos;
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2. Aproximagao maior com a politica;
3. Desconsideracao inadvertida dos instrumentdgpsade gestao.

A separacao entre politica e administracdo continauser o principal objetivo. A
busca continua de novos padrbes de eficiéncia toesuto avanco da perspectiva

gerencialista, resultando em novo movimento dedgampacto contemporaneo.

2.4  UMA NOVA MODALIDADE DE GESTAO PUBLICA

hY

Desde o século XIX, propde-se assemelhar a Admagébd Publica a empresa
privada. Anunciada muitas vezes durante décadascapovezes efetivada, essa idéia
espalhou-se com uma nova e promissora modalidagest&o publica nas ultimas décadas do
século XX. O New Public Management (NPM) apreseis®wom o objetivo primordial de
fazer a Administracdo Publica operar como uma esappeivada e assim, adquirir eficiéncia,

reduzir custos e obter maior eficacia na prestdedservicos.

Nesse sentido, a Administracdo Publica deveria agpéirecionar os servicos, e nao
executa-los diretamente. Havia uma preferénciatqraeirizar e contratar fora. Por meio de
véarios provedores privados poder-se-iam usar beagftda competicdo entre eles, evitando

monopolios e permitindo maior flexibilidade na gest

Propunha-se mais competicdo, descentralizacaoatipacao, com maior poder para
0S gestores de servicos. Ao governo caberia exetiutgbes que lhe seriam exclusivas e

inapropriadas a execucao ou ao controle por meuasise mercado.

Os servidores publicos desempenhariam as atividadedo Estado com maior
eficiéncia, assumindo o papel de prestadores decserOs cidaddos seriam vistos como
clientes, usuérios dos servigcos publicos, em vemeeos recipientes da acdo do estado. O
governo concentraria seus esforgos nas suas aesgdessenciais e exclusivas, direcionando e
garantindo o suprimento das necessidades basicdsefs) da sociedade por meio de

transparéncias para o setor privado e o terceioo.se

O NPM viria apresentar uma abordagem gerenciahthsttendo foco no cliente, no

gestor, no resultado e também no desempenho. Ofincbente viria a considerar o cidadao
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e incorporar singularidades das demandas indivsd@aifoco no gestor proporcionaria maior
autonomia e flexibilidade para favorecer ajustedimtza de frente, fixar resultados, firmar
contratos e controlar o desempenho organizaci@nadtuito era de, possivelmente, criar uma

cultura organizacional com valores empresariais.

O foco no resultado traria, para a Administracablifa, por meio do planejamento
estratégico do tipo empresarial, as metas e ogadddies de desempenho. J4 o foco no
desempenho viria a substituir, em parte, as trawiaes avaliagbes por competicoes de
mercado. Sugeriu-se que, pelo foco no produtofing&mcia e no resultado, as organizacdes
publicas poderiam ter flexibilidade e autonomiaapartroduzir bonus pelo desempenho.
Como sistema avaliador, passaria a serem introdsiad;amentos indicativos centrados em

resultados que, como na empresa privada, fadditad flexibilidade da gestao.

As propostas do NPM avancaram rapidamente numaaégecnova ascensdo das
ideologias liberais, pois gastos e déficits puldi¢d assustavam governos. Promessas de
reinvencao da Administracéo Publica eram bem rdeslpela populacéo, pois trouxeram um
novo otimismo na gestao publica por sucessivadizagées de maior qualidade e eficiéncia.
A crenca em um mundo contemporaneo de mudancatagipiexigentes de novas solucdes

favorecia a proposicao de insercéo de praticasvBexde gestao privada no setor publico.

2.5 CRITICAS A NOVA ADMINISTRAGCAO

As reformas associadas ao NPM encontraram entasjagiticos severos e muitas
analises sobre beneficios e consequéncias negd®whicas Publicas, estruturas, processos
de trabalho e instrumentos gerenciais foram amsareacendendo os debates sobre os
limites das teorias e praticas administrativasréeas criticas mais enfaticas ao NPM, vale

mencionar:
1 — A continuacéo dos controles tradicionais:.

Mesmo nos paises de maior avan¢co no NPM, as deslceaitdes, desregulacbes e
desburocratizacdes vieram sempre acompanhadasvds centralizacdes e de novas regras,
na maioria das vezes, aumentando o peso burocrBlicblPM, a tentativa de flexibilizacdo

nao extinguiu os controles tradicionais, mas maosttambém aumento da burocracia.
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Algumas reformas criaram mais regras burocraticasis niveis hierarquicos para controlar
a suposta descentralizagdo. Nos Estados Unidosndérida, os tradicionais padrées de
flexibilidade e pragmatismo na gestédo, inspirado®stilo britanico foram se reduzindo, e a

burocratizacao alcancou um nivel elevado.

Ja hd muito se destacava a énfase no controle eoulificuldade basica para a
eficiéncia da gestdo publica. Recentemente, agsanahodelos organizacionais e reformas,
com base no NPM, verificaram caracteristicas esssruresentes nos novos modelos como
tipicas do tradicionalismo burocrético, dando curitade a énfase no controle e néo
configurando modelos de ruptura. Por motivos a#j o controle prolonga-se em éareas
menos visiveis, sobretudo no sistema de implema&otgpr meio de manipulacdo de
instrumentos gerenciais. No Brasil, o planejameatn,vez de ser visto como processo, é
constantemente entendido como um produto técnima,farma de controle da economia e da

sociedade.

Também por motivos politicos de preservacao daizimaldos grupos no poder, a
atividade de controle prevalece sobre qualqueradliinensdo gerencial. Poucos dirigentes se
conformariam em se distanciar do conflito politipara se restringir apenas as tarefas

gerenciais.
2 — Pequenos ganhos com préticas privadas:

As empresas privadas, por serem sacudidas, toddissspor pressdes de mercado e
revolugdes tecnoldgicas, para sobreviver, depend@ncapacidade de agir com rapidez e

introduzir o inusitado.

Por sua vez, a area publica esta sujeita a ndirasakas em leis e decretos, nao facil
ou imediatamente alteradas, pois dependem de moweensos politicos para a introducédo de
novidades ou ajustes. A Administracdo Publozarega dificuldades para resolver, com
rapidez, problemas da comunidade. Assim, insesficégncia privada com mais possibilidade

de éxito imediato resultou, em grande parte, enanhgsao.

Os incentivos a iniciativa e ao empreendedorismeominam obstaculos, tanto na
burocracia removida como nos controles. A presséogsultados somente tem levado a mais
estresse, resultando de imediato a desmotivacaofwhosonarios, e foram praticamente

inexistentes os bénus comuns a empresa privada.
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As empresas privadas e as organizacfes publicasigrascaracteristicas bastante
distintas em termos de dinamicas ou finalidadeguilas dessas caracteristicas podem ser
camufladas nas formas institucionais, mas emerg@mamente no cotidiano administrativo.
Interferéncias politicas de instancias superiopesrem a todo o momento e ndo cessam nas
opcdes do campo politico/gerencial superior, maemelvem-se continuamente e durante

todas as etapas das acfGes administrativas.

7

Portanto, na pratica, é impossivel conceder auteanal® decisdo em meio a um
controle politico acentuado. O contexto da Admiagso Publica favorece mais a lealdade
politica e menos a lealdade organizacional — réquigara o éxito de novas praticas
gerenciais. Os gestores publicos tém carreiragoaaiis vulneraveis a politica e menos em
funcdo do desempenho. Ademais, os controles mditiornam as tarefas rotineiras néo

delegaveis, favorecendo a centralizacédo e dand@ardas as ideias de descentralizacao.
3 — A decepcéo dos cidadaos:

Normalmente, propostas de eficiéncia e de melhserdpenho tendem a ser muito
populares, por causa da imagem tradicional decigeftia nos servicos publicos. Lidar com a
Administracdo Publica para obter algum servico semesulta numa percepcdo de descaso
para os direitos de cidadania, principalmente radsgs em desenvolvimento, onde ainda ha

forte demanda por mais e melhores servicos.

O otimismo e o entusiasmo inicial com o NPM redurikse, ndo por decepcao

ideoldgica, mas pelo fracasso nos resultados eaedgde do servigco publico.

Mesmo quando mais empresariais e identificadas comoos onerosas e mais
eficientes, as administracées publicas ndo se reomanais simpaticas aos cidadaos: as
convergéncias de l6gicas econdmicas, do mercadgst@mo e da sociedade civil ressaltaram

o lado econémico mercadoldgico e resultaram poacoréveis ao cidadao.
4 — Fortes tradigbes patrimonialistas:

Os relatos de maior sucesso com as praticas do BEMoriundos das nacdes ja
dominadas pelo pragmatismo gerencial e pela bai@osicdo de normas burocréticas e
maior democracia na gestdo. Possivelmente por f@mie comparativamente, maior
flexibilidade burocratica, menos regras formaisigidas, menos degraus hierarquicos e

objetivos bem definidos, aceitavam e implantavanis fecilmente as propostas do NPM.
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Nessas sociedades, mudancas administrativas carregares e crengas do proprio contexto
cultural, e, assim, relativamente mais simplessaaumenos transtornos e, na maioria das

vezes, alcancam os resultados esperados.

O mesmo ndo acontece com paises de extensa bumpc@n acentuado legalismo e
formalismo e forte autoridade hierarquica. Ademaigas sociedades em transicdo, a
coexisténcia de valores modernos e tradicionars, &® fortes tradicbes patrimonialistas e as
reformas modernizantes, deixam resultados e aploisiosos, gerando receios e acentuando

a descrenca das pessoas e a resisténcia as mudancas
5 — Gestores nao preparados:

As imagens e os relatos sobre a ineficiéncia adtnativa espalham a crenca de
dirigentes publicos como incompetentes por faltebden senso e por desconhecimento de

principios elementares de geréncia moderna.

Os relatos sdo demasiadamente simplistas quandataret a gestdo publica:

desconsideram as dimens®es politicas e as condledesbalho nas organizac¢des publicas.

O gestor publico esta inserido em uma luta de pedpaz de deixar seu cargo
politicamente vulneravel em cada decisdo tomadasolRer conflitos torna-se mais
importante e toma mais tempo que buscar result&fiuse as tarefas principais, inclui-se a
busca constante de novos consensos em meio a gsessinflitos, aliancas e agudas
limitacGes de recursos. No gestor, refletem-se@srias condicdes de ambiguidade, conflito

e desigualdade na distribuicdo dos recursos de pode

Propostas de mudancas sempre enfrentam as coald®egoder: diagnésticos
negativos servem para introduzir novos meétodogp tpara melhorar o desempenho como
para assegurar interesses de poder ja conquistadesultado dessas praticas sao danos de

longo prazo nos servigcos, no desempenho e na&wtganizacional.

