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Resumo
Maisa Miotto. Coaching no setor publico: A aplicacdo na carreira de Espéglista em
Politicas Publicas e Gestao Governamental no Brasilluz da pratica no governo federal
dos Estados UnidosS&o Paulo, 2011

O presente trabalho constitui € um estudo da a@iacada metodologieoachingno governo
federal brasileiro, a partir da analise da propasacarreira de Especialista em Politicas
Plblicas e Gestdo Governamental (EPPGG). A Refamd&stado conduzida durante a
década de 1990 foi um marco de mudancas signifasapara questdes relativas aos recursos
humanos no setor publico brasileiro, promovend@eagirecionadas a implantacdo de uma
administracdo publica gerencial no pais. No entanéstaram lacunas que devem ser
preenchidas, de forma que os recursos humanos gest@o publica sejam passiveis possam
de adaptacdo as mudancas e aquisicdo de compstpacdauma atuacao flexivel e eficiente.
O coachingsurge como uma metodologia que busca auxiliaidesds no governo federal
brasileiro a alcancar melhores indicadores de foadm& produtividade dos recursos humanos
no setor publico em nivel federal. Analisaram-sengarativamente o0s parametros da
proposta deoachingdescritos na carreira de EPPGG e as aplicacObzadss no governo
federal dos Estados Unidos da América.

Palavras-chave:recursos humanos, carreira, gestdo de politichBcpd, governo federal,

coaching



Introducao

O presente trabalho analisa a aplicacdo da metgidotmachingno setor publico,
especificamente no governo federal brasileiro. Busse demonstrar formas de aplicacéo do
coachingcomo ferramenta de desenvolvimento de liderangas atuacdo em contextos de
mudanca, a partir da analise da proposta exisparte carreira de Especialista em Politicas
Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG) no Brasilcemparacdo aos modelos de
aplicacao identificados no governo federal dosdestaJnidos da América.

A carreira de EPPGG foi criada no Brasil em 198hdb como intuito formar
servidores publicos capacitados a atuacdo no néskeatégico do governo e a disseminacao
das mudancas propostas pela Reforma do Estadormad¢éo da carreira apresenta um
carater generalista, ou seja, € baseada na buscamderofissional capaz de atuar
tecnicamente no tratamento de questdes relacioraagaditicas publicas em qualquer area
tematica. Assim, constitui-se como uma carreirastrarsal, sendo que o servidor publico
contratado ndo necessariamente atua no ambitaidegg&o contratante.

Ao longo dos ultimos anos, a formacdo da carredra sido adaptada as novas
demandas sociais, contemplando a busca pela c@wdpqum profissional caracterizado por
flexibilidade frente ao contexto de atuacao, emtremosicdo a ideia errdbnea de formacgéo de
profissionais que dominem conhecimentos em mudtidleeas de atuacdo. E necessario
formar profissionais com capacidade analitica mrfte para adaptar-se as mudancgas
constantes nas demandas da sociedade, que aprasémemia suficiente a tomada de
deciséo tecnicamente embasada em diferentes @ @aditicas publicas.

Em 2009, a Secretaria do Planejamento do Minis@oid’lanejamento, Orgcamento e
Gestao publicou as “Orientacdes para a FormacaGa&pacitacdo Continuada do EPPGG”,
gue consiste em uma proposta de reformulacdo do e formacéao inicial e continuada do
servidor publico na carreira. Tais orientacdes t&mo objetivo a conducdo do processo de
treinamento do funcionario publico alocado a cearfederal em gestéo de politicas publicas.

O coachingtorna-se um fio condutor da formagé&o da carreieade a formacao inicial,

o servidor deve ser auxiliado paloacha analisar suas competéncias e selecionar a®$eptid
que devem ser desenvolvidas para contribuir coatmnte na carreira. Durante o estagio
probatério do servidor, a metodologiaachingé sugerida como instrumento de auxilio no

processo de ambientac&o do profissional formadgeaaontexto de atuagao.



O coaching é sugerido, também, como ferramenta de formac#opleonentar dos
servidores, ou seja, como método de acompanhanpmdterior ao estagio probatdrio,
buscando estimular o profissional a refletir stra carreira.

De forma quase simultdnea a Reforma do Estado asilBocorria o processo de
Reinvencdo do Governo nos Estados Unidos da Amérina 1995. Similarmente ao
movimento da Reforma do Estado, a Reinvencdo doe@ovnorteamericana promoveu
cortes de despesas governamentais e mudancas ifieapdé recursos humanos no setor
publico. A prética daoachingfoi aplicada pelo governo federal norteamericalgforma a
preparar lideres para atuacdo em contextos de madassim como para preparacdo de
liderancas para sucessao e novas estratégias zaganiais. Os resultados obtidos no modelo
norteamericano e a comparacao com a propostadirasib carreira de EPPGG mostram que
a metodologiaoachingapresenta potencial para aplicacao no setor ibiasileiro.

A escolha do tema foi impulsionada pela constatdedauséncia de propostas no Plano
Diretor da Reforma do Estado, especificamente neaNRplitica de Recursos Humanos, no
que tange a promocao de transformacéo da cultgemizacional das instituicbes do governo
federal brasileiro em um momento de significatiraglancas aos recursos humanos no setor
publico nacional. A caréncia de ac¢fes tem resul@moconflitos internos, gerados pelo
confronto entre propostas alinhadas ao novo madieladministragéo gerencial em face de
um corpo funcional sem preparo para operaciond@aalg tais propostas. @achingtorna-
se, assim, metodologia alternativa para preparagidideres a gestdo das informacles
necessarias no contexto de mudanca, capacitadt®duicdo de estimulos para motivacao de
sua equipe.

O principal objetivo do trabalho é apresentar asdtaristicas dacoaching como
metodologia valida ao desenvolvimento de lideramgagoverno federal brasileiro, a partir
de um diagnodstico geral dos recursos humanos rmr géiblico brasileiro. Buscou-se
descrever a proposta delineada na carreira de EP&GBnultaneamente, apresentar um
modelo de utilizagdo da@oaching no setor publico a partir do exemplo de aplicacdo
empregado no governo federal norteamericano.

O trabalho foi dividido em sete capitulos, alémpdasente introducdo. O primeiro
capitulo apresenta uma andlise da Nova PoliticdReeursos Humanos como parte do
contexto do Plano Diretor da Reforma do Estado epidd em 1995.

O segundo capitulo realiza uma analise dos impaad’eforma do Estado em termos
de politica de recursos humanos no setor publiasileiro, a partir de dados obtidos nos anos

subsequentes a implantagéo da reforma.



O terceiro capitulo descreve os conceitos de ragée do governo eoaching
buscando estabelecer a conexdo entre ambas astddo quarto capitulo, é apresentada a
experiéncia norteamericana de aplicacadcaichingno ambito do governo federal. O quinto
capitulo apresenta os métodos utilizados no preseabalho para realizacdo da analise
comparativa proposta. Finalmente, o sexto capiépiesenta como resultado uma sintese
comparativa dos parametros estabelecidogaachingno Brasil, a partir da proposta de
carreira de EPPGG em nivel federal, em relacdoaeln norteamericano. O sétimo capitulo

condensa as conclusfes da andlise comparativaamdpia a partir do material apresentado.
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PARTE 1. ASPECTOS TEORICOS DA REFORMA DO ESTADO
A transformacao dos recursos humanos no setor pubb pela Reforma do Estado

A Reforma do Estado proposta pelo Ministério da Atstracdo e Reforma do Estado
(MARE) baseia-se na concepcéo de que recursos lusnmensetor publico constituem uma
ferramenta de transformacao do Estado. Em 1995ABBMiniciou modificagdes no aparelho
do Estado, visando ajuste fiscal e substituicAonddelo burocratico de administracdo pelo
modelo gerencial. Significativa parte do orcamgniblico era direcionada a remuneracao de
pessoal, demonstrando a importancia em destinaornaé&ncado a formacao dos recursos
humanos no setor publico brasileiro.

Assim, a Reforma do Estado deveria carrear, no tagotransformacdes propostas ao
papel do governo, um conjunto de medidas para prema capacitacdo dos recursos
humanos no setor publico, tendo em vista que taddicas constituem um elemento
transformador em duas dimensdes: por um lado, i@mpaoas contas publicas a partir do
dispéndio em pessoal; por outro lado, alteram lagdes entre sociedade e setor publico a
medida que modificam as praticas na administragébqga.

Promover a transformacédo dos recursos humanos g da reforma significa
modificar a estrutura, a atuacao e as relacéepeumeiam a organizacdo dos servidores ao
adotar novas diretrizes que alteram desde as fentasm de contratacdo até a formacao
continuada de servidores.

As propostas presentes na Reforma do Estado, kstialas a partir do Plano Diretor,
devem ser analisadas a partir de dados observadosnos subsequentes a sua implantacéo,
no que tange aos indicadores relativos a politiceedursos humanos no setor publico federal
brasileiro. Nas préximas sec¢fes, buscou-se anasqradroes propostos na idealizacdo da

Reforma em contraposicéo as acdes efetivamentemnepitadas.

A Nova Politica de Recursos Humanos no setor publizasileiro

A Reforma do Estado no Brasil foi formulada em uomtexto mundial de crescente
competicdo por recursos financeiros e rapida e@olugos processos de trabalho pela
incorporacdo de inovacfes tecnolOgicas, que impunipgessdes pela adaptacdo das
instituicbes publicas. A concepcdo de sociedadeocafiente do Estado, que deveria

posicionar-se como fornecedor de politicas publmpas atendessem as demandas de uma
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sociedade sem constante transformagdo ocorreu poacms ap0s o0 processo de
redemocratizacdo do pais e aprovacado da Constitbederal de 1988.

O desejo pela participacéo social e a pressao @opela concretizacéo de seus direitos
sociais e politicos, associados ao desenvolvimdggdecnologias da informacao, favoreciam
a ampla circulagdo de informacgOes, favorecendo aresso de constante mutagcdo das
demandas da sociedade.

No contexto da Reforma do Estado, a administraeéengial Gew public managemeént
€ a respostada para tais demandas, pois buscamemnibr a flexibilidade necessaria a

adaptacdo do governo no contexto internacional etitiyo, assim como frente as demandas
sociais e mudancgas constantes.

“Torna-se necessario um novo sistema que seja aamangempo
suficientemente dindmico para acomodar as permasenmudancas nas
demandas intro e extra-sociais, mas também quefamle raizes nos

valores permanentes que protegem o interesse plfilievy et al. 1998:8).

A Nova Politica de Recursos Humanos, parte do PRiretor no ambito do processo
de Reforma do Estado, propos diretrizes para premawnodificacdo identificada por Levy
et al. (1998) como reestruturacdo de carreiras. O mtdda Nova Politica de Recursos

Humanos era colocar em pratica a administracaongetee tornar a estrutura do Estado
condizente com as demandas sociais.

Uma viséo geral do processo de reestruturagéo deetias

A operacionalizacdo de um Estado com menor énfasetatica implica em presenca
de profissionais preparados para atuar de formeivle assim como uma estrutura
organizacional de maior mobilidade, agilidade eomomia. No contexto da Reforma do
Estado, além de revisar processos (estrutura)a seecessario criar um quadro de
profissionais preparados a desempenhar papéisielarica e equipe, assim como diminuir
gastos publicos e promover maior participacédo daedade.

“Estara sendo recuperada a autonomia de gestaoieamismo necessarios
a prestacdo de servicos estatais, refreados pelagéncias burocratizastes

gue se verificam ao longo dos ano$ @ernandes 1998:35).
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A reestruturacdo de carreiras buscou modificaruzligps de pessoal do setor publico
brasileiro considerando tais critérios. No que éaagreducdo dos gastos publicos, a Nova
Politica de Recursos Humanos buscou estabeleceridpdes, selecionando atividades
prioritarias de atuacdo exclusiva do Estado: oewlektratégico foi designado como foco de
carreiras a serem mantidas e redesenhadas, tendtanseu papel no desenvolvimento e
avaliacdo de politicas publicas, gerenciamentoaleicos e modelagem da administragédo
publica.

Carreiras fora do enquadramento no parametro dstid® correspondentes a cargos
operacionais, foram publicizadas ou privatizadasina como servicos que poderiam ser
delegados a sociedade civil organizada. Assim,ntjarae maior participacdo social e
flexibilidade para contratacdo e remanejamentordisgionais que exerciam funcdes fora do

escopo de exclusividade de atuacéao do Estado:

“Os servidores publicos e portanto integrantes deegas de Estado, serdo
apenas aqueles cujas atividades estéo voltadas gaedividades exclusivas
de Estado relacionadas com a formulacéo, contradgleeacdo de politicas

publicas e com a realizacdo de atividades que ppEss poder do Estatio

(Levy et al 1998:12).

Além da participacdo social e remanejamento deosaogeracionais, a publicizacdo
também teve a funcdo de auxiliar o governo a mamtéwco na qualidade das carreiras

exclusivas.

“O objetivo é permitir que a administracdo direciotlaramente as suas
aeras de atuacdo, executando com competéncia senantilo que é
especifich (Fernandes 1998:46).

Redesenhar as carreiras que permaneceram significalificar desde a maneira de
ingresso no setor publico até a utilizacdo de dwgE@es continuas, passando pela
reformulacdo das remuneracdes e avaliacdo de desbmpgistematica (Quadro 1). Lesly
al. (1998) descreve pontos criticos a reestruturag&ocarreiras no setor publico, visando

preparar profissionais ao novo modelo de admim&trgproposto.
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Quadro 1. Resumo das propostas da Reforma do Estagara recursos humanos. Brasil,

1998.

Proposta bjetivo Administragdo Gerencial

Promover concursos anuais

Reorganizagdo dos cargos e
carreiras

Revisdo das remuneragoes

Avaliagdo de Desempenho

Capacitagoes e formagoes

Fonte: MARE (1998).