Oferecer treinamento e autonomia para tornar égedires mais eficientes e eficazes
€, na verdade, insuficiente. Por maior que sejat@namia concedida a organizacao publica,
a maioria de seus dirigentes possui apenas um miténpoder sobre os objetivos dos 6rgaos
que dirigem. Os objetivos e as formas atuagdo sgoamdos com os diversos grupos de
poder, envolvendo, inclusive os termos de seu prdm@balho.
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Integrar dimensdes politicas e administrativas msmo espaco de decisdo e acdes
publicas é um dilema para estudiosos e praticaResupera as dificuldades relacionadas nao
s6 a formacdo de uma ciéncia da Administracdo €altomo também contribui para

ultrapassar problemas de ineficiéncia da gestéatcalb

A legitima funcdo politica € fazer funcionar as amigacdes publicas, propondo
diretrizes, democraticamente conquistadas em egic® nao se imiscuir no seu
funcionamento. Impor diretrizes politicas no expatk das organiza¢des publicas é o preco

que se paga para se ter democracia fora dele.

A gestdo publica carrega principios e praticasraentde ordem, uniformidade e
equidade, além de objetivos mdltiplos para garastnsenso e apoio politico. A
Administracdo Publica, como ela propria diz, € mabhle, portanto, dissocia-la da politica e
praticamente impossivel e democraticamente indesdej@demais, o poder politico € sempre
superior ao administrativo, sendo impossivel ouceémte tentar contorna-lo. Qualquer

instrumento gerencial inspirado na area privadaresimos limites politicos.

Possibilidades de convivio mais adequado e efeiemxigiriam maior
profissionalizacdo da politica antes de se pensapmfissionalizar a Administracdo. As
praticas privadas séo, por definicdo fragmentadatome objetivos, limitadas pela busca de

lucros e descentralizadas para se aproximar deeti@ enfrentar competidores.

A contemporaneidade administrativa reforca a nétede de flexibilidade e da
mentalidade da mudancga cotidiana, dos resultadis @éesempenho eficiente e eficaz das
organizacdes publicas. Mas praticas administratsé@s produtos diretos da natureza da
interligacdo entre a Administracdo e a politica.s86pode obter uma Administracdo mais
eficiente e eficaz com uma interagdo com o sistpahitico, mais ligado as expectativas da

sociedade, mais congruente com valores e menosipaaeferenciais ou tecnocraticos.

Como a gestéo privada é, também, mais rapida mugéio de novas ideias gerenciais,

ela continua ser uma referéncia atrativa e promagsara inovar o servi¢o publico.

Discursos oficiais sobre mudancas na gestdo pubbticéinuam a insistir no ideal
gerencialista. Como qualquer outra ideologia, é woacep¢do normativa, idealizada, e
aparece como positiva e natural. Entretanto, asfcesla sociedade por novos valores e
padrées de eficiéncia propostos no pos-NPM proapeoveitar as expectativas da

comunidade para envolvé-la direta e indiretameatgastao.
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Atualmente, ha uma grande decepc¢do com a repredenpalitica, desfavorecendo o
seu maior papel na solugcdo de problemas. Correndsco de enfraquecer instituicoes
politicas de representacdo, por excesso de denmalgieta nas bases, reativa-se um tipo
novo de competéncias e de interligacdo com o sistpwiitico, por meio do poder

comunitario.

Muitos indicam a forma cooperada como base daéefith e da democracia
administrativa: aumentar cooperac¢ao entre org@giéades externas e considerar com mais

énfase as sugestbes comunitarias.

As propostas modernas de transcendéncia levam goéwaalizagcdo do controle e
participacdo comunitaria, e ndo para a formalizalfioais controle centrdfarecem tentar
resolver primeiro o problema da democracia e, peiordesta, ter mais e melhores servicos.
Ademais, 0 excesso de propostas essencialmentacggisgta na Ultima década parece ter

desconsiderado, inadvertidamente, dimensdes detivasrdo servico publico.

Uma opc¢ao seria encontrar novas formas de envalgeciedade civil e mercados no
governo e enfraquecer os aspectos politicos dergayeouscando obviamente, o equilibrio

na aplicacao dos interesses de todos os envolvidos.

Algumas concepcdes e instrumentos de gestdo quaraitados na empresa privada
— como a perspectiva sobre a qualidade da despesmae no cliente — podem dar mais
consisténcia e produtividade as acfes publicas,tamlsém danificar valores fundamentais

do servico publico.

A forma sobre como a Administracdo Publica adaptaesprocesso de governanca de
uma sociedade mais democratica e mais conscienteedlepoder de influéncia devera

direcionar o estilo de gestao a ser praticado.

A recuperacao de valor dos conhecimentos admitigisareflete a necessidade de
contraposicao as praticas politicas. Cabem condii@des aprendidas no meio privado com o
meio publico, respeitando, porém, caracteristio@sentes a Administracdo Publica. Nessa
preservacdo das dimensfes publicas como reacdoPd Bparecem novas perspectivas
sobre a qualidade do governo. As idéias sobre govarnanca publica trazem propostas de

maior formalidade no estilo weberiano e uma jusdifva mais acentuada sobre eficiéncia.
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Na verdade, essas propostas implicam novo papestdalo na sociedade, talvez mais
direcionador e fiscalizador, com repercussoes faigtivas sobre a gestdo publica. Na época
atual, as justificativas séo, ainda, de medidapdteanias e pontuais, baseadas na necessidade
de enfrentar crises econdmicas. Porém, permanexpegtativa dessas medidas possuirem o

vigor de ultrapassar as crises e configurar uma mesonstrucao da Administracdo Publica.

A complexidade do mundo contemporaneo e a glolg@d@atém acentuado as
dificuldades e mesmo a incapacidade dos governcsnas de resolverem, por si sOs, 0s
problemas de progresso. Maior interdependéncia erigdes afeta fungdes e interligagcbes de
orgaos da Administracao Publica, com maior varied#alinstituicbes nacionais, estrangeiras
e empresas privadas. Orgdos publicos se véem ddmtam ambiente de risco e de
competitividade na complexidade da cadeia de valgue interligam os sistemas produtivos

nacionais e internacionais.

Impossivel planejar e agir, em qualquer area daiAidtracdo, sem a visédo planetéaria
— ou holistica. Essa visdo impfBe a consciénciaesaion maior numero de fatores e
perspectiva da Administracdo Publica como asso@aiala uma cadeia produtiva mundial,
gerenciada diretamente por empresas privadas|igatgis a governos de diversas nagoes.
Atribui ainda a Administracdo Publica um novo papelaborativo, de incentivo, de
regulacdo e do controle, para proteger ndo so dupéom de bens e servicos, mas 0 proprio
interesse nacional. Essas novas condicfes ndoesérpdeque a validade das conquistas e
novidades mais recentes, como também agucam g&oade buscar formas de gestdo mais

aplicavel e relevante.

S&o tantas as decepcgdes e as necessidades mardfegdministracdo Publica que

parece ainda um caminho pouco trilhado, apesaredastes inovacoes.
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3 PRINCIPIO DA EFICIENCIA

3.1 A IMPORTANCIA DO PRINCIPIO DA EFICIENCIA

O principio da eficiéncia é um dos principios nadi@es da administracdo publica
anexado aos da legalidade, finalidade, da motivad@oazoabilidade, da proporcionalidade,
da moralidade, da ampla defesa, do contraditéaGedjuranca juridica e do interesse publico,
e foi incluido no ordenamento juridico brasilei® fdrma expressa na Constituicdo Federal,
com a promulgacéo da emenda constitucional n° X®de junho de 1998, alterando ao art.
37.

Esse principio, convém ressaltar que, apesar deopestudado pela doutrina
brasileira, € um dos que merece bastante cuidadengdo, por se tratar de um importante

instrumento para que se possa exigir a qualidag@amlutos e servigos oriundos do estado

O principio da eficiéncia apesar de ser um imptetanstrumento constitucional,
como qualquer outro principio do Direito Adminisiva ndo tem valor substancial
autossuficiente, que se integra aos demais proxipido podendo sobrepor-se a eles ou
infirma-lhes a validade. E nisso ndo ha novidades pabemos que principios sdo normas que
exigem ponderacédo, concordancia pratica, aplicagdioa e complementacdo. Assim como

todo principio, o da eficiéncia ndo possui carabemoluto, mas irradia seus efeitos.

Segundo Hely Lopes Meirelles:

“O principio da eficiéncia exige que a atividade naidistrativa seja
exercida com presteza, perfeicdo e rendimento gsiofal. E o mais moderno
principio da funcdo administrativa, que ja ndo smtenta em ser desempenhado
apenas como legalidade, exigindo resultados pasitipara o servigo publico e

satisfatério atendimento das necessidades da catadai e de seus membros”.
(Meirelles, 2014, p.102).

Ja segundo a professora Maria Sylvia Zanella Drd®ie

“O principio apresenta-se sob dois aspectos, podetaito ser
considerado em relacédo a forma de atuacao do agefitdico, do qual se espera o
melhor desempenho possivel de suas atuacbes euighdls, para lograr os

melhores resultados, como também em relacdo ao mamional de se organizar,
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estruturar, disciplinar a administracdo publicatambém com o intuito de alcance

de resultados na prestagéo do servigo publicdDi Pietro, 2002).

N&o basta que o Estado atue sobre o manto dadadeliquando se trata de servi¢o
publico faz-se necessario uma melhor atuacéo daegéblico, e uma melhor organizacdo e
estruturacdo por parte da Administracdo Publican @ objetivo de produzir resultados

positivos e satisfatorios as necessidades da satged

Vale ressaltar o principio da legalidade, pois muse podera justificar a atuacao
administrativa contraria ao ordenamento juridiam, mais eficiente que seja, na medida em

gue ambos os principios devem atuar de maneiram@ang ndo sobrepostas.

3.2 A ATUACAO DOS AGENTES PUBLICOS

A eficiencia é um principio que veio somar aos den@incipios impostos a

administracéo, especialmente ao da legalidade.

Tal principio ndo pode ser tido como letra morta remesa Constituicdo. A prépria
Administracdo Publica deve se utilizar de mecangsmee fiscalizem e tornem esse principio
mais efetivo nos orgaos publicos, como por exengpl@pacitacdo dos agentes publicos, pois
a falta de profissionalizacdo do pessoal, a des@@géo e a ma distribuicdo interna, sao

fatores impeditivos da qualidade e produtividadselwico publico.