-Evitar gap cultural entre a geragdes de
servidores;

- Menor defasagem em relagdo os
servidores que se aposentam;

- Planejamento real das carreiras e cargos
de acordo com as metas do ano.

- Reduzir as carreiras ndo permanentes,
que requerem denecessariamente
recursos do Estado;

- Distribuir fungGes e servigospara a nova
forma de propriedade, a publica ndo
estatal;

- Aumentar as fungGes por cargo,
desenvolvendo perfis generalistas;

- Criar carreias voltadas para demandas
atuais, como as do nucleo estratégico.

- Valorizar cargos de nivel superior,
tornando a remuragdo competitiva com o
mercado;

- Equilibrar as remuneragdes de acordo
com as necessidades de cada érgdo e
cargo;

- Atrelar as gratificagdes a avaliagdo de
desempenho.

- Estimular o planejamento e o
estabelecimento de metas para cada
fungdo por parte dos gestores;

- Estimular o engajamento dos servidores
para alcangar objetivos através das
gratificagGes atreladas a avaliagdo;

- Possuir intrumento de mensuragdo de
resultados para a estas estabelecidas bem
como para as capacitagdes e formagdes
pelas quais o servidor possa ter passado.

- Garantir a qualificagdo de servidores que
ingressao na carreira;

- Aprendizado continuo com capacitagées
periddicas;

- Moldar o novo perfil de servidor,
adaptado para as mudangas que virdo com
a Reforma.

Profissioionais com fungées
interligadas as metas aunais e em
sintonia com a culturaorganizacional,
garantindo maior integragao.

As fungdes generalistas fazem com que
os servidores facam parte do processo
de maneira macro, e ndo sejam
restritos as suas fungdes. Assim
também estardo mais felixeis para as
modificagdes recorrentes.

Tornar os salario publicos competitivos
com o mercado, sobretudo nas fungdes
de nivel superior, é garantir que serd
possivel ataris profissionais com o
perfil exigido: flexivel, dinamico e
responsavel na busca por resultados.

A avaliagdo de desempenho é uma
ferramenta que possibilita que cada
servidor entenda sua parte no
processo, ja que pressupde o
estabelecimento de metas, e estimula
o feedback ao final do ciclo, para que o
desempenho possa ser diagnosticado e
atitudes posssam ser tomadas de
maneira colaborativa.

As capacitagOes garantem valorizagdo
aos servidores que ingressao na
carreira, pois permite que estejam
sempre atualizados com as suas
fungdes. Também sdo capazes de
comunicar valores, metas e vides para
formar equipes coesas.
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A nova politica de concursos: Mudanca nas regras paingresso no servico publico

Os processos seletivos para funcionalismo publian ssibmetidos a um cronograma
anual de contratagcfes, seguindo uma previsao disgionais necessarios, a priorizagdo de
orgaos com maior demanda, os perfis desejadoscpateatacdo, assim como 0s prazos de

validade e a quantidade de vagas para cada concurso

“Com a previsdo anual de concursos o gerente passder de antemao os
quantitativos adicionais de pessoal com que poderdar e pode planejar a
distribuicdo das tarefas, bem como os gastos adafocom pessoa(Levy
et al. 1998:15).

Em contraposicdo as praticas anteriormente adqthdasodificacdes significativas,
pois 0s concursos eram realizados de maneira elpmrdem considerar um perfil especifico
de profissional. A auséncia de planejamento regulean contratagcdes nas quais o servidor
publico assumia funcbes diferentes das inicialmemevistas no concurso, podendo ser
efetivado em uma funcéo a qual ndo apresentassgnadeou habilidades.

As flutuagbes nos prazos de concursos e contraggiavam defasagem no quadro de
pessoal, dada saida de servidores aposentadostous@n data prevista para substituicao.
Adicionalmente, o ingresso de novos servidores significativas defasagens temporais
gerava choques culturais e funcionais entre sem$dde faixas etarias distintas, afetando o

relacionamento e motivacao do corpo funcional.

“Os servidores aposentavam-se e levavam consigo sodxperiéncia
acumulada, sem ter a quem transferi-la, em decaigédo longo espaco de

tempo que se passava entre um concurso e’dlieey et al 1998:16).

A continuidade no desenvolvimento das politicas lipgd e programas era
comprometida pela auséncia de equipes de trabalbcatyassem de forma constante nos

processos.

“Historicamente, o0os concursos de ingresso no setdbligp foram
irregulares — alternavam-se periodos de ‘grandescoosos’ (com muitas

vagas, de uma so6 vez) seguidos de longos peri@oscentratacéo; isto



15

tendeu a provocar gaps entre geracoes, dificultaratlé mesmo a
continuidade de politicas publicag?acheco 2002:92).

A nova politica dos cargos e carreiras: Reorganiza@ das funcoes

Diversas carreiras tiveram revisao de atribuicd®gsadas para atender as novas
demandas gerenciais, que eram baseadas em fldadzlie autonomia em relacdo as funcoes
desempenhadas durante a administracao burocratica.

Em termos de flexibilidade, cada cargo deveria etegcvarias atividades diferentes,
adaptando-as caso necessario. Em termos de aumnasnservidores deveriam ser capazes
de realizar tomada de decisdo sem necessariamdmmeter ao aval de outros, simplificando
processos nas organizacdes publicas para reduzmarticipacdo de diversos niveis
hierarquicos e fortalecer o poder de decisdo era catjo. Tais atribuicbes amplas também
visavam o ajuste fiscal no futuro, pois um servickpaz de assumir maior niumero de fungdes

tornaria desnecessarias algumas carreiras, redugasios com pessoal no governo federal.

“Tal medida ir4 permitir, futuramente, a redugdo miamero de carreiras
civis do Estado para algo em torno de cinco: odadiatas, os fiscais, 0s

administradores civis, os procuradores e os polgif_evy et al 1998:17).

Fernandes (1998) descreve cinco carreiras basisasieveriam permanecer no setor
publico: “advocacia, diplomacia, politicas publicas, police fiscalizacad (Fernandes
1998:36). A formacdo de um perfil generalista dasmc¢des publicas baseou-se no
agrupamento de cargos similares e extingdo de saegnecessarios devido a especificidade
das atividades desempenhadas, que poderiam saripadas ou publicizadas.

Assim, a terceirizagdo tornou-se uma saida parmcéxt de cargos cujas funcdes
raramente eram requisitadas ou nao representavagdds exclusivas, como, por exemplo,
servicos de limpeza, recepcao e informética.

“Além da reorganizacdo modernizacao da estruturaatgos, estdo sendo
extintos os cargos cujas competéncias e perfisagst@bsoletos ou se

prestem a terceirizacd@b(Fernandes 1998:45).
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Promover a reorganizagao das fungdes, no entaxigiri& um esforco adicional da
Reforma do Estado, pois a reestruturacdo legalltaralidas instituices publicas deveria

lidar com entraves constitucionais e uma culturadréatica enraizada.

“Sabia-se que a agenda da reforma seria longa -otant funcéo da rigidez
constitucional que vedava a demissdo de servideegarantia a
estabilidade plena, quanto por se tratar de umd&ymda mudanga cultural
(Pacheco 2002:80).

A nova politica remuneratéria: Revisdo dos salarios

Havia a necessidade de diminuir as disparidades anemuneracao do setor publico e
setor privado, sobretudo em cargos de nivel supead® forma a tornar o funcionalismo
publico atraente a profissionais qualificados (Taldg. Outros pontos importantes foram a
criacdo de gratificacbes atreladas as avaliacbesdedempenho, a revisdo geral das
remuneracdes pela correcdo monetaria do periodeadaquacao das remuneracdes segundo

um patamar médio entre cargos dos trés poderasldligp,executivo e judiciario).

Tabela 1. Remuneragdo média no setor publico feddra fung¢des correlatas no mercado.
Brasil, 1998.

Cargo Governo Mercado Cargo
Diretor - DAS 5 1.467,35 5.351,00 Gerente de Cdatr&mpresa de grande porte
Presidente - DAS 6 1.617,54 9.044,00 Diretor Adstiativo - Empresa de grande porte
Secretario - Executivo  1.701,44  10.535,00 Vicedderge - Empresa de grande porte
Ministro de Estado 3.138,51  14.948,00 Diretor-gteste - Empresa de grande porte

Fonte: MARE (1998), Folha de S&o Paulo (1994).

A nova politica de avaliacdo de desempenho: Buscargesultados

As gratificacOes atreladas ao desempenho seriamsiramento de responsabilizacéo e
estabelecimento de objetivos e metas definidasetar gublico. No sistema burocratico
anteriormente vigente, a complexidade da cadeigordeedimentos realizados por um
servidor publico tornava o processo administratiependente de diversos funcionarios, o
que impedia a atribuigdo de resultados a um indovid

A avaliacdo de desempenho individual busca atritmsiponsabilidades de cada ator no
processo, apresentando os resultados de cada riaricioe o feedbackdas atividades

desempenhadas. O processo de avaliacdo devebassado em critérios e indicadores que
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traduzem objetivos, metas e resultados do setdicpiibornando-se Util ao funcionario, que
conhece o papel a desempenhar, assim como ao,ggstopode planejar as atividades dos
funcionarios e analisar resultados tangiveis. Aatifgracdes atreladas ao desempenho

garantem o interesse mutuo na aplicacao das adesiac

“Com a instituicdo das gratificac6es de desempefu@ossivel um avango
no sentido do reposicionamento em bases mais ciivget das

remuneragbes dessas categorias, trazendo reflersgivos (Fernandes

1998:38).

A nova politica de capacitacées: Desenvolvimento dervidores

A transformacéo dos processos de atuacdo, geresttiara fornecimento de servigos
pelos recursos humanos deveria ser baseada emicagdéds estruturais e institucionais,
transformando o conteddo (missao, visao e estegtdgiformacdo dos servidores publicos.

A busca por formacao e capacitacado dos atores mgeeublico deveria atender as
necessidades da administracdo publica gerenciabntyado eficiéncia e eficacia no
desempenho das fungBes atribuidas. Além da awaliag desempenho, que busca
responsabilizar e garantir que a integracdo eangos na estrutura publica, torna-se papel do

Estado investir na formacéo de servidores capadtadtuacao integrada.

“O Estado, assim como qualquer organizacdo conteamsar, demanda
uma permanente capacidade de inovacédo, em lapsesrg®m cada vez mais
curtos, exigindo para tanto uma aproximacdo muit@ian entre o0s

diferentes niveis hierarquicos e setdrievy et al. 1998:34).

A capacitacdo e a formacéo de servidores publiessrthm moldar os funcionarios ao
perfil gerencial generalista exigido pelo proces®o Reforma do Estado. O profissional
também deve ser capaz de dialogar e interagir céenedtes atores envolvidos em um
processo, pois as fungdes do nucleo estratégiaddgyas politicas publicas exigem servidores
capazes de lidar de forma integrada ao longo doepsm, desde o desenvolvimento até a

avaliacao.

“A gestdo dessas organizagbes exige que sejam odasluzor

administradores publicos dotados de capacidade menpver mudancgas,
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gue gerenciem com competéncia seus recursos fimascmformacionais e

principalmente humandgLevy et al 1998:35).

Tais exigéncias eram imprescindiveis ao nivel derdinga necessario para atuagdo no
nacleo estratégico, que deve garantir a difusamuagancas na equipe e estimular os demais
servidores a incorporar as caracteristicas neécass#w novo modelo de administraca®. “
perfil de lideranca dessas instituicdes [...] des@mpor conhecimentos e comportamentos
para introduzir profundos processos de muddr{Cavy et al 1998:36).

A proposta inicial previa a realizacéo de capad#agqo ingresso do servidor a carreira,
sendo oferecidas de maneira continuada para gamseui progresso. Adicionalmente, a
formacao deveria obedecer as particularidades dea cargo, como formacfes especificas
para gerentes, por exemplo, no denominAdbon Learningmencionado por Levgt al

(1998), um processo de treinamento que estimupaendizado por meio da experiéncia.

“As atividades de capacitagdo poderdo compreendey sémente O
acompanhamento de cursos, semindrios e congressss também,
atividades nao convencionais, tais como treinamentcservigo e grupos de
estudd (Fernandes 1998:44).
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Primeiros passos na implantacédo da Nova Politica deecursos Humanos

Algumas agles estruturadas na Reforma do Estadd99® foram implantadas ao
longo dos anos seguintes para concretizar as pespa Plano Diretor. A acdo de
reestruturacdo das carreiras compreendeu a defidederfis generalistas para grande parte
dos cargos, a criacdo de novas carreiras que camdicom demandas do momento, a
extincdo de cargos por meio de medida provisora redefinicdo de cargos que foram

mantidos (Tabela 2).

“Entre as agles voltadas para a racionalizagdo daugga de atividades
auxiliares pode ser destacado o reagrupamento dersios cargos [...] e a
extincdo de cargos cujas atribuicbes ndo sdo néciess de forma
permanenté(Levy et al 1998:43).

Tabela 2. Evolugcédo do numero de cargos no setor plito. Brasil, 1995-1998.

Ano 1995 1996 1997 1998*

Cargos 4,925 3.800 3.800 1.135
Fonte: MARE (1998).
Obs.: (*) Até fevereiro de 1998.

Segundo Levyet al (1998) as acdes para colocar a Reforma do Estad@ratica

foram:

* Acdo de reorganizacdo das remuneracdes: promowatta gstabelecimento de
gratificagOes ligadas ao desempenho, utilizando tegea de ajuste que deveria
tornar as remuneragcbes condizentes aos cargoxiteesjp a necessidade e a
realidade de cada 6rgéo;

» Acdo de modificacdo das regras de ingresso nocsepiblico: realizada pela
definicdo de politica de contratacdo anual a paldirconducdo de concursos
periodicos, direcionados principalmente as func@s nucleo estratégico
relacionadas as politicas publicas;

* Acdo de capacitacdo e formacdo: formada a partirPdhtica Nacional de
Capacitacdo dos Servidores Publicos Federammpreendendo diretrizes,
mecanismos para coordenacéo e avaliagdo das aghaeihiamento, bem como os
recursos financeiros necessariqgernandes 1998:44) e garantindo periodicidade

das iniciativas para cargos de lideranca e funadgsiares. A Escola Nacional dos
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Administradores Publicos (ENAP) passou a implenrecapacitacdes de formacéo
oferecidas antes do ingresso no servigo publicmocoma fase para aprovagédo no

concurso, e capacitacdes continuadas ao longordaraalo servidor.