As reclamacg0es referentes a ma qualidade no atentbne na prestacdo do servico
publico sempre foram a ténica quando surgem diegsgeferentes aos agentes da
administracdo. A avaliacdo deve ser preocupacdogremte dos dirigentes do governo que
devem confrontar agerformance”de todos os funcionarios. E intrinseco nesta ayédi ter a
iniciativa de, ao verificar a existéncia no mercddalguém fazendo melhor servico, eliminar
os ineficientes e passar a atividade para o mem@adontratar empresas para, num regime de
competicdo, atuarem simultaneamente com o setdicpibbjetivando verificar qual deles

atua de modo mais eficiente e eficaz.

A auséncia de gestores comprometidos com a efiai@é&tor que concorre para o

atraso das atividades do estado. Por outro lads, aatministrativos como este cristalizam,
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cada vez mais, a convicgédo de que a verdadeiramafdo Estado deve vir da mudanca de

postura do seu corpo dirigente.

Este principio ndo abrange apenas o servidor mjbi@as também a Administracédo
Plblica, que deve atentar para uma boa administragénando o aparelho estatal menos

burocrético e mais atualizado aos padrdes modeseosprejuizo da sociedade.

O que o Estado precisa é dispor de um quadro d®agegrofissionalizado e corrigir
todas as distor¢Oes para se tornar agil e eficeentservidor publico tem que ter restauradas a
sua dignidade, confianca, responsabilidade e cdgaeide criacdo, de forma a que possa de
fato cumprir a sua funcao de contribuir para o lestar da populacdo, agora inserido, como

cliente.

Com a insercdo da eficiéncia na legislacdo, poronga Constituicdo Federal, o
cidadao passa a ter direito de questionar a quididas obras e atividades publicas, exercidas
diretamente pelo Estado ou por entes terceirizadessa ideia, boa parte dos principios e
regras utilizados para exigir-se eficiéncia dosipalares em prestacdes de servigos pode ser
aplicada ao Estado. Por extensdo, o Judiciarios@amisséo, tem o dever de garantir o

direito de todos os cidadaos que a ele recorresemgobrar qualidade dos servicos.

Diante de tais principios, o que a sociedade esperastado € maior qualidade e
eficiéncia dos servigos publicos a fim de tornapavivéncia harmoniosa e satisfatoria entre
a Administracdo Publica e administrados, lembradéoque a finalidade precipua do Estado

€ a satisfacdo do bem comum.

A partir do momento que o0 homem outorga poderes@as representantes para gerir
a coisa publica, devendo estes observar a vontatiedds no momento da execucédo dos seus
atos, espera-se, por seu turno, que se faca valéortha eficaz, a protecdo aos direitos

inerentes aos individuos.

Os Principios da Legalidade e da Eficiéncia devamaplicados simultaneamente no
ambito da Administracdo Publica. Constantementerrecque a eficiéncia dos atos
administrativos, levando em consideracéo que didade do Estado € de proporcionar o bem

comum a todos, é limitada pelo principio da legalil

Diante do foi exposto, percebe-se que ndo é maivelao engessamento do Direito

apenas as normas legais, principalmente quandoatemt de atos desempenhados pela
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Administracdo Publica, envolvendo os anseios destad cidadéos, legitimos detentores do

poder.

3.3 BUSCA DA EFICIENCIA PELA CAPACITACAO

Tem-se um grande desafio na Administracdo Publiasilbira: o controle efetivo do
governo na gestdo das politicas publicas. Aliadoinerente a este principio, dar
aperfeicoamento permanente ao servidor para quea positribuir muito para a melhoria da

qualidade do servico publico.

Pode-se constatar na Literatura que existe um @iéa de correlacdo entre o
desempenho econémico e o funcionamento confidvabdanistracdo publica. Ou seja, uma
economia dindmica depende de eficiéncia de seu pétdico. Isso talvez explique, a
existéncia desde o final dos anos 90, de uma certaergéncia de acdes voltadas para o
aumento da eficiéncia, assim como a preocupacamasiruir maior capacidade do Estado —

a criacao de um governo eletrénico € exemplo disso.

Existem grandes avancos na melhoria e aperfeicdandenAdministracdo Publica, o

que néo significa, entretanto, que os problemdsatarsido superados.

A questdo sobre a exceléncia na Administracdo €aiblem sendo discutida ha
décadas em todo o mundo. E, apesar das gigantéficasdades, a pratica mostra que é
possivel desenvolver mudancas de habito, de meadalj de estrutura, de comportamento e

de regras, que melhoram objetivamente o padraoaalgde dos servigos publicos.

No entanto, apesar desse éxito localizado, permsmiane dissonancia entre o mundo
real e o prometido pelos governos nos servicosiqugblOs brasileiros, até com razao, tém
uma imagem tdo generalizada quanto ruim desseg@ernpéssima qualidade e alto custo

financeiro social.

Por tras da ineficiéncia e da suposta irracioadikdda maquina publica, existem
relacbes de poder, de dominacdo, muitas vezes adasal pela politica, mas
irremediavelmente impregnadas por uma malha deesges financeiros e politicos, que
criam um profundo fosso na sociedade. De um ladominoritario grupo dos que ganham
mais e detém o poder. Do outro, de imensa maiartiee & populacdo, sdo os que perdem
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guase sempre, em razdo da sua fraqueza politicixa bapacidade de formar opinido,

recebendo tratamento pasteurizado e distante dassgessidades.

A crua racionalidade que fincou raizes em toda Adtracdo Publica brasileira
sugere a duplicidade de um discurso genérico palangas, mas, na verdade, se traduz, ao
mesmo tempo, em uma ferrenha oposicdo a qualqteragio efetiva na Administracao

Pulblica. Mais uma vez, vemos a ingeréncia politecgestao publica.

O problema, evidentemente, ndo se esgota no fuadgor. Esta ligado diretamente
nas relacbes autoritdrias que ainda submetem adEgtaa sociedade no pais. Sdo essas
relacbes que sustentam um Estado engessado bisammente, com pouca capacidade de

gestdo, opaco e intransponivel para o cidaddo comum

Uma atitude de mudanca, nesse caso, significa izatoefetivamente o servidor,
melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servicmsindir a malha de vantagens cumulativas
para alguns poucos e evitar desperdicios. Signitieabém, olhar para a administracao e para
os servidores com outros olhos. Parece facil. Maslingua da politica, mudar significa

mexer num vespeird.

O artigo 2° do Decreto 5.707 estabelece:

| -capacitacéo: processo permanente e deliberada@edimagem, com o proposito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncistitucionais por meio do desenvolvimento de codmpeas
individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo dacitgugio orientada para o desenvolvimento do comjunt
de conhecimentos, habilidades e atitudes necess@ridesempenho das fungdes dos servidores, viaando
alcance dos objetivos da instituicdo; e

[l - eventos de capacitacéo: cursos pr@aene a distancia, aprendizagem em servigo, grupo
formais de estudos, intercAmbios, estagios, semmfmércongressos, que contribuam para o desenafiinao
servidor e que atendam aos interesses da admgdistmaiblica federal direta, autarquica e fundadiona

A capacitacao do servidor, portanto, e como dervefstivada é matéria indiscutivel e
prevista por Decreto. Por esta razdo, devemosdrc¢d@o especial para o fato que € critico na
melhoria do servico publico: ndo apenas ter o dervipublico, mas promover a sua
capacitacdo constante, para que ele possa enfremtalesafios contemporaneos. Para a
Administracdo Publica brasileira €, de fato, um thisres de desvantagem competitiva, a
falta de aprimoramento intelectual do servidor. nipriescindivel investir na capacitagéo

intelectual do funcionalismo publico.
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Diz conhecido adagio que “a pratica leva a per@®ic&ontudo no ambito
administrativo, nem sempre a maxima se aplica. @xdrario, a experiéncia cotidiana mostra
que, sem efetiva vontade politica, a pratica apesgasorna repetitiva em si mesma. A
tendéncia tem sido o perpetuamento da burocragsio gue, no cerne do pensamento obtuso
e tacanho do mau servidor publico, seja ele ocepdatgualquer nivel hierarquico, mudar da

um imenso trabalho.

Além disso, eventuais mudancas podem expor, de mosgofismavel, a sua
incapacidade para aprender, sua inadaptabilidadeuemedo de que suas deficiéncias

individuais sejam trazidas a luz.

A propria lei que rege a Administracao ja elencdreeseus principios norteadores, o
principio da eficiéncia (Lei 9784/99, art.2°, capirt fine). Eficiéncia, contudo nédo é
congénita, ela é adquirida. Muitas vezes, é a @oOgiversidade e o confronto com o
inesperado que provoca a necessidade de revisaeitmm e praticas, tudo com o fito de

produzir o0 maximo com o minimo de esforgo possivel.

E misterlembrar, a esta altura, que, segundo bem ressatiginos autores citados, de
nada valem as mudancas feitas nas leis processtiaisde ampliar o acesso pwliciario e a
efetivacdo do direito, se magistrados e advogadosas utilizarem. Travestir-se-iam em “leis

gue ndo pegam”, verdadeiras excrescéncias no goiygtidico.

O embate entre profissionalismo e flexibilidadengawcontradicdo que néo precisaria
existir, mas o debate publico ndo tem sido feitegaddamente de modo a construir
consensos sobre o perfil da administracdo publieasg deseja no Pais. Sobretudo, no que se
refere a ocupacado de cargos de confianca. Haveeldterdade para a ocupacéo de cargos de
Direcdo e Assessoramento Superiores (DAS) no Besgilecialmente se comparada a paises

europeus.

Governos nem sempre tém a consciéncia do papeitéggto dos saberes e
conhecimentos de seus servidores para o sucesgoldass governamentais. Com base em
diagndsticos equivocados, como 0S que se véem nmuss recentes no Brasil, em que se
atribuia ao funcionalismo publico a causa do eddiviento publico e a ma prestacao de

servigos, governantes atrasaram a propria constde@acao.

O ndo-investimento regular nos quadros da admagdtr publica reduziu a

capacidade de governo.
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Conta-se de um lado, com instituicbes e servigcoexdeléncia, como a diplomacia,
provas vivas da qualidade e de anos de investimentiormacdo de quadros publicos. De
outro, a0 mesmo tempo, encontra-se diversos milmistéesvaziados, sem equipes

permanentes, sem processos de trabalho estrutweadns memoria.

Ainda persistem, além disso, o clientelismo, o cmpivismo e a auséncia de uma
burocracia profissionalizada em dimensdes adequan&sasil. Esta é a realidade brasileira

atual. Heterogénea como 0 n0sso pais.