E importante ressaltar que, além das acdes poruaisisavam modificar as estruturas
das carreiras e remuneracdes, uma acdo de cunjetiBuberia necessaria: a modificacao da
cultura dos profissionais do setor publico no mamela Reforma do Estado. Tal mudanca,
relacionada a valores e visdo do trabalho, tambré@nfueadamental para implantacao riaw
public manegement A reforma do aparelho do Estado depende do comproraeto dos

escalbes gerenciais com as mudancas em andah{Eetmandes 1998:38).

Os efeitos pos-Reforma do Estado

Na presente secdo, buscou-se analisar as acOesraiite implantadas nos anos
subsequentes a Reforma do Estado de 1995, enfpeopsstas que constavam na Nova
Politica de Recursos Humanos. E possivel realizaacompanhamento das mudancas
realizadas nos quadros do funcionalismo publicoleemo dos udltimos quinze anos no
governo federal brasileiro, tais como: alteracdgameuneracdes e modificagdo de carreiras.
No entanto, ainda ndo estdo disponiveis dados d@a Rolitica de Recursos Humanos para
periodo recente, ainda em fase de apuracdo e matsm. A seguir, sdo apresentados dados
obtidos, em formato similar ao adotado na secaeriantpara expor as propostas de cargos e

carreiras, remuneragao, concursos e capacitacao.

Efeitos da nova politica de cargos e carreiras

Segundo Pacheco (2002), até o ano 2000, a metedilgado dos cargos publicos
federais estava em pleno andamento, sendo 12%adgsscreduzidos. A reducédo dos cargos
federais manteve ritmo similar & reducdo nos camggtaduais, no entanto, os cargos
municipais apresentaram elevacdo de 19% no mesmiodpe Tal tendéncia pode ser
resultado da necessidade de descentralizacdo athatie, promovida a partir da
Constituicdo Federal de 1988.

A participacdo dos empregos no setor publico emcé®l aos empregos formais na
economia brasileira também apresentou reduc¢éo madpe traduzindo determinado grau de

sucesso da Nova Politica de Recursos Humanos ngd®de gastos com pessoal (Tabela 3).
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Tabela 3. Participagdo percentual de empregados ent18 e 65 anos no mercado de
trabalho formal segundo setor de atividade. Brasil1993-1999.

Setor 1993 1996 1999
Privado 72,9 74,5 75,5
Publico 27,1 25,5 24,5
Federal 55 51 4.4
Estadual 12,7 11,4 10,3
Municipal 9,0 9,0 9,7
Total 100,0 100,0 100,0

Fonte: Marconi (2001).

A gestéo de carreiras também obteve apoio de umuimento legal precursor do Plano
Diretor: a Emenda Constitucional 19/1998, que defquestdes relativas a estabilidade das
carreiras. A Constituicdo Federal de 1988 garagdtabilidade inclusive aos servidores em
regime de contratacdo sob Consolidacdo das Leigat®alho (CLT), assim, os funcionarios
publicos estavam resguardados da possibilidadeehisdao até a aposentadoria. A Emenda

Constitucional 19/98 instituiu maior flexibilidadg@anto a possibilidade de demisséo.

“O servidor passaria a ser passivel de demissdoapmas em casos de
falta grave, mas também por insuficiéncia de deseimp ou por excesso de

despesa com pessb@Pacheco 2002:91).

A partir da possibilidade de demissdo, hd maiodibidade na avaliagdo de
desempenho, estimulando a selecdo de perfis dele@my que buscam resultados, conforme
idealizado pela administracdo publica gerencial.

Outro instrumento legal foi a Lei de Responsahile&iscal (LRF), instituida em 04 de
maio de 2000, que estabeleceu limites de disp&uiorecursos humanos nos trés niveis de

governo do setor publico.

“Dada a autonomia dos poderes, antes da LRF eraomlififcil fazer com
gue a reducdo de despesas com pessoal ndo recajgses sobre o
executivo — cuja margem de acao fica restrita aesvidores ativos

(Pacheco 2002:92).

Assim, a nova politica de recursos humanos estztalpelo Plano Diretor da Reforma
do Estado conseguiu efetivamente reduzir o nimercatvidores federais por meio de

dispositivos legais que possibilitaram a diminuigim quadro funcional. No entanto, os
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resultados em longo prazo conduzem a questioname@utanto as conseqiéncias de tais
medidas ao governo atual. Relatério recent®dganization for Economic Co-operation and
Developmen{OECD) denominadoAvaliacdo da Gestdo dos Recursos no Governo - Brasi
2010 - Governo federalcompara a atual situacdo dos recursos humancsetoo publico
brasileiro em relacdo aos demais paises membrogydaizacao, indicando que a reducgéo de
funcionérios apresentou consequéncias negativas, ggdraqueceu o governo federal no
momento da reestruturacdo administrativa sem efegwnte reduzir gastos com servidores

contratados.

“O total de servidores publicos (governo federatadgal e municipal) no
Brasil é bastante limitado em termos de tamanhd-12% incluindo

empresas estatais) em comparacao com os paisesrazeditbOECD (22%
em média), entretanto € mais caro para a econotr®&o(do PIB, um pouco
acima da média da OECD, e 28% de todos os custaerdaneracdo do

conjunto de servidores da economia brasileéif@ECD 2010:14).

“Algumas areas da administracdo ainda estdo se eyamuo dos cortes de
pessoal passados. Embora o recrutamento tenha siomado pelo
governo Lula, a capacidade dos ministérios é bdstdesigual, com alguns
ainda necessitando construir a base de competén@sCD 2010:300)

Efeitos da nova politica de remuneracdo

As mudancgas propostas pela Nova Politica de Rexltsmanos visavam valorizar as
remuneracdes de cargos com nivel superior e igaalemuneracdes de cargos operacionais,
de forma a diminuir diferencas referentes a renagé existentes entre o setor publico e o
setor privado brasileiro. A solucdo para cargogagpenais foi terceirizacdo e publicizacéo,
assim, nao coube diretamente ao Estado conduziptavidéncias, pois as fungdes tornaram-
se responsabilidade das empresas e organizacodsataotes. No caso dos cargos
pertencentes as funcdes exclusivas do Estadoueasofoi equiparar remuneracdes ao setor
privado, revisando a remuneracdo de carreirastestdas com reajustes que alcancaram
200%, segundo Pacheco (2002).

O aumento da amplitude dos salérios das carrediasufra maneira para atrair perfis
profissionais desejados via remuneracao, elevanddesenca entre o salario inicial e o

salario final das carreiras, apresentando uma @etisp de progressao profissional. No caso
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dos cargos que estavam fora das carreiras esttatur@ constituiam parte do Plano de
Carreiras e Cargos (PCC), a maneira para equigatscdalarios ao setor privado foi atribuir
gratificacdes relacionadas a complexidade do thabalesempenho individual e institucional.
A medida de reajuste por gratificacoes teve resi&é por parte dos sindicatos e sociedade,

que analisavam a a¢cdo como auséncia de reajust® efes salarios.

“trata-se na verdade de uma nova politica remunei@téondizente com as
diretrizes de alteracdo na esfera federal, e cormehtcom as restricdes
impostas pelo ajuste fis¢qlPacheco 2002:96).

No entanto, a evolugéo da incorporacao das gratibies na remuneracao dos servidores

publicos perdeu o sentido de recompensa por mégditque a incorporagdo ocorre deforma
guase automatica.

“Apesar das melhorias significativas recentes ndiay@ de desempenho
pessoal, os prémios de desempenho passaram a parer do salario
regular da maioria do pessoal, perdendo seu sigaifo inicial de
recompensa ao desempenho excepciq@tCD 2010:12).

O fendmeno ocorreu devido a falha no sistema diagas de desempenho, que nao
foi implantado e supervisionado nos 6érgdos publitersdo em vista a auséncia de selecéo
prévia dos servidores por competéncias na avaliacddalta de estrutura administrativa e
profissional para lidar com o instrumento de avdita

“Os esforgcos anteriores para introduzir a orientagéar desempenho na
gestdo dos recursos humanos deixaram um legadoedmneracdo e
avaliacdo por desempenho que ndo funciona comoigboevdado que a
remuneracdo por desempenho nédo esta ligada ao ¢esdmm e a

implantacdo das avaliagcbes de desempenho € musmgudd (OECD
2010:300).

Algumas distor¢cdes permaneceram mesmo apds ostesagalariais: as remuneracdes
em ambito municipal também tiveram aumento, norgatgpermaneceram com nivel inicial
baixo e as remuneracdes relativas ao poder judiaéao poder legislativo continuaram com

renumeracdes acima das remuneracdes do poderigrddiabelas 4 e 5).
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Tabela 4. Evolucao do saléario médio real segundotsede atividade. Brasil, 1993-1999.

Setor 1993 1996 1999

Privado 454 562 527

Publico 816 1.001 990
Federal 1.440 1.512 1.598
Estadual 783 1.029 1.038
Municipal 395 607 598

Fonte: Marconi (2001). Valores em reais de seterdbrb999 (Deflator INPC).

Tabela 5. Evolucdo da remuneracdo média dos servigks ativos da Unido segundo
poder. Brasil, 1995-1999.

Poder 1995 1996 1997 1998 1999
Executivo 2.031 1.925 1.944 1.764 2.233
Legislativo 4.855 4.967 5.161 5.111 5.131
Judiciario 3.390 3.029 3.479 4.384 4.023

Fonte: MP — Boletim Estatistico de Pessoal, n.B&,/d001. Valores em reais (Base: dezembro de 1997)

Além dos reajustes para servidores ativos, a NoM#tidd de Recursos Humanos
estabeleceu metas para reajustes de aposentad@emséo de servidores publicos. As
aposentadorias e pensdes representavam um fatavaatg a crise fiscal, pois havia
aposentadoria precoce de servidores publicos (8S)aonbtendo aposentadoria integral e
ainda recebendo os aumentos salariais conferidessexvidores ativos. O Plano Diretor
estabeleceu a reducdo progressiva das regaliagntamto, a reducdo dos beneficios
previdenciarios ndo tem ocorrido de maneira igaiddit no pais: gouco se avangou na

reforma das aposentadorias do setor publig@acheco 2002:90).

Efeitos da nova politica de ingresso no servico plito

A contratac@o periodica de novos servidores foi ymrgposta da Nova Politica de
Recursos Humanos para garantir a renovacgéo coastarguadro de funcionérios e modificar
o perfil profissional dos servidores, que até aoRe& do Estado era composto por
profissionais sem nivel superior. Nos dois quesaosroposta da Nova Politica de Recursos
Humanos foi cumprida, pois a agenda de concuragasfoi concretizada a partir de 1995 e
os perfis profissionais foram selecionados seguaddemanda da administracdo publica

gerencial, ou seja, profissionais qualificados comso superior (Tabela 6).
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Tabela 6. Ingressos por concurso publico no servigoiblico federal segundo nivel de
escolaridade. Brasil, 1995-2001.

Nivel do cargo 1995 1996 1997 1998 1999 2000 206% = Total %
Superior 7.709 6.039 6.574 5861 1937 1.348 621 .3580 58,9
Intermediario 10.097 3.251 2.387 1.879 988 176 398817 36,5
Auxiliar 1.869 367 94 75 2 - - 2.047 4.6
Total 19.675 9.927 9.055 7.815 2927 1524 640 8381.5100,0

Fonte: MP — Boletim Estatistico de Pessoal, n.g@@,/2002.

Os novos concursos também promoveram a diversificalp regime de contratacéo,
denominado ingresso por tempo indeterminado, regenégado pelo regime CLT, que
disponibilizavam cargos com menos regalias, reptasdo menor volume de gastos ao

governo (Tabela 7).

Tabela 7. Ingressos por contratacdo por tempo deterinado no servico publico federal

segundo nivel de escolaridade. Brasil, 1995-2001.

Nivel do cargo 1995 1996 1997 1998 1999 2000 ZOOlN Total %
Superior 5.351 7.687 7.248 5821 5.056 7.045 5965 44173 76,4
Intermediéario 1 118 1.416 1.508 932 2109 2464 485 14,8
Auxiliar 9 102 - 3 - - - 114 0,2
Outro 107 866 844 345 637 611 1564 4974 8,6
Total 5468 8.773 9508 7.677 6.625 9.765 9.993 57.809 100,0

Fonte: MP — Boletim Estatistico de Pessoal, n.66/2001.

Os concursos passam a ter prazo de validade épidssie de invalidagéo das listas de
espera: os candidatos classificados s6 podem seFauws até dois anos apos a realizagdo do
concurso, com possibilidade de prorrogacdo de aig @hos. Assim, 0S “concursos em
massa’, que davam margem ao ingresso de candigaeopoderiam ser qualificados para

ocupacao do cargo, foram extintos.

“A consequéncia acabava sendo a de admitir pesasagagnao tinham o
mesmo interesse de ingressar no servico publicsimas fazendo muito

mais por conveniéncia do que por opc¢ao profissib(lRdcheco 2002:92).

No entanto, ha necessidade de revisdo qualitatisarwbdificacdes no processo seletivo
no setor publico, pois os critérios, o formato docpsso e a avaliacdo devem possibilitar

contato aspectos além das competéncias acadéntoabe&cimentos gerais.
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“E altamente recomendavel que o governo federal ceragnover-se além
do recrutamento de pessoal apenas por meio destedte habilidades
académicas e conhecimentos béasicos, principalmasrtg os cargos mais
qualificados (OECD 2010:13).

Efeitos da nova politica de capacitacdo

A aprovacdo da Politica Nacional de Capacitacdo, E#98, possibilitou a
sistematizacdo e normatizacdo de iniciativas ptaggsara administracdo direta federal em
1995: ‘O decreto introduziu a nog¢do de publicos-alvo ptéios, e ainda uma visao
gerencial da capacitacdo(Pacheco 2002:94). A capacitacdo como estratégizncial
apresentava como objetivo o incentivo ao interdasarganizacao pela formacao do servidor,
sistematicamente em busca de melhores resultados.

“Essa nova visdo permitia quebrar o imobilismo aoterem que as
pressdes corporativas buscavam antes a criacdo deas carreiras
estruturadas do que a capacitagdo como atualizgggimanenté (Pacheco
2002:94).

O conceito de capacitacdo também foi modificad®aolitica Nacional de Capacitacao.
Anteriormente, a capacitacao profissional era smorde formacdo académica via cursos de
longa duragéo e conteudo teorico extenso. A noliigaoincentivou a realizacdo de cursos

de curta duracéao, direcionados a atualizacdo mapmento pontuais.

“a visdo anterior era mais académica, tendendo a d#erenciar os
conteidos e métodos da formagdo universitaria e adgacitacdo
profissional (Pacheco 2002:94).

Segundo Pacheco (2002:95), a capacitacdo como aurscehomogéneo de formacao
ao servidor publico em ambito federal ainda é iecife: a nova politica ainda ndo garantiu o
investimento de recursos e atencao para capacipetd@® organizacdes publicas, pois investir
na formacao profissional era um fator que aindaawistituia parte da cultura dos recursos
humanos no setor publico, que ainda estava focadem-estar dos servidores (beneficios e
condicdes de trabalho):
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“Se as areas de RH se posicionarem como agentesudanga — e néo
‘defensores datatus quq’e entenderem como objetivo maior o de apoiar o
desenvolvimento de pessoas para que a instituif@mee seus resultados,
a capacitacdo podera tomar novo impulso e maiocaefd (Pacheco
2002:95).

Segundo resultados do relatério da OECD, ha indxale que os investimentos em
capacitacao tém sido satisfatorios em promovenavegado profissional de maneira periddica

e modernizar a administragéo publica:

“O governo tem empreendido esforcos consideraveia paforcar a
capacitacdo dos recursos humanos no servico publitnentando em nivel
das qualificacdes na entrada e dando énfase a fgéimacontinua, com
planos de qualificacdo para os trabalhadores, redks aprendizagem
reforcadas métodos modernos de aprendizagem e\adgmnentd (OECD
2010:19).

Analise dos resultados da Reforma do Estado e dad\lBolitica de Recursos Humanos

Os esforcos para implantacdo da Reforma do Estadbd85 resultaram em mudancas
na politica de recursos humanos no ambito do govézderal. O reajuste de salarios, a
politica de concursos anuais e a institucionalizagd@s capacitacdes foram exemplos das
tentativas de promover mudancas rumo ao novo maedmiministracdo publica gerencial.

No entanto, dados recentes, como, por exemplonir@gdes apresentadas no relatorio
da OECD (2010), demonstram que determinadas muslanga foram implantadas de
maneira igualitaria ou satisfatéria em todos ogaspontando uma diferenca maior no
ambito dos estados e municipios em relagdo ao govederal. Em suma, 0 governo ainda
esta caminhando rumo a administragdo publica geen® presente estudo pretende
apresentar a possibilidade de uma nova metodologi@aching que possa auxiliar e acelerar

0 processo de implementacdo do novo modelo de &traigéio no governo federal brasileiro.
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Reinvencdes do governo: Novas ferramentas no contexde mudanga da Reforma do
Estado

A Reforma do Estado instituiu uma série de mudaagada em curso, entre as quais,
destacam-se as mudancas no campo das capacitggéesstituiram inovacdes na formacéao
inicial e continua de servidores. O objetivo dospree capitulo € demonstrar como uma
reestruturacao significativa do governo, como aoReé do Estado, favoreceu a utilizagao de
novas metodologias destinadas a capacitacdo emnsoechumanos. @oaching é uma
metodologia aplicavel em um contexto de capacitgg@dissional e pode constituir uma
alternativa as demandas surgidas a partir das masanstituidas pela reforma do setor

publico.

Mecanismos de mudanca e inovacgao: A estratégiaefamma do governo

A Reforma do Estado incluiu uma estratégia de ggfia conciliar os interesses dos
atores envolvidos e as mudancas necessarias enargddo governo, de forma a atingir os
objetivos de reajuste fiscal e modernizacao da midtracao publica. Buscou-se, na presente
secao, descrever os mecanismos da reestruturagfaveleo aplicada aos recursos humanos
via Reforma do Estado e as circunstancias par&zag#io de novas metodologias na
capacitacao de recursos humanos, cormaaching A operacionalizagéo da reestruturacéo de
um Estado e os mecanismos do processo auxilianmospgrcao de caminhos e ferramentas
possiveis.

Osborne (2007) utiliza o termo reinvencdo para gihesi profundas mudancas
governamentais, que envolvam privatizagdo de funedacdo de ndcleos especificos para
politicas, servicos e regulagéo; criacdo de planasordos de planejamentos plurianuais entre
departamentos, agéncias e 0rgaos; descentralidacaotoridade para unidades responsaveis
pelo trabalho; insercao de “concorréncia” atrave@astensao de novas formas de propriedade
(como propriedade privada); e a utilizagdo crescel® mecanismos deccountability O
conceito empregado por Osborne (2007) é amplo,emiid® de romper com estruturas

administrativas, modificando substancialmente aemartde governar.

“I mean the use of leverage points to make fundaheminges that ripple

through the bureaucracy, changing everythinge{€sborne 2007:1).
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E preciso uma estratégia para mudanca de um govemmotal magnitude: ha
necessidade de mapeamento dos principais pontoageerem modificados, serdo capazes

de disseminar a mudanca pela estrutura do governo.

“We mean the use of key leverage points to makarhemtal changes that
ripple throughout government, changing everythitsg’g Orborne e Plastrik
1998:33).

Sob tal definicdo, a Reforma do Estado empreenmbttagoverno brasileiro em meados
da década de 1990 foi uma reinvencdo do governpr@gor o rompimento do modelo
burocrético para entrada do modelo gerencial, aémutras modificacdes, como a promocéao
de formas de propriedade além do Estado e planejarde longo prazo.

Ha fatores que impulsionam e garantem o sucesam@ereinvencao, que Osborne
(2007) define como reinvencdo do “cédigo genétic’ governo, formado por cinco
alavancas (tvers) condutoras da operacionalizacéo basica de ustauitao de governo. A

modificacao das estruturas de base possibilitsfivamar efetivamente seu funcionamento.

“The underneath of complexity of public systems ethare a few

fundamental levers that make institutions work gy they do [...] these
levers were set long to create bureaucratic pasewf thinking and

behavior, and that changing of levers — rewritihg@ genetic code — triggers
change that cascades throughout the sys{@aborne 2007:2).

Cada alavanca, segundo Osborne (2007), apresersteestmatégia e uma abordagem
correspondentes a sua alteracdo, denominadas “b6e(C’s’) (Quadro 2).



30

Quadro 2. As cinco alavancas, estratégias e abordags de reinven¢do do governo.

Lever Strategy Approaches

Strategic management
Purpose Core Strategy Clearing the decks

Uncoupling

Enterprise management
Incentives Consequences Strategy Managed competition

Performance management

Customer choice
Accountability Customer Strategy Competitive choice
Quiality assurance

Organizational empowerment
Power Control Strategy Employee empowerment
Community empowerment

Changing habits
Culture Culture Strategy Touching hearts
Winning minds

Fonte: Osborne (2007).

A primeira estratégiacfre strategy refere-se a modificacdo do nucleo da organizacao
com intuito de alterar ou estabelecer seu propogtomeira alavanca): At the most
fundamental level, it is about creating claritymiposé (Osborne 2007:3). As organizacoes,
ao longo de sua historia, acumulam fungBes e nsss§endo que algumas tornam-se
obsoletas. Na auséncia de um esfor¢co conscierger@desenhar os principais propositos da
organizacao publica, seus funcionarios ndo témcigédo objetivo do préprio trabalho. A
decisdo pela priorizacdo das fungbes do nucleatégico e redugcdo de carreiras que nao
condiziam com os propositos delimitados constituiu passo na direcédo dere strategyna
Reforma do Estado brasileira.

Cada parte da organizacdo deve ter claro seu paguel alcancar o propésito
institucional com base em sua responsabilidadévielades a desempenhar para cumpri-la:
“Define the system or organization’s core purpo3éen you have to eliminate activities that
no longer contribute to those purpo$é®sborne 2007:4).

Uma das abordagens para delimitar responsabilidagespositos é o gerenciamento
estratégico qtrategic managementque apresenta como principal ferramenta o orggome
direcionado a resultados. Os lideres das orgareésagissuem um elemento concreto
(orcamento) para estipular prioridades inerentepraposito da organizacaoit ‘focuses
squarely on the real issue: producing results etz value at a price they are willing to pay
(Osborne 2007:4). A segunda abordagem refereibera¢do de canais do govermteéring
the deckp a partir da exclusdo de programas e ferramelgadto custo e baixo resultadd: “
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also helps clear the decks, because low value spgmtograms are systematically driven
out of the budgét(Osborne 2007:5). A terceira abordagem refereasseparacdo das
organizacdesuficoupling, que compreende a criacdo de organizacdes elipamdss em um
determinado propésito. A Reforma do Estado de 1p&&moveu a descentralizacao,
privatizacdo e publicizacdo de instituicbes e fedmu 0 ndcleo estratégico do governo ao

priorizar suas funcdes de regulacéo e formulacgmttcas publicas.

“It frees those responsible for implementing podidie look beyond public
monopolies and choose many different mechanismdotdhe rowing
(Osborne 2007:5).

A segunda estratégia € o incentivo por resultadossequences stratégynstituicoes
burocraticas apresentam pouco incentivo a inovagddesempenho, pois apresentam
estruturas fixas e estabilidadd&Employees are paid the same regardless of thetrésey
producé (Osborne 2007:5). Uma abordagem possivel paea organizacdes direcionadas a
resultados é a abertura a concorréncia privada nestagdo de servigcoser(terprise
management que impdem concorréncia e possibilidade de pdodmercado: They service
and prosper - or fail and wither - by selling poais and services to custome(®©sborne
2007:6).

Outra abordagem é a competicdo gerenciadméaged competitionna qual diferentes
tipos de organizacdes estdo habilitados a prestaneasmos servigos, competindo entre si,

sem necessariamente seguir leis de mercado, catacég direta do governo.

“It forces potential providers — private businesaas/or public agencies —
to compete against each other for contracts, basedperformance and
cost$ (Osborne 2007:6).

A Ultima abordagem utiliza o desempenho como fdetgerenciamento e mensuragao
em troca de incentivopérformance managemensendo utilizada caso nenhuma das demais
abordagens (empiricamente mais eficazes) sejavpasd adocdo, seja por resisténcia das
partes envolvidas, seja por se tratar de uma furmgiulatéria que ndo deve ser

desempenhada por uma organizacéo privada. Esséagear.
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“They come in two basic forms: cash bonuses, pagases, gain sharing
from budget savings, and other financial incentivaesl celebration awards,

days off and other psychological incentiv@@sborne 2007:6).

A Reforma do Estado de 1995 baseou-se na Uultimadafpem performance
managemeft Ha campos nos quais a iniciativa privada e oorseiublico atuam
conjuntamente, sem concorréncia como incentivas geierminados servi¢os publicos, como
saude e educacdo, sdo um direito da populagatugistializado pela Constituicdo Federal de
1988, sendo gratuitos. As gratificacdes atreladaglesempenho sdo exemplos de como a
Reforma utilizou o incentivo para estimular a busearesultados.

A terceira estratégia baseia-se em incentivo petsumidor ¢ustomer strategy ou
seja, o cidaddo, no caso do Estadacountability € o centro da estratégia: tornar
organizacfes suscetiveis ao controle publico. &sala pressao de grupos de interesses, 0s
politicos constantemente buscam maneiras de destmbas a servicos que satisfacam as
necessidades da populacdo, mas nao focalizam reslhesultados. Em defesa as vontades
politicas, as organizacdes passam a realizar rafobuarocraticas que permitiam protecdo da
arbitrariedade politica via hierarquia e contrafgdo.

“In response to widespread abuses by politiciansieducratic
reformers in many countries have established psodesl civil
services to insulate the management of departmieots political
influencé (Osborne 2007:7).

No entanto, o controle interno rigido das orgarbesc¢ burocraticas ndo gera
accountability devido a auséncia de participacdo do cidadaerceira estratégia é tornar as
organizacdes responsaveis perante politicos edsmige Os cidaddos devem ser vistos como
consumidores dos servicos com possibilidade delleso® garantia de satisfacaahé
costumer strategy puts them in the feedback’l¢@pborne 2007:8). Assim, os consumidores
diretos de um servico tém maior peso na avaliag&osdrvicos, sendo executores diretos do
accountability “we define the primary customers of a public fumcés its principal intended
beneficiaries (Osborne 2007:8). A partir da definicdo do publialvo, a organizacdo que
adotar a estratégia devera escolher uma das alemsiagopostas. A primeira abordagem é
conceder ao consumidor a possibilidade de escah&e diferentes fornecedores de um

mesmo servigocustomer choide A segunda abordagem permite que consumidoréiseles
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Seus recursos pagos em impostos para organizagdssadescolhac¢mpetitive choige
pratica que deve ser adotada em um numero regd&iBervigos, pois apresenta incentivos e
consequéncias diretadBécause this automatically rewards or punishesisesvproviders by
bringing them (or denying them) funds, it is muarempowerful than choice aloh€Osborne
2007:9). A terceira abordagem é tornar a opinidealsumidor como métrica para fornecer
beneficios as organizacdeguélity assurance “Customer quality assurance sets customer
service standards. Rewards organizations that dgoad job meeting them(Osborne
2007:9). As abordagens geram incentivos para qu@an@acdes busquem melhores
resultados, sendo que, quanto maior o impacto da, agaior a efetividade em dire¢cao ao

accountability

“Competitive choice has far more power to improveise systems, when it
is impossible [...] | suggest combining choice widrformance management

or management competitib(Osborne 2007:10).