Essa atividade conhecimento-intensiva que é o gaveapodia-se em servidores
publicos. E por isso que se deve afirmar o pagehtégico do funcionalismo. As agdes que
concretizam essa politica sdo a retomada de cascydblicos regulares e a politica de
capacitacao, visando dotar esses quadros de cagacak formulacdo, implementacdo e

avaliacao de politicas publicas.

O Brasil hoje dispde de pequeno grau de liberdada ampliar os quadros no curto
prazo ou para adequar os salarios ao mercado. ifscsEdque, mesmo enfrentando limitagcdes
para conceder incentivos econdmicos, por restrigiigamentarias e por demanda de
investimentos em outras prioridades de governecéssario e possivel motivar os servidores
publicos com novas formas de incentivo. A capag&iapermanente dos servidores é

prioritaria neste cenario.

A moderna gestdo de pessoas assenta-se em um gegiio por competéncias;
democratizacdo das relacdes de trabalho para gemhrentes adequados a inovacgéo; e

qualificagéo intensiva das equipes de trabalhdyimdo o uso de tecnologia da informagéo.

A nova politica também estimula a aprendizagendsseminacdo do conhecimento;
atribui ao conhecimento a chave para a inovacdorelhoria da gestao publica; altera a
separacado entre o decidir e o executar, buscalaape de vida no trabalho (saude fisica e
emocional); valoriza a informacdo compartilhada; femalmente cria alto grau de

envolvimento de dirigentes e servidores no ambidatiabalho.

N&o se trata de somente da administracdo de rechrsnanos. A atitude deve ser
mais abrangente e visa mudar a gestao publicaair@aprimorar a capacidade de atender

mais e melhor, incluir servidores e mobilizar tabsn



28

4 CONHECIMENTOS PRATICOS PARA BUSCAR TRABALHAR MELHOR
COM PESSOAS

E importante buscar a maneira como as pessoashaab melhor com as outras
pessoas. Vale lembrar o que Conflcio, antigo s&hinés ensinava: “A esséncia do

conhecimento é, tendo-o, usa-lo”.

No mundo existem diversos tipos de gestores, masha@s conhecidos sdo: os
interessados somente em obter resultados, tambéamados de “durfes”, e 0s que sO se
interessam por pessoas, tachados equivocadameriteomteanhos”. Na verdade, o que se
busca sdo gestores eficazes e eficientes, comais, ¢anto a organizacdo como as pessoas,

atinge-se a eficiéncia.

Assim, a finalidade de qualquer organizacao sefdigaiou privada € a eficiéncia. E
sem pessoas nao se obtém resultados. No entamtsseldevar em conta que, para que as
pessoas produzam bons resultados, é necessamtagse sintam bem consigo mesmas.

Produtividade € a soma da quantidade com a quelidadbtém-se o resultado dessa
equacao com o trabalho das pessoas. Na busca pladarnmexistem algumas consideragdes
importantes, que s&o descritas por gestores gaecalam sucesso e que fizeram e fazem

verdadeiros gestores-lideres.

4.1 PRIMEIRO PASSO: ESTABELECIMENTO DOS OBJETIVOS

Primeiramente, todo funcionario precisa saber wolarde quais as suas
responsabilidades e do que devera prestar cofimdamental ter acompanhamento no inicio
e a cada nova tarefa.

O método proposto por um gestor-lider para alcaacarodutividade, precisa ser

construido passo a passo, considerando:
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1 - Estabelecer objetivos alcangaveis, no minimarée e maximo de seis, ficando

registrado para todos os envolvidos e que hajaocdancia com os objetivos;
2 - Esclarecer o que sera considerado um bom aésuilt
3 — Detalhar suas metas, anotando-a com meno0deafivras;
4 — Em um minuto leia e releia cada objetivo;
5 — Reservar, pelo menos um tempo todos os diesapalisar o seu desempenho;

6 — Faca uma avaliacdo interior do seu comportamesmrificando se ele esta de

acordo ou ndo com os objetivos.

4.2 SEGUNDO PASSO: ACOMPANHAMENTO

ApOs essa etapa, o gestor devera observar degsedtvidades de cada funcionario;
corrigindo imperfeicdes na producao das tarefadalerendo essa correcédo e valorizando
aquilo que foi feito por ele de forma correta. Sitludes que contribuem para que o
funcionario alcance o seu pleno potencial. E apreender o funcionario, fazendo a coisa
certa, ndo deixe de elogia-lo, sempre. Os elogiodyzem resultados quando séao ditos a
pessoa, de frente, dizendo especificadamente oelgudez certo; imediatamente e com
sinceridade; mostrando o quanto esté satisfeitqueaepresenta para a organizacao e para 0s
seus colegas. O elogio tem 0 dom de elevar a ednp@ssoa. Por isso, faga com que ele seja
ouvido publicamente. Encoraje a pessoa a fazeraaaisesma coisa e, finalmente, dé-lhe um

aperto de mao, ratificando que esta no caminho paria 0 sucesso.

Quando ocorrer um erro, deve-se repreender o redpehpela execucao da tarefa.
Porém, a repreensao € um instrumento que podeaeo mais como incentivo do que como
“puxé@o de orelhas”. Para isso, o0 gestor deve expbcobjetivo da execucao da tarefa; e, se

for o caso, fazer uma analise de como ela estarspartando, de maneira assertiva.

A repreensdao deve ser dividida em duas partes:
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Na primeira, deve-se repreender o funcionério iatadiente, assim que for
identificado o problema e/ou erro; especifique e @gz de errado; informe-o de como se

sentiu sobre o que fez de errado; pare alguns degyara que ele sinta como vocé se sente.

Ja na segunda parte, o lider deve demonstrar tud@$ado do colaborador; lembrar-
lhe o quanto ele é importante e que respeita otrabalho, mas ndo na situacdo que deu
origem a essa conversa; e, por ultimo, uma vezrexze a conversa, a repreensao acabou,

nao restara animosidade entre lider e liderado.

O fato é que, apesar de ser uma situagdo embayapassonalmente todos cometem
erros e sempre havera repreensdo. O lider devéwdacoa questdo dessa forma para o
colaborador. Sera um comentario sobre o comporttiméa pessoa e de que nao esta

avaliando o seu valor como pessoa e a sua capaduacional.

Assim, ser um bom gestor ndo € uma funcdo complicaddificil, como algumas
pessoas querem fazer acreditar. Liderar e ori@egsoas consome tempo e energia, mas hem
tanto como se propaga, em busca da valorizacas patoos do seu feito. O melhor minuto

que se gasta € aquele que se investe nas pessoas.

4.3 FOCO ERRADO

A maioria das organizacdes gasta mais tempo e idinha manutencdo dos seus

prédios e equipamentos, do que na manutencao evéégmento do seu pessoal.

Observa-se que na maioria das organizacoes, oohartd ndo sabe o objetivo e
mesmo aquilo que deve fazer. A situacdo se tom@daainais esdruxula, porque, na maioria
dos casos, ele ndo recebe orientacdo do que estAdta e se esta certo. Ele apenas
percebe que ndo esta errado, porque nacefmifiafradd pelo chefe e, a falta disso, € uma

boa noticia, para ele. A principal motivacao eag\ét repreensao.

E comum, encontrar-se pessoas desmotivadas entraeakhos, mas é raro encontra-

las desmotivadas no fim do expediente.
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A maioria dos thefe§ sabe o que quer dos seus liderados. Mas, é Biaiples nao
se dar ao trabalho de dizer isso ao liderado deem@aaxplicita. O thefé supde que o0 seu
liderado tem conhecimento ou de que nao precisars@bis mantendo segredo também
resguarda o seu cargo. Quando supde que as peabeas 0 que se espera delas, cria-se uma

forma ineficaz de trabalho.

A informacéo é o alimento para o sucesso. Paraasgemem atividade € necessario
ser informado dos resultados. Infelizmente, a neidos chefes s6 informa quando ha
questdes negativas, criando um efeito contrariokgetivo da producéo: a desmotivagdo do
pessoal. Com esse comportamento,chefé deixa os seus funcionarios abandonados e

somente cobra quando nao atingem o nivel desejado.

No outro extremo existenchefe$ que s6 ddo notas altas para os seus funcionarios,
ndo havendo distingdo entre aqueles de bom desemgens de desempenho mediocre. A

atitude desmotiva o grupo e nao produz resultaficiermges.

Ainda existem thefed que por mais eficiente que seja um funcionarimaa lhe dao
parabéns por tarefa bem feita. Acreditam que, paiadndo o liderado, comprometeria a sua

imagem comdchefe”.

Algumas frases devem ser lembradas pelos lidefEsdos sdo vencedores em
potenciais, mesmo que alguns parecam, apenas paraga perdedoras. Nao se deixe

enganar pelas aparéncias”.

E muito dificil encontrar, sempre, funcionarioscifites e motivados. Por isso, 0
treinamento certo e permanente pode transformaraegdor num vencedor. Existem chefes
gue ndo querem investir tempo necessario e dinteefion de treinar o funcionario e torna-lo

eficiente.

4.4 TREINAMENTO CERTO
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As pessoas tém consciéncia e discernimento. Elasapepor si mesmas e, de modo
algum, querem ser manipuladas por outra pessogalDesna, dois exemplos mostram que

todos procuram aquilo que se parece bom e evibegse se parece mau.

Os aquarios marinhos utilizados no entretenimeatoréncas e adultos dao ideia da

importancia da eficiéncia do treinamento.

Nesses aquarios marinhos, o espetaculo terminaucoanbaleia saltando sobre uma
corda esticada acima da agua. Quando a baleia Inergspana a agua e da um banho nas
primeiras fileiras. Os expectadores aclamam e achaspetaculo incrivel.

Como acontece esssHow? Bem, os promotores do espetaculo ndo saem para o
oceano esticando uma corda sobre a agua e grifsrdoa baleia saltar. Eles esperam a

baleia saltar naturalmente e a capturam, levaruiraao aquario.

Quando capturam a baleia, ela nada sabe sobre paida. Entdo, ela deve ser
treinada na grande piscina, colocando-se uma cardando da piscina. Sempre que a baleia
nada sobre a corda é alimentada. E uma forma dmdstt que, assim, ela esta sendo

premiada.

Aos poucos, os treinadores vao elevando a altureoctta. Caso nade por baixo da
corda, nao recebera alimento. Ela é amestrada caronscientizacdo de que somente

é alimentada nadando por cima da corda.

E os treinadores continuaram a subi-la sempre umgmais até que a baleia salte da

agua e transponha a corda. Por alimento, a bassapa a fazer isso sempre.