A quarta estratégia tem como ferramenta o podedetésdo ¢ontrol strategy. Nas
organizagcfes burocraticas, a hierarquia marcadaexisééncia de regras e procedimentos
rigidos geram controle e poder de decisdo conamdrao topo da organizacédo, gerando
lentiddo na reacdo as mudancals “a result, government organizations respond te ne
orders rather than to changing situations or custesnneeds(Osborne 2007:11). A solugéo
dos problemas da organizacéo tende a se distateiggalidade e os processos tendem a ser

MOrosos.

“Success in the information age requires that thdesest to the problem
take initiative, not wait for instructions from th® at the top of a distant
pyramid (Osborne 2007:11).

As duas primeiras abordagens possiveis da esaatégiontrole sdo o empoderamento
da organizacdo ofganizational empowerménte o empoderamento dos funcionarios
(employee empowermgnO empoderamento da organizacéo significa redeicontroles
centrais e a dependéncia de outros 6rgaos, pmnsipiilar ao empoderamento do pessoal,
que significa transferir maior responsabilidade d#isdo para cada funcionariol ey
empower by reducing or eliminating hierarchical rmgement and trusting them to get the

7

job doné (Osborne 2007:11). A terceira abordagem é o empodento da comunidade
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(community empowerméntque passa a partipar do processo decisério. Nan®, é
necessario que a organizacao apresente uma baksecarh controle e transparéncia efetivos,
profissionais preparados e regras coerentes, desafida maior para paises em

desenvolvimento, como o Brasil.

“In developing nations, leaders must decentralizetrob with great care.
First they need to concentrate on establishing sbasics: the rule of law,
an independent judiciary, hiring based on merit anthncial controls,
audits, and transparentyOsborne 2007:12).

A quinta estratégia € a modificacdo cultura da mmgegdo ¢€ulture strategy. A
burocracia desenvolve uma cultura de baixa ini@aé postura defensiva perante o controle

excessivo, a partir de regras, procedimentos argeias.

“They become reactive, dependent, fearful of takimg much initiative
themselves. In this way, bureaucratic DNA creatdtues of fear, blame
and defensivengs@Osborne 2007:12).

A primeira abordagem de cultura organizacional reef®® a mudanca de habitos
(changing habits A segunda abordagem busca modificar a percegpgaduncionarios em
relacdo a organizacddo(ching hearts a partir da troca de experiéncias quanto as
expectativas e realidades proprias e organizagorailltima abordagemafnning mind$
busca demonstracdo racional de mudancas na orgaoizam estruturacdo eficiente dos
novos modelos possiveis a organizagao.

Incluir as estratégias apresentadas pelos 5C natcauoidis organizacfes publicas € o

objetivo final para garantir que a reinvencao tostonal do governo seja bem sucedida.

“To reinvent your government, you will ultimatelyééo use the Five C'’s
all in the five levels. IF you change your systeanganizations and people
but leave the work processes alone, or change ggstems, organizations
and processes but not the way your people workkthnd feel, you will

sentence your organization to internal conflict. fleach your destination,

you must bring all five level into alignméi©sborne 2007:17).
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A Reforma do Estado previa modificagBes diretamantaucleo estratégico de ambito
federal, no entanto, é importante identificar quitonomia de cada ente federativo (estadual
e municipal), considerando a dimensdo do pais,ltoestem lenta disseminacdo do

movimento de reforma, dada a distancia em relagamieleo estratégico federal.

Coachingno contexto de mudangas da Reforma do Estado

A Reforma do Estado de 1995 teve como uma de sopsgias ampliar o conceito de
capacitacdo empregado pelo governo. Cursos, grupoventos deveriam a ser
sistematicamente utilizados para formar servideresanté-los atualizados constantemente
segundo o Plano Nacional de Capacita¢cdes. Umadimensao foi agregada a formacéo dos
servidores publicos: além do critério académicoe@arse o sentido de formacao profissional
com recursos adicionais aos conteudos especifieogudcdo. As capacitacbes seriam
destinadas a inserir conceitos relacionados a gefigkibilidade, comunicagédo e relacdo
interpessoal, assim como desenvolver habilidadesrdonente de trabalho no setor publico.

Tais capacitacfes possuem, ainda, outros sentiifosédo da modificacdo do “DNA
publico” (mudanca necesséaria a reinvencao do goyerimpulso a transformacéo da cultura
(instrumento para romper paradigmas criados petairastracdo burocrética). ©oaching
surge como alternativa de metodologia para inserudancas na organizagdo para
estruturacdo de relagéo entre lideres e lideraticscionamento de carreiras e difusédo de
conhecimento na organizacdo (Chiavenato 2002).

Os objetivos da Reforma do Estado pela reducdaydstos do governo e adequacéo
segundo os padrdes da administragéo gerencialaapgrdra busca de novos paradigmas que
tornem a operacionalizagdo do sistema de governds meficiente e competitiva
internacionalmente, adaptando-se a realidade @éen@ctatizacdo do pais no inicio da década
de 1990. A Nova Politica de Recursos Humanos propdgancas para adequar 0S recursos
humanos do setor publico aos novos paradigmas emtegyna sociedade brasileira e na
comunidade global.

Considerando a visdo de Osborne (2007), algumgsogtas da Reforma do Estado
condizem com as acdes necessarias para alterac@dlAalas organizacdes publicas, mas
ainda hd um vacuo das propostas quanto a reinvesig&oultura organizacional. Novas
metodologias podem ser utilizadas para atingir amsnpropostas e promover mudangas no
ambito da cultura organizacional. €é@aching via desenvolvimento de pessoas dentro da

organizacdo, tem o proposito de alterar a cultwgarozacional e romper paradigmas
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burocraticos, visando investir em pessoas para @ame desempenho e alterar as relacdes
no interior da organizacdo. O papel de difusor dohecimento € central & metodologia
coaching pois deve capacitar pessoas para atuar com fleidilidade pelo conhecimento
que sdo capazes de absorver e transmitir contimiam& metodologia deoachingpode
atender aos objetivos propostos pela Reforma dadispara satisfazer as demandas da
administracdo publica gerencial.

Metodologiacoaching Conceito e aplicacao

O coachingé uma metodologia abrangente de gestao em redusteEnos que envolve
quatro conceitos principais: treinamento, orierdacgestio de carreiras e lideranca. E
treinamento na medida em que preparaa@aches (profissionais que recebecoeaching
para incorporar informacdes; € orientacdo na meehdaue apodia profissionais; € gestdo de
carreira na medida em que visa ascensao profissier@lideranca, uma vez que envolve
necessariamente os lideres da organiza€gmaching ndo deve ser confundido com
mentoring pois nao requer dooach (profissional que aplica eoaching conhecimento

técnico especifico na area doachee

Coaching Conceito

O coachingtem raizes nos processos mais antigos de ensindase na transmissao
continua de conhecimento em um processo com pat@o das pessoas da organizacdo na
construcdo e disseminacédo de informaco&sséncia do coaching: liberar o potencial de
uma pessoa para maximizar sua performance, ajudd-sorender e ensind-i@Whitmore
2010:2).

No contexto corporativo, 0 método socratico (demamid maiéutica) foi adaptado para

atender as necessidades das organizacoes.

“Sécrates havia dito as mesmas coisas dois mil antes, mas por algum
motivo sua filosofia se perdera na febre do redusimo materialista dos
tltimos dois séculos. O péndulo fez o caminho dia ypara o coaching”
(Whitmore 2010:3).

Apesar da inspiracdo historica, a metodologia teemsolidacdo recente no meio

esportivo. Ocoach(do inglés treinador) de atletas é uma das ingp@® a metodologia, no
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sentido de preparar um profissional para desempesiias atividades técnicas. Assim,
investir no desenvolvimento de pessoas € uma ga@mtrabalho conjunto de funcionarios e
organizacao para producéao de conhecimento e gedaga@sultados.

De maneira sintética, @oaching € uma metodologia para desenvolvimento de
profissionais no contexto em que atuam. Na readidad metodologia permite estruturar
planos de agcdo por meio do entendimento das ndedssi das pessoas envolvidas e
desenvolvimento participativo de melhores altewasti O aprimoramento ocorre pela
responsabilizacdo que provém da conscientizacdoreeeber os estimulos dmwach o
coacheereflete sobre seu papel, a organizagdo e suadatuastitucional (autoconsciéncia),

tornando-se protagonista do processo de mudanaainagional.

“Quando verdadeiramente aceitamos, escolhemos ouumases
responsabilidade por nossas idéias e ac¢des, no8SWIOMISSO com elas

aumenta, tal como nossa performah@&’hitmore 2010:34).

Ha alguns critérios para alcar um funcionario adogAo decoachou coachee Como
coach o profissional deve ter capacitacao profissiaeslificada e papel reconhecido perante
a organizacdo. As organizacdes podem buscar promoviermacdo de seus proprios
funcionarios comacoaches garantindo continuidade ao processo, ou contmatarcoach
externo (consultor). Uma série de habilidades deee desenvolvida em ungoach
(Chiavenato 2002):

. Habilidades de carater. manter posicionamento riotdg acordo com crencas e
valores da organizacao;

. Habilidades relacionais: estabelecer uma comunca&fétiva com a equipe e
outros profissionais;

. Habilidades de mediacdo: conduzir situacbes com agmpe inteligéncia
emocional para alcancar melhores resultados;

. Habilidades de sabedoria: captar necessidadesgdainacdo e buscar solucdes
criativas e inovadoras, utilizando seu conhecimento

. Habilidades conclusivas e de acao: estar sempréumta de aprendizado, de

forma a manter-se atualizado.
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Por fim, ocoachdeve possuir conhecimentos sobre o contexto nbdgpva atuar. Se
for um coach interno, ou seja, um lider funcionario da orgagéza deve possuir
conhecimentos que possibilitem analisar o contgei@l e pessoal onde amacheeatua,

permitindo construir possibilidades.

“O importante € que coachconheca profundamente seu cliente interno — o
aprendiz — em todas as suas dimensdes e perspEeqbsiaoldgica, social,
profissional, etc. E conhega suas necessidadepieagées. Essa € a parte

mais importanté(Chiavenato 2002:79).

Qualquer profissional é passivel de recebetoachingem uma organizacdo. No
entanto, ha um critério imprescindivel a aplicacio processo: O coachingexige uma
atitude positiva e forte motivacdo das pessoas emcd#o ao crescimento pessbal
(Chiavenato 2002:51). O sucessoat@achingdepende da capacidade amachem aplicar a
metodologia, mas depende também da disposicAcodoheeem mudar: o processo €
interativo e ndo pode ser desenvolvido se algursgdees apresentar resisténcias. Segundo
Chiavenato (2002), coacheealeve estar disposto a transformar sua atuagao poofissional
alterando a maneira como lida consigo mesmo e coonganizacdo, desenvolvendo os

seguintes aspectos:

. Aprender a lidar com mudancas e incertezas: prapprafissional para atuar em
um contexto de constante mutacdo e o ajuda a recenBeu papel e a trajetoria
desejavel,

. Ampliar a rede de relacionamentos e aprender seneepossivel: prepara o
coachee para estar sempre em busca de seus objetivosdaaiolor as
oportunidades de aprender como fontes de aprimotancenstante;

. Obter novas expectativas de carreira e empregoem@ano leque de opgdes
profissionais docoacheeao permitir que compreenda seus proprios objetivos
pontos fortes e fracos;

. Estar preparado para mudancas profundas e continaasrganizacdo via
tecnologia e mudancas de gestdo: adapta o profedsegonovas realidades pela
compreensao de suas competéncias e expectativate gusua atuacao.
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A organizacdo também deve atender alguns pré-rexpuizara aplicacdo dmoaching
Primeiro, deve haver apoio dos executivos com pddedecisdo, pois coachingenvolve
descentralizacdo de poder para promover maiorcgatao. Segundo, € necessaria uma

mudanca cultural na organizacéo de forma que essidornem-seoaches

“O coachingimpde uma mudanca cultural rumo a descentralizag&omo

N

a participacdo. Isso requer uma nova mentalidade arganizacad
(Chiavenato 2002:74).

Em suma, a organizacdo precisa estar dispostanar tordesenvolvimento de pessoas
parte dos processos e areas internas.

“O desenvolvimento de pessoas deixou de ser unfa &xelusiva da area
de treinamento e desenvolvimento (T&D) para seaouma preocupacao
holistica da organizac&dChiavenato 2002:69).

Assim, a motivacdo dentro da organizacdo tambémm dator que torna @oaching
possivel.

“O motivador comum utilizado no trabalho, rendasrenpacdes, vao ao
encontro das necessidades de sobrevivéncia, dsiggoide bens materiais
e até mesmo de suprira a primeira das necessiddéesstima (Whitmore
2010:113).

Se as necessidades bésicas ndo sédo supridas, cémd@notivar coacheea produzir
e disseminar conhecimentos, ou seja, a culturargenizacdo deve suprir alguns niveis de

necessidades basicas conforme a hierarquia estgppéda Piramide de Maslow (Figura 1).
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COACH T Auto - Valores e sentido

realizacdo
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/ Estima dos outros \ g
/ Pertencimento \:Ot’nunldade
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/ Abrigo e seguranga woradfa
: / Alimento e Agua \Safaﬂo

Fonte: Whitmore (2010).

Figura 1. Hierarquia das necessidades de Maslow.

Aplicacdo docoachingnas organizacoes

As aplicacdes dacoaching podem ter diferentes enfoques (Figura 2), conforme
Chiavenato (2002):

. Coachingpara preparagao de pessoas: voltado para o tremarde pessoas e 0
desenvolvimento de habilidades que otimizam a atudo profissional.