Mesmo que o exemplo seja cruel, o seu principio aemesmo efeito nas pessoas.
Numa comparac¢do menos impactante na sua formagfaznesmo com as criancas. Quando
a crianca comeca a andar, ela fica de pé e, nio,imi& alguns passos e depois cai. Quando
cai, a mae ou pai ndo briga ou castiga a crighga&ontrario, pega-a no colo, abracando-a. E
assim se procede até que ela passe a ndo cairAnaiganca compreende que é bom andar,

pois recebe carinho, incentivo. A mesma coisa acenjuando comeca a falar.
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Os exemplos acima ilustram o fato de que a coiga imgortante no treinamento de
uma pessoa € motiva-la. No inicio, ela poderarfazarefa ndo totalmente correta, mas, aos

poucos, com treinamento e incentivada, atingirdsaltado desejado em seu trabalho.

Esses exemplos ndo se aplicam, no caso de chefdsugoam apenas flagrar os seus
funcionérios fazendo a tarefa de forma incorretajindo unicamente assim, jamais

conseguirdo obter um bom desempenho deles.

Frequentemente quando um funcionério novo chegganizacdo, ainda inexperiente,
dao-se as boas vindas. Ele é levado a conhecearsasgs e, em seguida, deixado sozinho.
Sem receber orientacao, ele sera flagrado pehefé” fazendo a coisa errada e sofrera a
consequéncia de um desempenho ndo desejado. Bstea&s comum de todos os tipos de

lideranca.

O que ira acontecer com esse funcionakEl&E?acabara trabalhando o minimo possivel,
ndo produzindo, nem qualitativamente e nem qudrntraente. Ficara completamente
desmotivado.

A responsabilidade pelo desempenho ruim do fundienaexperiente, que néo faz
aquilo que se espera, ndo deve ser dele. Ao ingépudi-lo, é necessario reavaliar 0s
objetivos estabelecidos e providenciar o treinamgraira ele compreender o que se espera

dele e reconheca o que € um bom desempenho.

E qual deve ser a atitude quando observar um nmeanmgenho do funcionario? Nao é
conveniente, manter ou abafar sentimentos negasobge o desempenho mediocre de um
funcionario. A comunicacéo deve ser imediata paergio se prolongue o mau desempenho,
tornando-o insustentavel. Deve-se censurar o cdarpento e conservar a pessoa. Os trés
ingredientes basicos séo: dizer ao funcionariceded de errado, informa-lo como se sente a

esse respeito e lembrar-lhe que ele tem dignidadéoe

E importante lembrar que o que tem valor é a pessodrolar seu comportamento. O

individuo ndo é apenas comportamento, mas tamtgrera dirige 0 seu comportamento.

O verdadeiro lider ajuda os funcionarios a trabalmamelhor e néo trabalharem para

alguém.
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E importante compartilhnar com outras pessoas asices; que se traduzem em
objetivos. Fazer a divulgacdo de conhecimentosiicps que deram certo e resultaram em

beneficios a todos que deles fizeram bom uso.
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5 ALGUNS ASPECTOS DE COMO COM PESSOAS E DIFERENTE

5.1 OBSESSAO POR EFICIENCIA

Uma verdadeira lideranca é exercida quando seadl&z gquipe o que fazer, o porqué e
como executar a tarefa. A reunido desses trés amnpes transforma cada membro da
equipe em proprietario do futuro dele, criando uspito de comunhdo. Criar causas,
diferente de apenas delegar tarefas, e liderargp@mplo, sdo duas posturas fundamentais e
pertencem ao componente comportamental do exeddcimeranca. Fazem parte da técnica
de liderar o fornecimento da estratégia e dos sesuindispensaveis a realizacao das tarefas

necessarias.

O lider que néo se preocupa com 0s recursos calséadisposicdo da equipe, corre o
risco de desperdicar o que tem, sem alcancar aguéaeseja. Hoje, é importante que o lider
seja idealista e pragmético. O idealista tem vd@iduturo; o pragmatico cria as condi¢cdes
para tornar a visdo em realidade. O idealista pHra outra margem do rio; o pragmatico
constréi a ponte. Quem ndo se preocupa com custps,em dia, corre o risco de ver

desperdicado o seu talento ter idéias, por maisigegque elas sejam.

O desempenho depende de muitas variaveis, entseaeleapacitacdo técnica, as
condi¢des de trabalho e as ferramentas disponfzeisetanto, a questdo de desempenho tem

sido crescentemente relacionada a atitude dasgsesso

7

Quando o tema é Gestdo de Pessoas, o desempenblmcéado no topo das
preocupacdes, uma vez que a maneira como 0S geriddéen com suas equipes sera
determinante. Quando o assunto é comportamerdndasdesempenho, trés aspectos devem
ser observados: a capacitacdo, a motivacdo e gragéo. E todos ao trés sdo integrantes

definitivos da boa gestao.

Capacitacdo porque ninguém tera desempenho adegévendo souber fazer o
trabalho. Eis o motivo pelo qual os 6rgaos publiest$io, cada vez mais, assumindo o papel
de escolas, preocupados com a formacéo técniceudpessoal. E preciso ressalvar que, apds
o periodo de capacitacdo, o colaborador, mesmalgsempenhe bem a funcéo, ainda nao

esta pronto totalmente, pois se ressente da falexperiéncia. Porém ele deverd iniciar o seu
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trabalho. A execucdo das tarefas € parte da partsud capacitagdo, isto €, o aprender

fazendo.

Se a capacitacdo estabelecesaber fazet, ja a motivacdo é oduerer fazet. Manter
uma equipe motivada, com alta energia empenhadajadprimordial de fazer bem feito, de

superar as expectativas dos outros, também ¢é umttidlmstos primordiais do gestor.

5.2 EVOLUCAO DO PERFIL DO COLABORADOR

Até a década de 1979, a contratacdo de funcionwasa, em consideracao, quase
exclusivamente, o historico escolar e a experiéramderior. Pode-se dizer que a
transformacdo deste conceito tem inicio quando esaodstrou que o desempenho dos
trabalhadores estava ligado ao seu grau de motivagiacionado, principalmente, ao desejo
de realizar e realizar-se. Em razdo dessa colocacadequacédo psicolégica dos candidatos
aos cargos passou a ser levada a sério no momengelecdo dos colaboradores. Mas a
selecdo é apenas o primeiro passo do processmttategdo. O dia a dia € que acaba sendo

determinante na manutencéo da alta energia psicaldgs membros de uma equipe.

E importante também abordar a questdo da integrdg@oqualquer ambiente de
trabalho, privado ou publico, o trabalho deixousde feito de maneira isolada. O espirito de
equipe prevalece em toda a dinamica de producéo,ccobjetivo de se atingir o resultado
final. E ndo ha uma equipe sem a integracdo dosbmesmcom bom nivel de relacionamento,

comunicacao, sinergia.

Os gestores devem ter competéncia necessariarpasformar 0s grupos em equipes
coesas na busca de um ideal. Deve-se atentar guieegl um conjunto de pessoas, com

caracteristicas bem especificas, que séo:

1. Todos os membros da equipe querem chegar ao megfan O objetivo é
comum e compartilhado. Assim, todos chegarao juntos
2. Em qualquer equipe, um membro completa o outro;hasilidades séo

complementares.
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3. A equipe deve ser reconhecida como uma entidada,isendo cada membro
identificado como seu representante. No que djzeresao objetivo, deve existir uma
verdadeira sintonia entre os membros da equipe.

4. E fundamental que haja sinergia entre os composi@#esquipe. Sinergia é
um conceito emprestado da ciéncia, e explica geswutado de uma reacdo quimica
nao € simplesmente a soma dos componentes. Naonsegce beber oxigénio e
hidrogénio. Mas se juntar os dois na proporcacaceera agua. Assim também, o
poder de realizacdo de uma equipe € muito sup&rsanples soma da capacidade de
seus componentes.

5. A confianca tem que estar presente. Cada membm gad 0 companheiro

estara em seu lugar e desempenhara a sua parte.

Agora, o gestor devera ter cuidado, pois se falta dessas caracteristicas € provavel
gue nado se tenha uma equipe atuante. Existirdotderde um grupo, que fara seu trabalho,

mas né&o vai obter conquistas importantes.

Diferencas sao inevitaveis, e até necessariasquages, pois se completam. A partir
do momento que em que 0 objetivo passa a ser o sp@sntliferengas, caso ainda persistam,
comecam a ser toleradas e n&o raro, valorizadaass piferentes habilidades que as
acompanham. Numa equipe, uns cuidam dos outross teel interessam pelo bem estar de

cada um e colaboram para o bem comum.

Uma equipe ou um time ndo é somente um conjunpeseoas. Deve possuir um sentimento

de “um por todos e todos por um”, sem prevaleaatavesse individual

5.3 DESENVOLVIMENTO DE UMA EQUIPE DE ALTAPERFORMANCE

Existem equipes competentes e equipes de péddrmancé A diferenca entre elas
€ que um time de altgpérformanceé possui fontes reais, origens claras e consissetgo

possui “paixao”.

Para atingir o $tatus de alta ‘performancg& o grupo deve possuir trés qualidades
essenciais: primeiro, precisa de um objetivo em gsiepessoas considerem como uma
grandiosa misséo; algo pelo qual valha a pena aéfica. Mas essa missdo devera ser

acompanhada de uma estratégia inteligente. A segymidade é a de que a equipe deve ser
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composta de membros ndo apenas imbuidos com sinergicom confianca, mas
principalmente que gostem de desafios. E por Ultaege ter um lider de alt@érformancg

ou seja, aquele que sempre busca os melhoresackssilt

Uma equipe é suficiente quando se quer tocar utimard’orém, deve-se ter cuidado,
pois uma equipe de altgpérformancg por gostar de desafios, fica insatisfeita quanéo
enfrenta desafios. Para lidar com uma equipe de “pérformanceé é necessario ter

preparacao e ser um lider de alta performance.

Pessoas com altperformance sédo exigentes e ndo gostam de situacbes estaveis.
Querem evolugdo em ritmo sempre crescente. Saaetaqu insatisfeitas e preocupadas.
Doam-se, mas exigem serem ouvidos, querem melboneicdes de trabalho, novos desafios
e mais responsabilidades. Sdo empreendedoras,om#ére inovadoras. E dessas pessoas

gue nasce a vida nova, o brilho da criacdo e tanmgpaesia do sucesso.

54 COMPROMETIMENTO

Estar comprometido é colocar-se por inteiro naigdle. Os principais fatores que

determinam o comprometimento s&o:

1. Admiracdo - E fundamental para qualquer tipo decéd. A admiracio
provoca o desejo de estar perto da pessoa adnutada empenhar-se numa tarefa
cujo resultado se admira.