. Coachingpara orientacao de pessoas: voltado para o di@tiento de carreira,
explorando novas possibilidades e auxiliando ncgsso de tomada de decisao.

. Coaching como lideranca renovadora: voltado para formac@dideres para
estarem em constante processo de aprendizagenarematgomo difusores do
conhecimento dentro da organizagéo.

. Coaching como impulsionador de talentos: voltado para iticen a
aprendizagem ao auxiliar as pessoas da organizacd@conhecerem as

competéncias e conhecimentos que precisam esteorestante evolugao.
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N/
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Fonte: Chiavenato (2002).
Figura 2. As quatro perspectivas da@oaching

Dependendo do contexto, a aplicacaadachingpode assumir um ou véarios enfoques
descritos. No entanto, o conceito basico dentrangtodologia € mudar mentalidades e
comportamentos para gerar uma cultura organizdcamde aprendizado e transmissédo de
conhecimento continuos tornem os profissionais flt@iéveis e adaptaveis as suas realidades
de atuacéo.

Independentemente do enfoque adotada;oachingtem a funcdo de transformar
profissionais no sentindo de conhecer mais solpedprios, tomar maior consciéncia sobre o
ambiente onde atuam e estar preparados para sravalguesitos em uma busca constante
pelo conhecimento.

A esséncia dooachingé o aprendizado, seu efeito é a responsabilizacin objetivo
depende do enfoque, que pode variar de acordo sararacteristicas da organizacao e dos
individuos envolvidos. No entanto, a organizacd® eoacheetambém precisam estar
conscientes do objetivo a atingir via aplicacdocdaching As organizacdes tém buscado

aprimorar seus resultados melhorando o desempendeud funcionarios viaaching

“Coachingpara a melhoria da performance prépria, dos outeosa equipe
€ simples e direto, uma vez que seus principioglafuentais séo
inteiramente abragados, e a adogédo de um estilgelenciament@oaching
€ onde a mudanca se inicia. No entanto, até mesrgeentes que fazem
uso docoachingde maneira ampla podem fracassar caso eles sesotetn

exclusivamente na melhoria da performan@®hitmore 2010:101).

O coaching é aplicado em duas diferentes trajetorias no iorteta organizacao: o

coachingcomo propésito e @oachingcomo principio. Ocoachingcomo propdsito busca
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tornar ocoacheeresponsavel pelo seu papel como profissional pgo ma conscientizagédo
do seu proposito profissional e sua atuacdo nanmagho. E o reconhecimento do

significado do seu trabalho que € atingido atraéautoconhecimento.

“Consciéncia também engloba a autoconsciéncia, emicpiar, o fato de
reconhecer quando e como as emogfes ou desejascdist a propria
percepcéad (Whitmore 2010:101).

O coachingcomo principio busca alcancar, além do aspectfispional, promover o
reconhecimento dos objetivos de vidacdacheee de uma melhor trajetéria. A conquista do

sentido envolve reconhecer a importancia e a agéisfcom o proprio estilo de vida.

“Um coachtreinado em psicossintese podera convidar o ppeite da
secdo a reorganizar a sua vida no sentido de unsndg jornada ao
autodesenvolvimento, enxergando o potencial cogtiesente no &mago de
cada problema, vendo o0s obstaculos como passos odaada e
reconhecendo que todos temos um propdsito na vidaas seus proprios
desafios e obstaculos a serem superados para queossa cumpri-lo
(Whitmore 2010:127).

A forma de aplicacdo dooachingdepende do objetivo da organizagdocdaching
externo envolve contratar um profissional certdicgor meio de uma empresa, consultoria
ou autbnomo que seja certificado para exercer gamnou pode formar profissionais
internos, contanto que estejam em posicao de hidara cumpram com os demais requisitos

para se tornarewoaches.

“O coachingpode ser usado de modo proativo, durante uma pe#oce ou
em retrospecto [...] Ocoachingpode ocorrer espontaneamente em um

minuto ou em uma sessdo de uma h@nghitmore 2010:9).

Dependendo da continuidade esperada na utilizagduoetdodologia, um ou outro tipo
de coachingpode ser adotado: @achexterno possui a vantagem de ter um olhar livre de
vicios da organizacado e ser uma figura impessdal¢cpachinterno pode dar continuidade ao

trabalho e acompanhar resultados.
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O coaching pode ser aplicado no setor publico considerandoeeessidade de
transformar as estruturas do governo (reinvencaogalerno). As iniciativas aplicadas
durante a Reforma do Estado caracterizam a podsidbd de aplicagcdo dooachingno

ambito federal brasileiro (Quadro 3).
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Quadro 3. Resumo das possiveis aplica¢cdesamachingno contexto pés Reforma do Estado.

Reinvencéo do Governo Reforma do Estado Coaching

Prioridade das func¢des do nucleo estratégico

- - L Preparacéo de liderancas para abarcar novas neetas n

Redefinicdo de metas e objetivos Redefinicdo de orgcamento . g
¢ ) ¢ & carreira e desenvolverem novas competéncias.

Reforma fiscal

Privatizag&o/publicizagdo de servigos
Mecanismo de "consequencias” Gestéo por competéncias Acompanhamento das avaliages de desempenho com
9 P P a preparacao dos gestores para aturem coaches.

GratificacGes por desempenho

Insercéo da visédo do cidaddo como consumidor _ o _
idads id o o . ~ Desenvolvimento de competéncias de lideranca para a
Cidadao como consumidor Flexibilizacdo da administracdo para atendimep{Rca de resultados.

com eficiéncia das necessidades da sociedade

Redesenho dos processos rumo a flexibilizacdo _ _ L
das organizacoes irecionamento de carreira para indefinicdo dos

Empoderamento nas organizagoes papéis de possibilidades dentro da organizagao.

Reducao da burocracia

ﬁ%aptagéo dos servidores atuantes e nos novos
servidores para romper com o0s paradigmas
burocraticos.

Sele¢do de servidores com perfil compative

Tranformagédo da cultura organizacional e o :
administracéo publica gerencial

Fonte: Elaboracéo da autora.
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PARTE 2. APLICACAO DO COACHING NO SETOR PUBLICO

A proposta decoachingna carreira de EPPGG e a pratica no governo fedelaos

Estados Unidos da América

Na década de 1990, a utilizacdo da metodologigchingé implementada nas agéncias
federais dos Estados Unidos da América para forondediderancas. Atualmente, a pratica é
comumente empregada para servidores publicos sseriomo parte do plano de formacéo de
determinadas agéncias. No Brasil, as primeirasainias surgem em situacfes geradas das
iniciativas da Reforma do Estado, como a formagia parreira de Especialista em Politicas
Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG), compostagpgos de lideranca no governo
federal brasileiro.

A comparacao da estratégia de Reforma do Estadddira no que tange a abordagem
da politica de recursos humanos e@mchingcom a iniciativa instituida nos Estados Unidos
da América visa demonstrar pontos comuns que paméminar em sucesso ou fracasso,
apresentando a iniciativa norteamericana como eboeig aplicacdo da metodologia em
ambito federal e estimulo a reflexdo sobre utifiagle coaching como ferramenta de
desenvolvimento de liderancas para promover e datintidade a transformacfes no

governo.

A carreira de EPPGG

Em 1982, o embaixador Sérgio Paulo Rouanet compilourelatorio, a pedido do
Departamento Administrativo do Servico Publico (P Ssobre fragilidades e possibilidades
dos altos cargos publicos federais. Como propastgeriu a criagdo de uma Escola de
Governo em moldes similares aos modelos europeosteamericanos para formagao inicial

e continuada direcionada a nova carreira genexatiserida nos ministerios.

“Essa carreira teria atribuicbes generalistas (a sémanca dos
administradores civis da Franca), a garantia leghd exercicio de
atribuicbes de direcdo e assessoramento e insegg@otodos 0s
ministério$ (ANESP 2011).

Em 1986, a proposta foi concretizada pelo entdastéirio da Administracao a partir da
criacdo da Escola Nacional de Administracdo PulfideAP) pelo decreto 93.277, de 19 de



46

setembro de 1986. O objetivo principal era formad&o profissionais capacitados para

atuacédo em prol de uma reforma administrativa.

“A ENAP inicialmente combinou caracteristicas domimistradores civis
franceses com a dos analistas de politica amerisanoma formacao inter
e multidisciplinat (SEGES 2009:7).

Em 1989, a carreira de EPPGG foi criada por meitad&’.834, de 06 de outubro de
1989, sendo a ENAP designada como 6rgéo resporga@vidrmar e posicionar profissionais
para suas funcdes no governo. O curso era compostoés etapas: embasamento, estagio
probatério e complementacédo. Tais etapas foranersddr modificacbes, de acordo com a
avaliacao de alunos e novas necessidades paraaarre

Em 1990, os concursos da carreira foram interroaspeklo entdo presidente Fernando
Collor. A Reforma do Estado em 1995 e as modifieagdstitucionais pela redefinicdo do
papel do Estado no periodo demonstraram a necdesildaprofissionais capazes de atuar no
contexto de mudanca, como difusores das praticas administracdo gerencial:
“profissionalizacdo da alta burocracia e adequacgams decursos humanos como tarefas
prioritarias da reformd (SEGES 2009:10). Em 1995, os concursos foramviagds pelo
Ministério da Administracdo Federal para a RefodnaEstado (MARE) ja incluindo um

plano de concursos para os trés anos seguintes:

“Esse momento se destaca da histéria dos cursogadat para formar a
terceira, quarta e quinta turmas de EPPGG, e termaccaracteristica
principal a orientacdo para formar agentes de mugamara a Reforma
Gerencial do Plano Diretor do MARESEGES 2009:11).

Em 1999, o MARE foi extinto e a pauta de reformaegeial para formacdo dos
EPPGG tornou-se questao de segundo plano no gofeztaal. O PPA (Plano Plurianual) do
segundo mandato do presidente Fernando Henriqudo&aideu continuidade as idéias da

reforma, mas a formacéo de gestores ndo condtitdgorincipal do governo.

“No terceiro momento [...] 0s cursos sao mais desestdos no que diz

respeito ao ordenamento e a disposicao das disegl(SEGES 2009:13).
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Nos anos subsequentes, o foco para formacdo dairaarfioi direcionado ao
fortalecimento de uma fungéo do nucleo estratégjestdo das politicas publicas.

“Relacionava-se com a necessidade de implementag@ows formas de
atuacdo do Estado, o que exigia fortalecer func@amsideradas
estratégicas: formulagcdo, controle e avaliacdo delitiras publicad
(Ferrarezi e Zimbréo 2005:6).

Em 2003, no inicio do primeiro mandato do govermtal.o curso para formacéo dos
EPPGG foi reformulado quanto a estrutura e ao GdoteAs avaliacbes dos alunos em
relacdo as edicOes anteriores dos cursos demamsirasatisfacdo quanto a quantidade de
contetdo e ao formato da apresentacéo. A formag@erglista impunha aos alunos conhecer
conteudos de diversas areas detalhadamente, ndenvdeendo habilidades que
possibilitassem a adaptacdo em qualquer organizaaaéia de fortalecer o nucleo

estratégico nos cursos era concentrada em contadddémicos com leituras extenuantes:

“Também ndo € objetivo, nem seria possivel, para garreira horizontal,
desenvolver todas as competéncias necessarias seaagiio de objetivos
estratégicos das varias organizagfes em que os EPR&balham, tendo
que se concentrar em habilidades e conhecimen®sejam uteis e validos
para a maioria das situacoeSEGES 2009:16).

Segundo SEGES (2005:17), o curso foi distribuidayeatro eixos: Estado, sociedade e
democracia; economia e desenvolvimento; admingtrggiblica e politicas publicas. A
proposta era ampliar o conhecimento dos EPPGG sobgoverno para tornar as disciplinas
mais dinamicas e desenvolver a capacidade de andlembém foram adotadas novas
estratégias didaticas, pela adocao de trabalhestados, oficinas e carga horaria destinada a

leitura.

“A melhora significativa em relagdo a maioria dosoplemas anteriores
decorreu das mudancas realizadas a partir do enénmento de varios
problemas diagnosticados pelos préprios alund§errarezi e Zimbrao
2005:10).
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As edi¢Oes dos concursos nos anos seguintes fomcadas pelo objetivo de formar
profissionais capacitados a defender a democragiétiea, assim como continua tentativa de
inovar as técnicas didaticas, promovendo a argjéglade contetudos para formar visao
interdisciplinar e vivéncias em grupo utilizandonkecimentos compartilhados pelos

participantes.

“Esse tipo de atividade privilegiou formas de co@udio multidisciplinares,
favorecendo o aprendizado coletivo e preparandgmdissionais para o
trabalho conjunto na area publicaSEGES 2009:22).

As avaliacbes dos alunos quanto aos cursos sulmmedis novas metodologias e
estruturas de ensino apontaram uma maior satisflgientanto, ainda havia pontos a serem
solucionados: o curso deveria oferecer ferramergpazes de tornar o conteudo adaptavel as

demandas flexiveis da atualidade.

“Apesar da constante busca de solucdes dos problemisntados no

processo de formacao, tanto aqueles decorrentesmienturas econémicas
e politicas adversas em determinadas conjuntursi®ificas, quanto aqueles
relativos a crescentes demandas da sociedade @rdpsios participantes

dos cursos em diferentes edi¢Oes, desafios aindaspan para a solugéo
de problemas(SEGES 2009:28).

A proposta decoachingna carreira de EPPGG

Em 2009, foi proposta pela Secretaria de Gestdonava orientacédo para a formacao
inicial e continuada da carreira de EPPGG, denaain®rientacbes para Formacao e
Capacitacdo Continuada - Especialista em Polifidddicas e Gestdo Governamental”, que
buscava superar os desafios anteriormente idettds e diversificar as metodologias de
ensino utilizadas.