2. Respeito - Deriva da admiracédo e ndo ha comproraetomsem respeito, e ele
deve ser matuo.

3. Confianga - S6 comprometemos com alguém quanddamoo$ nele. E sé
confiamos em quem admiramos e respeitamos.

4. Paixao - Surge com frequéncia por alguém a queniradhos, respeitamos e
em guem confiamos.

5. Intimidade - Podemos nos apaixonar por causasaltrad e, claro, times de

futebol. E, com eles, queremos continuar conviveadndo intimos.

Na existéncia dessas cinco condicbes basicas, goroamtimento sera mera

consequéncia. Essas condicfes, que sustentanmcaor@atre um casal, também garantem a
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boa relacdo das pessoas no local onde trabalhamacastituicdo que colaboram, com o
grupo de amigos, e assim por diante. Uma relacideak® a pena se as partes estiverem

verdadeiramente comprometidas com ela; e as pes8a®s comprometem com uma relacao
se ela valer a pena.

Uma relacdo em que ha verdadeiro comprometimerie es pessoas envolvidas,
corre o risco de virar uma relacdo impessoal se hd@oser investimento sério em sua
manutencdo. Nesse investimento, duas praticasisdarhentais; saber ouvir e saber receber.
Hoje em dia essas qualidades estdo em baixa; o comiam é saber falar e saber pedir.

Comprometimento é construir relagdes infinitasreednfinita terd chance de ser eterna.

Todo gestor quer pessoas com atitude em sua eqOipessuidor de atitude faz o que

€ necessario, resolve problemas, antecipa solupt®dne dificuldade, eleva o patamar da
organizagdo a que pertence.

N&o ha nada de errado em seguir normas. Porénoltbimcapacidade de interpretar

a norma, e adapta-la a uma situacéo particularpdsima ser um funcionario limitado.

Alguém que s6 obedece as ordens e as determinagbesus superiores, sem
liberdade de pensamento e sem autonomia, é assifitngionario conformado. Isto é, ele foi
colocado em um molde, e assim permanece até qugeseutro molde. Essa limitacdo é

extremamente comum em ambientes de trabalho quiegiam a obediéncia em detrimento
do pensamento.

Uma politica que desconfia das pessoas. Uma adragd® assim ndo acredita que
seus funcionérios sejam comprometidos e resporssaleta-os como pecas de maquinas,
partes de uma engrenagem mecanica que tém fungpesifecas e ndo podem ultrapassar
seus limites, mesmo que isso colabore para o foamento ideal do todo, do conjunto

harmonico da administracdo. E melhor ndo tentaquio arriscar a errar, reza essa cartilha
ultrapassada.

N&o basta treinar, deve-se educar. Treinamentondalse habilidades especificas;
educacdo ensina a pensar. O treinamento faz obedecadens cegamente e gera, como
consequéncia, pessoas heterobnomas, dependentésc@c@&o desenvolve pessoas pensantes,
responsaveis, autbnomas. Pessoas autbnomas téaracldas situacbfes e assume a
responsabilidade pelo que faz. Sdo mais produtevasapazes, desde que, claro, a sua

autonomia seja acompanhada de responsabilidadén@ubs assumem responsabilidades,
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heteronomos (obediéncia cega a normas criadasupasp transferem. Autbnomos resolvem

ja os heterbnomos estancam.

Atualmente, uma das maiores obsessdes dos gegtasebusca por talentos para
compor seus quadros. E importante lembrar alguimEipios Gteis como: ter talento n&o
significa nascer génio, ter uma habilidade artistic uma qualidade Unica; também n&o é um
dom, ndo nasce com a pessoa, e sim é desenvotwid@ @ratica, sendo necessario tempo e

persisténcia.

Todas as pessoas tém capacidade inata de se apritoanar-se muito bom em algum
tema ou atividade. Encontrar seu proéprio talenfmedde em parte das oportunidades da vida
e em parte da determinacdo pessoal. O profisstateaitoso € aquele que, apesar do bom
desempenho, ndo se acomoda e continua em buscaisiaprendizado e aprimoramento. Por
altimo, talento € a capacidade de fazer bem feito ttabalho, aprender com relativa

facilidade um assunto e, acima de tudo, sentirgoram fazer o que faz.

Logo, ser um talento esta mais voltado para o camlagoescolhas pessoais do que do
determinismo do destino. Um trabalho que da serdidada € mais do que um trabalho, &
uma missdo. Nesse sentido, a curiosidade, a irgéet intelectual e a busca de

conhecimento, passaram a ser caracteristicas agasqgdelos gestores.

55 DESCARTAR: UM HABITO CONTEMPORANEO

Entre muitas historias de sucesso do capitalisexiste o relato de um homem
chamado King, ocorrida no comego do século XX. &zef a barba numa manhd, teve uma
ideia: “Por que nédo produzir uma lamina bem pequénmha e barata que substituisse a
tradicional navalha?”, pensou. “Ela seria maislfdeitransportar, e poderia ser simplesmente

jogada fora apds algumas barbas”.

No inicio, ndo fez muito sentido para a maioria p@ssoas, que s6 compreendiam a
existéncia de coisas duraveis. Mas foi com ess$a gie King Camp Gillete ficou rico alguns
anos depois. Ele ndo criou apenas um produto, armunovo conceito: o de objetos
descartaveis. Os descartaveis viraram cultura. d@&gc €& um habito contemporéaneo,

enraizado no consumismo. O descartavel trouxe donfmas acabou por criar um novo
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problema: o que fazer com as toneladas de lixodefipadavel que a humanidade produz

atualmente. Este lado negativo dos descartaveigci de ser solucionado.

E o pior sdo as ideias, valores e até pessoas fuelescartadas com frequéncia,
depois de vencido o seu prazo de utilidade. Asgasstambém sdo descartadas, quando
perdem a serventia. Isso ndo deveria acontecerasoessoas. As pessoas tém valor. O
trabalho de um profissional pode ser quantificado sua utilidade ou por sua raridade, e
pago por tais atributos, mas ndo a pessoa em de-$wcomprar 0 servico de alguém, mas

nao se pode comprar a sua esséncia.

As pessoas tém esséncia; contetdo; valores e prgciacdo. Porém, muitas vezes, 0
que se encontra ao pesquisar o interior de alguémn émenso vazio. Assim fica dificil
atribuir algum valor. Sabe-se que pessoas nédo @éas¢ portanto ndo devem ser tratadas
como tal. As préprias pessoas devem se dar valobudr-se valor e fazer jus a ele, d4 a
pessoa uma qualidade que é s6 sua, demasiadanuemiman e que 0s objetos nunca terdo:

dignidade.

Logo, todos podem escolher como percorrer a vidao ldtalho do preco e ha o atalho

do valor.

5.6 OBEDECER POR FORCA OU CONVENCIMENTO

As pessoas dao o melhor de si quando sdo perssadiolaontrario de quando sao
obrigadas. Leva-se a crer que existem duas manggrasonseguir que as pessoas facam
alguma coisa. Simplesmente obrigando-as a fazesptendo a sua colaboracdo espontanea.

No primeiro caso, emprega-se a forca do temor; ®gando, a for¢ca do argumento.

O tempo passa, a tecnologia avanga, o conhecinsenemgrandece, a sociedade se
aperfeicoa, mas o homem continua o mesmo em séaocissNa administracdo, ainda hoje,
encontramos gestores que exercem o mando sob alcapaor. Mas existem aqueles que
argumentam. Onde h& hierarquia e as tarefas s&@mddsf em funcdo de uma estratégia
previamente estabelecida, sempre tem alguém mamdaralguém obedecendo. E se ha
alguém que sabe o que fazer, alguém tem de salmer fezer. E, nesta dinamica, o primeiro

precisa informar o segundo.
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Dentro deste raciocinio, quando for preciso algpéna executar uma tarefa, o gestor
vai se deparar com duas alternativas: ou a pesseade por que tem de fazer aquilo ou tera
de ser simplesmente mandada. E possivel preverdgsasituacdes resultara na tarefa bem
executada. Se as pessoas que vocé lidera ndo ¢@® algensar, dificilmente sera possivel

chegar a algum lugar satisfatorio.

5.7 MOTIVACAO E SATISFACAO HUMANA

Os psicologos dizem que as pessoas sO sdo motipadaguas grandes forgas: a
necessidade e o desejo. A necessidade de nao safrdesejo de ter prazer. Dizem também
que as pessoas ndo fazem nada se ndo estdo metevag@ passam pela vida procurando
atender as demandas da sobrevivéncia; necessitisidas, emocional e intelectual, nessa

ordem de prioridade.

Tudo que as pessoas fazem tem como mola propudsorecessidade de evitar o
sofrimento ou o0 desejo do prazer, ou ambos. O ltral#& necessario porque sem ele ndo se

tem salario, isto é, dinheiro para comprar conpadagar aluguel e isso significa sofrimento.

Agora existe também o prazer da tarefa bem fetaneta atingida, do convivio com

0s colegas, do reconhecimento pelo esfor¢o e dareglao pelo resultado.

Portanto, se o funcionério trabalha so pela nedadsj mira apenas evitar sofrimento,
jamais tera motivacao plena. Na lideranca de unagegsaiba que as pessoas precisam do

trabalho para haver remuneracgéo financeira, magatedambém encontrar a felicidade.

A necessidade e o prazer séo fatores que multiplasaresultados, fazem crescer os
lucros e perenizam a administracdo. Em resumanoidnario tem de motivar a si mesmo,
mas o seu lider precisa dar elementos, com os qu@kborador construird essa motivacao e
tera prazer em trabalhar. Lembrando sempre qua neekessidade, os funcionarios trabalham

simplesmente; ja agregando o prazer, trabalhagimpiente.

Para ajudar na motivacdo existe uma importantarfegnta: o feedback Significa
literalmente fetroalimentat, isto é, alimentar de volta, devolver a uma fogtalquer que
emite um estimulo. Isto serve para manter o sestem funcionamento. Os grupos de

pessoas funcionam como organismos. Suas varias glvem se comunicar com qualidade,
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se ndo o grupo padece, adoece e morre, isto & #esel dissolver. E isso vale para amizades,

namoros, casamentos e também na relacéo de trabalho

Pessoas acostumadas a louvar seus meéritos e dessatdas em validar a do outro.
Validar significa ajudar alguém a reconhecer oméprio valor, e € disso que esta se falando
aqui. Do fato de que os funcionarios tém o diraiéder quais 0s componentes de seus

comportamentos que sao apreciados e os que s&ejadies pelos que convivem com eles.

Todos precisam de autoconfianca para ser mais {iwode de autoestima para ser
feliz. Contudo, essas duas qualidades psicologi&asse obtém sozinho. E necessario o
“feedback de pais, professores, amigos ou lideres. Mesnmo gerceber ele é dado e

recebido. Entretanto, muitas vezes, como ato dégeésfalho.

Existem alguns aspectos importantes ao se anaksarembros de uma equipe. Os
essenciais sdo considerar a qualificacdo técngcatributos comportamentais; o desempenho
do momento e principalmente o potencial para agreacvoluir. Nao esquecendo, a vontade
de evoluir. A capacidade sem vontade n&o concretizantade sem capacidade nao tem

futuro.

Uma pratica nobre da Gestdo de Pessoas € estioasilarembros da sua equipe a
praticar o ato de servir. Os seres humanos saeneainente frageis perante a natureza e so se
tornam fortes em conjunto, por meio da colaboragamgjuda mutua, da complementaridade
das competéncias, da soma dos saberes e da disppai@ servir o outro. Mais do que um
atributo genético, o ato de servir ao semelhanienéeterminismo genético, que pode ser
incorporado e ampliado ou negado e diminuido, @mggr da educacédo e do carater de cada
um. Em uma sociedade, tudo que é feito, é feitoynoa pessoa para outra pessoa. Todos

estdo servindo uns aos outros mesmo sem a percepcadesta troca de servicos.

O ato de servir aos outros, a qualquer momento @M S$0 Seja necessario, pertence
ao campo do comportamento e ndo s6 da competé&gipessoas disponiveis e generosas
sdo, claramente, mais visiveis que as demais pdrragiam uma espécie de luz que as

distingue e as enaltece.

Existem dois tipos de pessoas com disposi¢ao pava 80S Outros: 0S servicais e 0s
humanistas. Os servicais servem por profissdo,uosahistas por convicgdo. Agora quem
serve por profissdo e por convicgdo pode ser chardadider, mesmo que ndo ocupe uma

posicdo de comando.
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Servir €, ou deveria ser a esséncia do ser hunfaueam nédo cultiva o habito, ndo o
faz por trés motivos: desatencao, desinteresseepof@ncia. Os desatentos sao 0s que nao
se dao conta do que acontece ao seu redor, o ¢uean necessidades alheias. N&o o fazem
por mal, apenas nao estdo conectados, atentosuans®no. Os desinteressados talvez se
déem conta, no entanto, ndo tem o menor interess®kaborar, a ndo ser que vejam alguma
vantagem nisso. Infelizmente, é uma atitude egoisés bastante frequente. E ha ainda os
prepotentes, aqueles que tém absoluta convicc@uelesédo superiores aos demais e nunca
precisardo de ninguém. Contudo 0 mais importagigeéo ato de servir ndo tem relacdo com
a profisséo, fungao, classe social, sexo ou idBgi®. a ver com disposicéo, qualidade moral,

elevacéao espiritual. Nao existe nada de subsergi@&ne servir. Servir engrandece!

As pessoas que resolvem querer pouco da vida, @arga consideram justo terem
muito, enquanto outros tém pouco, colaboram taato o0 meio social quanto aqueles que
querem tudo para si, sem se preocupar com os detha&goismo faz uma pessoa querer s6
para si; o altruismo leva a pessoa a querer pa&@aia todos. Ser altruista ndo é privar-se, €

doar-se. E s6 doa quem tem o que doar, ou aind® d0a quem se tem.

A maneira mais simples de abordar o tema sobrsaisfacdo humana é entender a
distancia que ha entre ambicao e ganancia. Exglisarambicdo é um sentimento bom, pois
ele promove o crescimento, a busca intelectualedicd¢céo ao trabalho, a superacdo dos
limites. E que a ganancia € uma qualidade deplbrpees 0 ganancioso quer cada vez mais
para si, em detrimento dos outros. Ambos sao etesnte insatisfeitos, e sempre acham que
tém um destino maior. S6 que o ambicioso quer chidgpara se realizar e compatrtilhar,
engquanto o ganancioso quer chegar primeiro pararp&gnmaior parte do prémio e nao
repartir.

O ambicioso constrdi, o ganancioso destroi. A gadipertence as qualidades do

homem, a ganéncia aos seus defeitos.

A insatisfacdo provoca evolucdo porque o satisfpda e o insatisfeito continua.

Aquele que esta satisfeito com seu trabalho, ada tte melhora-lo.
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5.8 GESTAO DE PESSOAS E A ETICA

A ética é algo que se pode e deve ser aprendids, guando se nasce s se tem
instinto, e estes defendem apenas os interessesapesEla € desenvolvida enquanto as
pessoas amadurecem e se relacionam. A ética é dafmerrom exemplos. E no
comportamento das pessoas, no convivio social éidangue se aprende o conceito de ética.
O modelo é inspirado nas acdes decorrentes daéoetagial. O modelo de ética comega em

casa, na educacdo dada em familia.

N&o se constrdi uma sociedade sem a relevancigcdaléla é importante em todos os
ambientes. A ética é construida a partir de in8gsice exemplos e tem trés fontes bem
definidas: as leis, a moral e, para alguns, aiéeligDe certa forma, a religido e as leis
impdem uma conduta ética, pois estabelecem lindiéssacdes, e definem castigos para a
desobediéncia. Ja a moral, essa considera a étiaavitude que se basta por si mesma.

Nesse caso, n6s nos referimos a ética como umeiesi@ filosofia moral”.

Adotar uma postura ética na vida faz bem e deve@aiuta inquestionavel do ser
humano. N&o se deve pensar em ser ético apenasce de uma puni¢cdo. Por exemplo: se
a pessoa respeita uma lei de transito porque taaoeisse caso ela é ética. Mas se respeita

porque tem um guarda de transito na esquina, essagnao é ética. Simples assim.

Destacar a conduta ética é condicao indispensavalgconvivéncia entre as pessoas
e também no ambiente do trabalho. Todas as orgdgarabalham com principios éticos,
mesmo que nao estejam explicitos. Um codigo ésté sempre presente em agrupamentos
humanos. Este codigo sempre existira nos ambieaesolados, como escolas, empresas,
associagfes, administracbes e, é claro nas fam#ms reflexo sera sentido na sociedade

como um todo.

Comportamento ético € o comportamento esperadaiegéd do codigo estabelecido
no grupo. Sabe-se que existem administracdes ras gletica ndo € exatamente exemplar.
Mas uma administracdo assim, com uma ética ndolmuiia deve ser saudavel para o
ambiente de trabalho. A construcdo de uma cardewva ser maior do que um emprego bem
remunerado e obtido a custa de um comportamentividodl, baseado em praticas
condenaveis. Por isso o0 alinhamento com uma éfiequada é fundamental numa relagéo de

trabalho.
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As administracbes podem ser divididas em dois tipgselas que tém como principal
missdo atender aos interesses dos acionistas @eammbém se preocupam em atender as
necessidades e aos desejos de todos aqueles dam @sustentar a empresa e que sofrem os
efeitos de seus atos; como os funcionarios, oeéedores, os clientes, a comunidade em
geral. As administracfes desse segundo grupo am@mespaco para a ética, e ndo apenas
porque optaram pela “filosofia moral”. Esta provape assim atingem melhores resultados,

além de colherem os beneficios da satisfacéo geral.

Fica claro que as organiza¢des tém influéncia sobcemportamento das pessoas,
mas, independentemente disso, deve ser preservadi@aaindividual, representada pela
maneira como as pessoas devem tratar umas as, aitcasno devem se portar diante da

empresa, organizagcao ou categoria profissionali@regtao inseridas.

Algumas vezes, o comportamento ético pode provasar choque cultural,
especialmente em um pais como 0 nosso, onde éhexida a existéncia de umhei de
Gersori. O nome teve origem em um comercial de cigarepsge dava como sinal de
competéncia o levar vantagem em tutfoou traduzindo: interesses pessoais acima dos
interesses coletivos. Nao que fosse criada a phrtueiculacdo desse comercial, este tipo de

comportamento sempre existiu na sociedade.

Existe um senso comum, que surgiu aparentemende dedescobrimento do Brasil,
onde o cometimento de pequenos delitos é perfeiti@njastificavel, e até elogiavel como
sinal de esperteza ou de inteligéncia. Somente @aronsciéncia das pessoas é possivel

modificar esse comportamento social.
E preciso haver reflexo sobre os seguintes pontos:

a) Utilizar a honestidade ao lidar com qualquer si@gac

b) Assumir sua responsabilidade em qualquer circuaistan

C) Agir de acordo com seus principios sempre.

d) Usar de humildade, considerando que vocé podeeae seus acertos nunca
serdo somente seus.

e) Considerar as verdades dos outros, evitando gai#os precipitados.

E inquestionavel acreditar que o exercicio da étigaifica o ser humano. Sem ela, a

ética, a vida e a sociedade ficam ingovernaveisngortancia da conduta ética em todos os
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tipos de relacdes sempre foi fundamental. Poisia @rganiza 0 comportamento, torna

possivel a convivéncia e forma o substrato pamserd/olvimento das pessoas em sociedade.

Também € uma questdo de ética e ndo apenas déneifici a relacdo entre os
resultados obtidos e a maneira como se chegowsakaie uma época em que o respeito aos
valores passou a ser vital para as administragées|gerem vida longa, € vital entender que

os fins nem sempre justificam o0s meios.

Portanto, ha coisas que se deve fazer, bastargreténcia, o que nédo significa que
devem ser feitas, e para decidir tem-se que camnsallista de valores pessoais, além da lista
das necessidades. A consciéncia de conduzir adeda levar em consideragédo essas duas
gualidades: poder e dever sdo sinais da maioridad®mem.

Se os gestores entendessem a influéncia que ograebifisicos e psicologicos tém

sobre a produtividade, o comprometimento e a ga@éidle vida, ndo descuidariam deles.

59 ADMINISTRACAO DEMOCRATICA

Democracia ndo é s6 um sistema de governo. E ueiade arranjo social que surgiu
na Grécia, na qual as pessoas participavam daipagan de suas vidas e da construcdo de
seu futuro, tanto o individual quanto o coletivo. ®@incipal beneficio disso € o

comprometimento das pessoas, que assumem suaapdeaelsponsabilidade.

Qualquer agrupamento humano, que tem objetivos Benmoenstitui um arranjo social
ao qual podem ser aplicados, ou nao, os princigeogslemocracia. Depende do tipo de
lideranca que € exercida por aqueles que deténder pgue pode ser politico, econédmico ou

institucional.