O coachingé uma das metodologias sugeridas para tornarae$so de aprendizagem

mais dindmico, desenvolver competéncias e fortaleethosda funcdo publica.

“H& grande demanda pela oferta de casos e instrurseptaticos para
subsidiar a formulacdo, implementacédo e avaliac&opdliticas publicas
(SEGES 2009:29).
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A idéia da proposta é solucionar a necessidadenptrdos que possibilitem aos alunos
aprenderem a lidar com problemas e informacéegpemdentemente da sua natureza, de

maneira flexivel, inovadora e autbnoma.

“Preparar os profissionais de carreiras estratégicaesmo € o caso de
EPPGG, para operacionalizar agbes mais flexiveis giendam a diferentes
demandas dos cidadaos e fugir da padroniza¢8&GES 2009:31).

Em conjunto com outras metodologiag;aachingé proposto para articular de maneira

coesa o0 aprendizado tedrico e pratico.

“A realizagéo articulada organicamente aos contetudos eixos do curso
de formacéo, de seminarios, oficinas, visitas ®&as\iprocesso de coaching,
estudo de casos, pesquisas de campo e jogos ésmecifara a
administracéo publica brasileiraf SEGES 2009:30).

Metodologiacoachingna formulacdo de orientacoes

As orientacfes para carreira de EPPGG foram basewdanetodologia de educacéo
corporativa, que tem como foco o desenvolvimentosdovidor por meio da formacgao
continua, promovendo o aprendizado também no amebt atuacdo e em processos que
envolvam o fortalecimento da cultura organizacipesiratégias de negocio, multiplas formas

de aprendizagem e acompanhamento com avaliaciesgefe

“Se traduz no conjunto de praticas educacionaisgjédas para promover
oportunidade de desenvolvimento do servidor e céimatidade de ajuda-lo
a atuar [...] na sua vida instituciona{SEGES 2009:38).

A educacdo corporativa € a base metodoldgica pemi@rgacdo dos trés pilares das
orientacdes, que permeiam as agles praticas paspamstdo por competéncias, educacéo
continuada e gestdo do conhecimento (Figura 3). eAtdg por competéncias busca
desenvolver as habilidades dos profissionais danizgcdo como foco de sua estratégia em

busca de resultados.
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“confere & organizacdo um desempenho superior aseas concorrentes,
essa abordagem busca direcionar esfor¢os para desesr competéncias
fundamentais a consecucdo dos objetivos da orgedita(SEGES
2009:39).

A educacdo continuada € o pilar da aprendizagenint@ tanto para sanar caréncias
gue remanescentes apos a formacao inicial, quanéorpanter os servidores constantemente

atualizados.

“Aprendizado permanente das inovacles e transforesagfue estejam
ocorrendo na sociedade, que cogita na mudanca geatlzais formas de

pensar, sentir e agir das novas gera¢d&EGES 2009:39).

A gestdo do conhecimento é o pilar do compartilimede informacdes: € o

reconhecimento da importancia do conhecimento ao@ior patrimonio da organizacao.

“Todo o conhecimento existente na organizacdo, hagaadas pessoas, nas
veias dos processos e no coracdo dos departamepgoence a todds
(SEGES 2009:40).

Planoc de
Formacao e
Capacitacao do
EPPGG
_ Processos E_aunnlm
L Processo de Su stentagac

( Educacas Continuad

Educacdo Corporativa |
Fonte: SEGES (2009).

Figura 3. Orientacdes para formacéo e capacitacamuotinuada do EPPGG.

Gestao por Compeléncias
Gestdo do Conhecimento
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As diretrizes metodologicas de educacdo corporg@ranitiram a proposta apontar o
coachingcomo metodologia ideal para auxiliar no processéodmacéo do EPPGG. A visdo
da organizacdo de conhecimento como seu maiomyatid, a educacdo continuada e a

disseminacéo de conhecimento como pilares da f@on@gmetem aos conceitosat&aching

“Enquanto tecnologias e estratégias de aprendizagawpde-se a
manutencdo de metodologias e classicas, como aicipatdo em
semindrios, cursos presenciais e académicos, jumi&én com a
implementacdo de novas tecnologias, quais sejamsinena distancia,
préatica decoachinge mentory” (SEGES 2009:37).

Proposta em pratica: Participacdo dacoachingnas orientacoes da Reforma do Estado

O coaching estd presente em alguns dos processos propodtrs qrentacfesda

proposta de formagéo e capacitacao continuada BG&BRQuadro 4).



Quadro 4. Visado geral dos processos integrantes dRroposta
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de Formacéo

Capacitacédo Continuada do EPPGG.

e

Processos essenciais

Pontos de passagem obrigatorios

Formacao inicial

Ambientacao

Construcdo da rede

Construgdo dethospublico e carreira

Visao sistémica do papel do estado e da admindgirpgblica
Desenvolvimento de competéncias essenciais
Experiéncia/estagio em area de exceléncia da astnaigfio plblica

Estagio probatorio

Continuacao do processo de formac@&omaching estudos de caso
seminariosworkshops busca de maior interacdo com a rede da car
cursos; troca de experiéncias entre outros mecagism
Acompanhamento da inser¢do e aproveitamento pekESE
Construgdo de Plano de Desenvolvimento Profissipai@ novos EPPG
e instrumentos que possibilitem sua adequaca®e;Es

IS,
eira,;

GJ

Aperfeicoamento e atualizagdo pard
progressao funcional

Cursos de curta durag&o alinhados as competénsiasoiss
Cursos de curta duragdo optativos
Carga horéria minima (construcdo da trajetoria iddiaf)

Pratica profissional

Formacgdo complementar

Aperfeicoamento

Acbes de apropriac@o em politicas publicas e gegtéernamental
Acbes de aprimoramento de competéncias gerenoéisaeitivas
Cursos de formacéo de executivos, etc.

Altos estudos

Capacitacéo setorial especifica

Atuacao do 6rgao supervisor da carreira junto aosstérios para desenho

e implementacdo de planos de capacitacdo setespeificos

Processos essenciais

Pés-graduagcdo - Programas d
Capacitacdo de Longa Duracag
(PCLD)

Fomento a participacdo em cursos, em nivel de mmigcao, no pais g
no exterior, ndo inclusos como requisito para msgfio funcional
atualizacdo

c

Eventos de capacitacdo ofertados pe
SEGES

Cursos, seminariosyorkshopsféruns de discusséao, divulgacdo de tex
intercambio de experiéncias, entre outros

tos,

SolugBes alternativas: trilhas  dd

aprendizagem

Cursos presenciais

Ensino a distancia

Missdes especificas
Treinamentos auto-instrucionais
Estagios reunides de trabalho
Viagens de estudo

Congressos, seminarios, intercambio de praticasaifr livros, revistag
grupos de discusséo

Processo de sustentacdo

Gestédo da informagéo

(utilizar gestdo do conhecimento co
elemento base no processo de formg
continuada)

L]
no
cao

Implementagdo de mecanismo para fomentar a producé
conhecimento/relato de experiéncias pelos memta@sdeira
Espaco para discussdo e troca de experiéncias @EPPGG (rede d
carreira)

Conexéo de gestores as discussdes atuais no caspolitecas publicas
da gestéo publica

Banco de estudos de casos

Banco de talentos da carreira (identificacdo doilppera atuar com

coach mentor, instrutor, professor e/ou colaborador)

Banco de colaboradores (consultores, escolas ersitiades)

D

Banco de licbes aprendidas

Fonte: SEGES (2009).

Obs.: Destaque da autora (sublinhado) nos aspedt&tivos aacoachingna proposta.
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O coachingé incluido na proposta é como parte dos processsEnciais e formacéo
inicial de carreira; quanto o aluno adquire conmmecitos técnicos necessarios a sua formacéo

como EPPGG e inicia o processo de desenvolvimeamm @rofissional.

“Fica explicitado, portanto, que a formacéo inicidéve ser tratada néo
apenas como um momento de aquisicdo de conhecnemas também de
desenvolvimento de habilidades e atitudes; ambj@otano servigo publico
e na carreird (SEGES 2009:45).

O coachingé sugerido como uma maneira de promover identdicalas habilidades, o
desenvolvimento da consciéncia em relacdo ao atebmm que o aluno deve atuar e a

autoconsciéncia ao identificar seu papel e sewetiobs.

“Introduzir o processo deoachingno inicio da formacao, identificando
necessidades individuais de desenvolvimento dapeaténtias e buscando,
dentro das possibilidades, direcionar o candidaéoapo preenchimento das
lacunas/gaps apontados [...] Aqui o papel doach sera auxiliar o
participante a identificar suas competéncias e @3l a serem
desenvolvidas nesta etapa e despertar sua congzipara as necessidades
de aprimoramento e desenvolvimento de competéntdamicas e
comportamentals(SEGES 2009:45).

A proposta sugere formar gestores antigos pargel pecoachesdos alunos em sua
formagao como futuros EPPGG, indicando o perfibadissional desejado.

“Pode ser exercido por qualguer membro da carreitee glisponha das
seguintes caracteristicas: confiabilidade, pergisté, tolerancia,
conhecimento técnico, experiéncia profissional, ampnas relacdes e
vontade de estimular o autodesenvolvimento dasopsssom foco nos
resultados (SEGES 2009:46).

Além da formacdo inicial, ooachingesta presente no estagio probatério como parte do
processo de aconselhamento. O EPPGG ja formadoteeuen processo de ambientacéo e

continuo desenvolvimento de suas competéncias,inskgw Plano de Desenvolvimento
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Profissional. O papel dooaché auxiliar na identificacdo das competéncias ardesver e
contexto profissional a trilhar.

“O EPPGG procurara refletir junto ao seu tutor awpach sobre as
competéncias a serem adquiridas ou aprimoradas pgra atinja seus
objetivos profissionais. Assim, propde-se que suanstcucdo ou
acompanhamento se dé sob o monitoramento do tutorcaach ja
designado na formacao inicialSEGES 2009:48).

O acompanhamento tem como objetivo que o EPPGG temisciéncia de seu papel
dentro da carreira e, ao construir junto concoach suas perspectivas, ja responsavel e

engajado em suas tarefas.

“O Plano facilitard a comunicacdo entre e 0 EPPGGo erespectivo
tutor/coachquanto as expectativas sobre a carreira e promiwereflexdo
do EPPGG sobre sua evolugéo profissional, incentivaa postura pro-
ativa’ (SEGES 2009:48).

Em um terceiro momento, aachingé parte da formacédo complementar do EPPGG,

fase de aprofundamento das formagdes anteriores.

“Sao acbes de aprendizagem estruturadas [...] gusanvi aprimorar
conceitos, teorias, técnicas, habilidades e atigudeoltadas para o
fortalecimento de competéncias essenciais e padesenvolvimento de

competéncias especificas complementdf@EGES 2009:51).

O coachingnovamente é atrelado ao desenvolvimento de compatd mas o0 EPPGG
ja apresenta maior tempo de atuagdo, sendo capamatisar sua atuacdo, descobrir novos
caminhos a serem seguidos e visualizar suas coigiigs para melhores resultados na

organizacao.

“Entende-se que as praticas doachinge do mentoring alavancam a
preparagédo da organizacdo para ampliar resultadgzeduzir insights que

permitam rever velhos modelos mentais, prossegyortonidades,



55

trabalhar em sinergia, mantendo uma atitude inovadmnstanté (SEGES
2009:58).

No quarto e ultimo momento,amachingé mencionado no processo de sustentagdo, que
constitui a formacdo de uma estrutura do conhedonegra gestdo das informacdes geradas
durante a formacédo do EPPGG, sendo base para ad@onde banco de dados para viabilizar
0 coaching “Banco de talentos da carreira, identificando peribmpeténcias, trajetéria
profissional com vistas a identificar talentos paatuarem comeaoach” (SEGES 2009:58).

Analise docoachingna proposta da formacdo da carreira de EPPGG

A proposta de formacédo para carreira de EPPGG exqieepontos coerentes e pontos
divergentes em relagdo ao conceitacdaching Exige-se que coachdemonstre experiéncia
profissional no mesmo ramo de atuacdo do EPPGGieongo corresponde as habilidades
necessarias para formacaoabach A utilizacdo do termo tutor também pode geraridis
quanto a metodologia a ser utilizada na formac&w.cdponto pouco detalhado é a formacgéao
a ser realizada para treinamento aEaches a capacitacdo correta dos profissionais €
imprescindivel para exercicio da funcéo.

O acompanhamento continuo do EPPGG, a propostesg@vblver a consciéncia sobre
o ambiente de atuacdo e autoconsciéncia quantabdglades e competéncias a desenvolver
sdo coerentes com o método deaching que pressupfe continuidade, consciéncia e
autoconsciéncia como maneira de responsabilizaggoadissional perante a organizagéo. A
estrutura da metodologia da proposta (base e g@jlagpe valoriza a disseminacdo do
conhecimento € condizente com o principal objetieocoaching promover aprendizado

continuo.

A experiéncia do governo federal dos Estados UnidasAmérica contoaching

Em 1995, o governo dos Estados Unidos da Américssgoa por um processo
denominado Reinvengdo do Governo, promovido peldioepresidente Bill Clinton. A
Reinvencdo do Governo foi um processo de mudarstast@ais, legais e operacionais do
governo, em um movimento similar a Reforma do Estawl Brasil. Ocoachingfoi inserido
pelo governo norteamericano no contexto de mudaotaetudo para lidar com a reducao do
guadro de servidores, especialmente gestores, assind a necessidade de capacitar

profissionais a lidar com a nova realidade impgpsia reinvencao.
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“At this time government was also beginning to ntowe team-based work
environment to deal with the growing complexitpmblems and issues that
were beyond the knowledge of solitary subject msatéxpert§Salmon
2008:7).

O quadro de reducédo do numero de servidores engguosle lideranca representava
grande impacto no futuro, tornando necesséario umegsso de maximizar habilidades dos
profissionais atuantes no ambito do governo federdkeamericano.