A administracdo democratica de uma organizacdoénaquela em que todos tém
direito ao voto, mas onde todos tém voz, podemavpindiscordar. O que ndo podem é
subverter a missdo da administracdo, caso contéanmelhor deixa-la. Ela opera com os
principios da democracia, comporta-se de acordo eemalores que defende, ou seja, a

transparéncia, o dialogo, o respeito e a respdickzdie.
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Uma administracdo democrética tem regras e norenastas sdo obedecidas porque
todos entendem porque elas existem. Ndo h4 medeastiggo a sua desobediéncia, mas
respeito a instituicdo que foi criada com basewalores claros, que séo aplicados por essas

normas.

Uma administracdo democratica ndo tem chefes, tderek capazes de obter o
comprometimento dos funcionarios por meio da vid&ofuturo e do exemplo de seu
comportamento. Lideres que praticam a comunicagdoab dupla, deixam claro o que estédo

pensando e sdo capazes de ouvir.

Finalmente, sdo os lideres que constroem a fil@sofltural e o modelo de gestéo,
pois sao eles que fazem a administracdo funcicmgrdtica. E também sao eles que podem
fortalecer ou derrubar as ideias centrais da adtnagEo. E bom lembrar o que Aristoteles
dizia: a monarquia, a aristocracia e a democramadimas formas de governo, mas que, nas

maos de lideres incompetentes, degeneram e sttraas em tirania, oligarquia e anarquia.

5.10 AMBIENTE DE TRABALHO

Todos fogem de ambientes em que parece pairar uneamnegra sobre as cabecas e

se aproximam daqueles onde as pessoas se relaconanmespeito e alegria.

Vale lembrar que uma sociedade é constituida @oeisse demonstrado pelas pessoas
com as outras. De certa forma, ao fazer um comensébre o outro, o integrante desta
sociedade esta tentando compreender a essénaiapliea gspécie humana. Portanto, fazendo

0 exercicio do autoconhecimento.

Quem ndo se interessa por ninguém, se afasta ddvimorsocial, prejudicando a
relacdo interpessoal. O que varia entre as pessaagiantidade e a natureza dos comentarios
(fofoca) que fazem uns dos outros. Ha os que fofigoar maledicéncia, prejudicando aqueles

gue sao alvos; e ha os que se divertem com fofonoaentes.

O grande mal da fofoca é a parcialidade da inteapé® de quem faz. Comentar algo
sobre a vida de alguém é uma coisa, emitir juizeatier € outra interpretacéo. Por exemplo,

dizer que o colega esta trabalhando demais e eis¢g®ado € uma coisa; mas insinuar que ele
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fica na divisdo porque, talvez, esteja brigado eoesposa e, ainda, desconta a insatisfacéo do

lar em cima dos colegas € simplesmente maledicéncia

Num ambiente de trabalho é quase impossivel esitiofoca, mas deve-se tentar

administrar esse tipo de comentério maledicente.

As administracbes modernas estdo empenhadas enmbgeralima organizacional, o
que equivale a ter um ambiente de trabalho saudéwelque as pessoas convivem em
harmonia uma com as outras. O coleguismo ultrapasstacao profissional, ainda que néo
deva ser encarado como uma relacdo de amizaddefBxdiscordancias, mas também ha

respeito. Nesse tipo de ambiente de trabalho, llavfoca, ndo sera destrutiva.

5.11 EFEITOS DA REVOLUCAO INDUSTRIAL

No inicio da Revolucéo Industrial, as pessoas paissa ser tratadas como pecas de
maquinas, componentes de uma grande engrenagemtipaod A ideia era aumentar a
producao, otimizando os recursos, 0 que nao ema Alias, esse é o Principio da Eficiéncia,

fazer mais com menos.

Um lado dessa pratica foi a massificacdo da classealhadora, que gerou a
exploracdo do homem pelo homem. O respeito pei@stas trabalhistas somente foi
conseguido, anos depois, com muita luta da clagbalbhadora e, mesmo assim, ainda é uma

relacédo imperfeita entre o capital e o trabalho.

Em uma sociedade que valoriza a eficacia e o ezRultas pessoas excessivamente
dedicadas ao trabalho, comprometidas com seu pfjaithanstatus e sdo apontadas como

referéncia. Mas deve-se ter cuidado com o exagero.

A expressao Wworkaholic” surgiu para designar os viciados pelo trabalhaee rifio
conseguem se desligar dele em momento algum. As#sdeorna-se uma espécie de doenca e
uma pessoa assim prejudica a relacdo familiar,udsoda sua saude, deixa de lado a
diversdo. Passa somente a cultivar relacbes ligadasambiente profissional, e esse
desequilibrio acaba por prejudicar a sua propnieeca. Alias, o trabalho é parte da vida, e

nao deve ser confundido com ela.
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O ideal é trabalhar num lugar em que, a0 mesmodgeexiste o aprendizado, mas
sem impedir o divertimento. Devemos manter a miwte para criar mais, produzir novas

ideias, promover o progresso, elaborar a constrdedaon mundo novo todos os dias.

O homem €& um ser indivisivel. E o objetivo € tesua recuperacdo integralmente.

Hoje, ele esta separado em partes: o profissianathbalho e o individual em casa..

No momento, ndo ha solucédo para o equilibrio emtvela pessoal e o trabalho. Isto
somente é possivel de ser alcancado com a corstdecdima vida plena, harmoénica e

prazerosa.

A tentativa de separar o mundo em duas ou maiegyantia um ambiente parandico.
Gostar do que se faz é fundamental. Ter uma vidaopé saudavel, com familia, amigos,

diversao é necessario para o desenvolvimento humano

Ter uma postura de seriedade, sombria, ndo sigrafiandonar a alegria do convivio
social. Ser responsavel no trabalho n&do implicasemabster da familia e manté-la em
segundo plano. E hora de rever valores e, clarer fam bom exercicio de organizacéo da

vida.

Atualmente, as grandes empresas, bem como a atlagéis, querem que seus
funcionéarios sejam felizes. Isto ndo é porque spatam humanistas e, sim, porque as

organizacfes perceberam ser saudavel a relac@&felitidade e produtividade.

Antes, as pessoas trabalhavam com os bracos e rm@moa cabeca. Hoje, a maioria
da fonte produtora é executada com planejamenteleatual, a criatividade, o
comprometimento e, até mesmo, com paixdo. E a aab&g para de funcionar quando
termina o expediente. Hoje, pode-se dizer que Aamdis Tmdos de obrae sim “cérebro de

obra”.

Trabalha-se muito mais com a cabec¢a, mas ndo sedeixi-la no escritério, atelier,
consultério, estudio ou no cartorio, quando sepaaia casa. Sem duavida, o trabalho sempre
foi parte importante na vida das pessoas. Diarstgodié imprescindivel fazer bem a escolha

profissional.

A atividade é incorporada como uma tatuagem, sdifthil de apagar. O que se pode
fazer é substitui-la por outra e, mesmo assimeéigw ter coeréncia com a aptidao pessoal e

0 seu proposito de vida.
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Portanto, a sabedoria estd em buscar um trabathod@m se transforme em um fardo.
Ele precisa ser compensador, ndo apenas peloosetéebido, mas devido a outros ganhos
incorporados. Atualmente, as duas maiores fonte®filenento humano séo os problemas de

relacionamento afetivo e a inadequacao com o trabal

O proposito ideal de vida € se dedicar a um traballe ofereca prazer e ndo somente
buscar o tempo passar. E dificil descobrir que dipérabalho pode reunir compensacao plena

para o funcionario.

O trabalho, a rigor, atende as pessoas em tréssigades basicas: o pagamento, que
permite a sobrevivéncia; faz as pessoas se sentitegrantes de um grupo e gquando se

trabalha, é possivel se sentir Util, integrado ammrodutivo da sociedade.

As fontes de prazer colhidas no trabalho sdo:ntirsento de estar fazendo algo
importante, o orgulho de pertencer aquela orgaé@,ag visdo de que o futuro sera melhor, as
relacbes humanas, o clima reinante no ambienteatbalho, o espaco fisico agradavel, a
oportunidade de aprender algo novo e transformaas® melhor e a sensacéo de realizagao

profissional.

Com certeza, quando se sente recompensado pedthtyabutros motivos justificam

o prazer de viver. O segredo da felicidade passéaper aquilo que se ama.

Trabalhadores sédo pessoas, seres pensantes, pestatip medo excessivamente

humano do vazio existencial.

Lideres bem preparados compreendem essa sutilegssdacia humana e tratam de
atendé-la. Se o funcionario consegue enxergar a@rtanria no que faz, incluindo as
conexdes com o futuro, entdo se coloca por int€laso contrario, apenas parte dele vai para

o trabalho.
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6 CONCLUSAO

O Decreto 5707/06 que instituiu a Politica e astdizes para o desenvolvimento de
Pessoal da Administracdo Publica Federal Diretataiyuica e Fundacional, considera
capacitacdo como um processo permanente e delibedad aprendizagem para o
desenvolvimento dos servidores; coloca o foco gaatacdo na melhoria da eficiéncia, e da
eficacia do servico publico. Nessa politica, énuterde a adocdo de novos métodos de ensino,
voltados para sensibilizar e incentivar novas padtide trabalho no servico publico, em

velhas e novas geracdes de servidores.

Para atingir tais objetivos, a nova politica comfanportancia grande a capacitacao
gerencial e qualificacdo para ocupacao dos cargd3igcado e Assessoramento Superiores,

buscando a valorizagdo do servidor.

S6 que a capacitacdo sozinha nado traz os resuliesjpsrados, € necessario o
convencimento da importancia de se adquirir nowrdecimentos e também coloca-los em

pratica, isto é praticar o que se aprende no dia.a

N&o se consegue eficiéncia e resultados sem teabdissoas. E necessario treinar e

educar.

Desta forma verifica-se que a motivacdo no setbtignindo pode continuar com 0s
mesmos métodos tradicionais, sendo imprescindivel gestdo voltada para propiciar um

clima de satisfacdo também para os seus servidores.

A gestdo de pessoas é uma atividade diaria, penteaseconstante. E nas pequenas
interacdes que ela acontece. Do sorriso, do curepton até a despedida no fim do
expediente, passando pela imensa gama de posmiletidde ajudar as pessoas a serem

melhores e darem o melhor de si.

E preciso gostar de gente, apreciar as relacdearasnexercer tolerancia, firmeza e
afeto, nas doses adequadas, nos momentos progiciasima de tudo, colaborar com a
percepcdo do sentido, da justificativa para acodkarmanha e, principalmente, com a

construcao do futuro, pelo qual todos sao resp@nsav
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AS PESSOAS SAO IMPORTANTES E E ATRAVES DELAS QUEE S/AI
OBTER O FRACASSO OU O SUCESSO, DEPENDE DA ESCOLHE BE TER UM
CHEFE OU UM GESTOR-LIDER.
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