“The federal government is suffering from a serieaslership deficit, and
that deficit has only grown in recent years givbe thallenge facing the
United Statés(Koonce 2010:44).

A busca por resultados na organizagédo proposteontexio da Reinvencgao elevou o
accountability organizacional, ou seja, enfatizou-se a respolisafio dos servidores em
busca de resultados. A visdo de resultados conto fta trabalho colaborativo tornou a
responsabilizacdo inerente ao grupo e, o contextmtgracdo constante tornou necessaria

maior interag&o via comunicacao.

“The demands for organizational accountability redjag business results
and socially dynamic nature of teams meant everymteto communicate
more effectively and develop Emotional and Socitiédiveness (ESE)
skills’ (Salmon 2008:7).

A reducado do numero de gestores também gerou asigade de desenvolvimento de
novas habilidades, inclusive para servidores eral wlie lideranca.

“The concept of leadership at all levels began ac@asemergence as the
concern of how work got done became as importart people were
expected to take initiative, step up and lead whequired (Salmon
2008:8).
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Assim, o coaching tornou-se uma ferramenta necesséaria ao desenwiltomdas
habilidades necessarias aos servidores: “Coachieigg engaded to develop this skKills
(Salmon 2008:8).

Apesar do reconhecido valor doachingno desenvolvimento de equipes em contextos
de mudanca, durante a década de 1990 a metoddiogiampregada, sobretudo, ao

desenvolvimento de liderangas.

“Today this perspective is still present in someanizations but it is
becoming far less prevalent as the value of coarlénbecoming more

widely known and acceptefSalmon 2008:8).

No final dos anos 1990, o diagndstico de significaenvelhecimento dos servidores
publicos, sobretudo individuos em posicao de ligaaconduziu o governo norteamericano a
medidas pontuais para preparacdo de lideres a sfiocedos servidores em vias de
aposentadoria. ©@oachingfoi adotado na ocasido como ferramenta para des@émento de

habilidades necessérias a um profissional que a&sumir posi¢do de lideranga em gestao.

“The need to develop leadership talent is rapidigchéing a crisis point.
Coaching is now seen by many government senior geasas one of the
more effective ways to develop emotional and sagfi@ctiveness skills
(Salmon 2008:9).

Salmon (2008) cita como exemplo a participacdo datodologia coaching no
Candidate Development Prograng® Senior Executive ServidgSES) no governo federal

norteamericano.

Aplicacdes e prespectivas dooachingno governo federal dos Estados Unidos da América

Além da aplicacdo dooachingpara sucessao de lideranca, Salmon (2008) citasout
casos de aplicacdo da metodologia no governo fedieseEstados Unidos da América:

. Complementacédo da formacgé&o de mentores (profissi@apacitados a repassar
conhecimentos técnicos) para auxilio no direciomdmee carreiras de alunos, no

caso daCorporation for National and Community Servicdhey learn basic
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coaching skills, such as listening and inquirystoeenghen their role as mentors
(Salmon 2008:10).

. Desenvolvimento das habilidades emocionai&Emdtional and Social
Effectivenegs para gestores das agéncias do governo federnlsegsdes de
coachingcom os servidores.

. Desenvolvimento de liderancas por meio de progratea®achingdestinados a
desenvolver habilidades gerenciais em momentos wamnga para gestores do
governo federal, no caso de instituicbes déaod and Drug Administration,
Departament of Educatioe Environmental Protection AgencyThe ability to
think strategically, develop a vision of buy-in froemployee, and improve
colaboration are some of the skills areas in depeient (Salmon 2008:10).

. Direcionamento de carreira e sucessao para seegid@niores em um cargo de
gestdo e novos profissionais, no cas®dpartament of Navy’s Office of Civilian
Human ResoucesTo help make the transition between managers ardutive
roles smoother, more efficient and less stres¢8dlmon 2008:11).

. Desenvolvimento de habilidades de comunicacdo egratdo em gestores
seniores em programa deachingintensivo para promover desenvolvimento de
habilidades com rapidez e efetividade, empregadm pmkepartamento de
inteligéncia do governdntelligence Community*To help break up de silos in
organizations and develop partnership especiallyirdy times of increasingly
complex missiorigSalmon 2008:11).

. Capacitacdo decoaches internos em entidades do governo federal para
desenvolver programas dmaching continuos a custo reduzido, como, por

exemplo, no caso dgational Cancer Institute

Salmon (2008) menciona, ainda, dois estudos depaasomaior utilizagdo dooaching
no governo federal. O primeiro foi realizado narai@ nacional de saud®yblic Health
Agency, lancado no ano de 2006. O intuito do programiéiligar sessdes deoachingpara

desenvolvimento de habilidades de lideranca.

“The program is intended to provide a systemic irh@ex improve the

quality of leadership throughout the organizati¢gGalmon 2008:12).
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O programa prevé realizacdo de 30 horas de sedeGeachingem um periodo de seis
meses, iniciado a partir de uma etapa de preparag&@pal o gestor € apresentada@ache
recebe esclarecimentos quanto a metodologia. Meepe etapa do programa, com duracéo
de um méscoache coacheeestabelecem metas e alinham expectativas. Na dagiapa,
que apresenta duracéo de cinco meses, ambos tmabathdesenvolvimento das habilidades.
Durante a segunda etapa, 0 gestor passa por um declvaliagbes, no qual declara se
considera o programa efetivo ou se gostaria deartrde coach para tentar aprimorar o
restante do processdhe of the program ground rules allows for a ‘nalfedivorce’ if the
relationship is not working(Salmon 2008:12).

A avaliacdo aplicada ao final do programa consssteumassessmenfavaliacdo de
carreira, competéncias e opinides) desenvolvida BelA, que abrange a visdo dos gestores,
seus superiores e dawmachessobre o programa e o desenvolvimento do profiggion
buscando explorar as experiéncias obtidas e pdssielhorias. Como resultado da
avaliacdo, aoachingfoi considerado uma experiéncia positiva, que da\ser repetida nos

anos seguintes.

“Participants stated their belief that several otithEmotional Intelligence
had improved [...] Coaching was worth-while and oejed a greater sense
of self-efficacy, enhanced interpersonal competenowreased job
satisfaction, greater ability to effectively contpletasks, increased
productivity and greater confidence in exercisireadershipy (Salmon

2008:12).

O segundo estudo de caso mencionado por SalmoB)(Bffeére-se ao programa piloto
Comptroller's Executive Coaching Pilot Prograntancado em 2005 pel@ffice of the
Comptroller of the Currency, Departament of Tregs(®@CC). O projeto foi desenvolvido
pelo departament@ontinuing Educational and Resource Alternatjviendo como objetivo
fortalecer a cultura organizacional, formando @sifinais capazes de transmitir os objetivos
da organizacdo por meio de sua lideranca. A prapostial era atender a um grupo
especifico Federal Consulting Grodpe, depois, ser expandido as demais unidades @ OC
O projeto piloto teve 19 participantes e apresedionacdo média de seis meses, utilizando
coachednternos e externos. No segundo ano, o progravea3i@ inscri¢coes.

A avaliacao foi realizada por meio do métdeieturnig on Valu¢ROV), direcionado a

mensuragcdo das habilidades emocionais e socia)taamlo os seguintes resultados: o
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desempenho superou metas inicialmente estabeleolssrvou-se aumento de propostas de
novas idéias para aplicacdo na pratica da orgawzdgpuve melhoria da capacidade de
estimulo a um melhor desempenho em equipe, 0s deeegi apresentaram maior

conhecimento do seu papel na organizacéo, assiro owor capacidade de aprender, criar

parcerias e estimular a colaboragéo.

“Breakthroughs in achieving personal and organizaiogoal, ability do
create and lead a vision, creation of a high parfance team, increased self
organization awareness, greater ability to learndamake action [...]

enhanced partnering and collaboratioggalmon 2008:13).

Um estudo realizado pelmternational Consortium for Coaching in Organizais
(ICCO) a partir de entrevistas com coordenadoreprdgramas deoachingno governo
federal dos Estados Unidos da Ameérica, teve comjetiob analisar os aprimoramentos
necessarios na aplicacdo eficaz da metodologiad“out what they needed in the way of
support to make their work more effectiy&almon 2008:14). Segundo Salmon (2008), é

necessario:

. Promover a integracao colaborativa com instituigiies estudam a metodologia,
como alnternational Coaching FederatiofiCF), para promover pesquisas sobre
possiveis melhorias e aplicagbescdachingno governo;

. Criar comunidades e grupos para compartilhar methpraticas e resultados das
iniciativas existentes;

. Criar padrdoes para resultados (como a utilizacdoRdW/) para facilitar a
mensuracao da pratica em diversas entidades deongovacilitando a busca de
colaboracdes entre agentes tomadores de decis@manizagdes publicas;

. Utilizar melhores praticas como ideias para prog®rdecoachingem niveis
hierarquicos inferiores, como média lideranca eBugores;

. Integrarcoachesnternos e externos em busca de melhores praticas;

. Promover a criagcdo de um banco de dados com inf@®sasobre ocoaching de
forma a qualificar as préaticas e csachesenvolvidos, as novidades publicadas
sobre a metodologia e compartilhar ideias quantelior maneira de integrar o

coachinga diferentes métodos de aprendizagem.
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Segundo Koonce (2010),amachingpoderia ser utilizado em maior escala nos Estados
Unidos da América. Considerando as necessidadeseetds ao desenvolvimento de
liderancas no governo federal do pais, a aplicdgamachingtem sido inferior ao potencial
de contribuicdo no servicopublico. Segundo o relattUnrealized Vision: Reimaging the
Senior Executive Serviteproduzido pela organizac&artnership for Public SectofPPS)
em parceria com a organizagdooz Allen Hamilto(BAH) em 2010, o desenvolvimento de
liderancas realizado pelas agéncias no governadederteamericano tem sido realizado de

maneira falha e desigual entre diferentes orgadéesapublicas.

“The report found that the governments leadershiyeld@ment programs
for senior executives today are inadequate, deeéméd, and not

strategically linked to agency sussecion planhifkgponce 2010:44).

O relatdrio relata que somente um em cada quatnobmes do SES ja teve contato com
coaching sendo que, em alguns casos, o0 contato ocorreunararsidades e treinamentos,
ndo em um programa deoaching estruturado. A partir das evidéncias apresentaolas,
relatério reafirma a necessidade de ampliar aagdic da metodologia.

“The inclusion of new training and learning modadhti in leadership
programs, notabily executive coaching, to help Boete new skills
development in leadérgkoonce 2010:45).

Salmon (2008) afirma queamachingdeve ter aplicacdo expandida no governo federal

norteamericano, sobretudo para desenvolvimentméermhcas mais flexiveis.

“Coaching greatest impact in government is in theetigpment of future
leadership and leaders who are agile enough to es&lra growing
complexity of issues [...] The use of coaching ssr@overnment will
continue to grow(Salmon 2008:15).

Segundo Salmon (2008), ha cada vez maior nivebdglexidade e magnitude global
nos problemas enfrentados pelo gestor publicojredagmaiores habilidades de comunicacgao

e adaptacao.
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“The ability of our government and business leadersuild relationships
and engage in meaningful global dialog is criticatt many of these leaders
lack the skills necessary to control and leveralge power of diversity
(Salmon 2008:16).

Segundo Salmon (2008), o futuro da pratica € acatualecoachesinternos em

diferentes agéncias do governo em uma atuacawésas.

“This will help improve communication between ages\ciincrease
collaboration and leverage coaching resources algeaexisting in

government at no additional cé¢Salmon 2008:16).

Também foi identificada a necessidade de promowveonaunicacdo entre servidores

publicos e geréncias institucionais, estimulanttamsicdo de servidores entre agéncias.

“Many of the most challenging issues confrontingegawent agencies
today are interdepartmental in nature, the repomted, and require
government executives to work across agency boiggdtr address them
(Koonce 2010:45).

Recentemente, Koonce (2010) apontou, ainda, a sidads de desenvolver liderancas
preparadas para lidar com maiores exigéncias emotede demanda por desempenho no

ambito governamental:

“Now is the time for federal agencies and departmé¢atbecome more
intentional about nurturing and developing futurengrations of leaders —
especially as the White House focuses on implengentie Obama
Management Agenda, wich puts enphasis on imprawegall government
performancé (Koonce 2010:51).
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Metodologia

O presente trabalho consiste em revisao bibliogaasiobre a evolugdo dos recursos
humanos no governo federal brasileiro, a partimdoco inicial da Reforma do Estado de
1995. A construcdo do cenario atual partiu da smatias transformacdes decorrentes do
marco institucional da reforma, apresentando umsédovigeral das condicbes dos recursos
humanos no governo federal brasileiro atualmente.

A contextualizacdo da reforma constituiu uma bame pustificar a necessidade de
metodologias alternativas de capacitacdo de seesduiblicos, no caso do presente estudo, o
coaching

A conceituacao da metodologiaachingresume seu funcionamento e possibilidades de
aplicacdo. A analise da proposta da aplicacacodehingna carreira de EPPGG demonstra
uma forma de aplicacdo da metodologia em ambiterétd

O estudo de caso de aplicacdocdachingno governo federal norteamericano busca
apresentar uma perspectiva de aplicacaeadzhingno desenvolvimento de liderangas no

setor publico.
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Resultados

A Nova Politica de Recursos Humanos, parte do Hbarator da Reforma do Estado de
1995, propds a reestruturacdo dos recursos hunmngse tange o modelo de contratacéo,
remuneracdo, reformulacdo das carreiras e capacitalp servidores, visando atrair
profissionais com perfil adequado a administragéblipa gerencial e criar condi¢bes para
que os servidores em exercicio pudessem atuardgegumovo modelo de administragéao.

Os resultados demonstram que as modificacdes itaplas na Reforma do Estado nem
sempre resultaram em respostas positivas: a redugdoa do quadro de servidores causou
deficiéncias ainda ndo solucionadas na adminisirpgBlica federal.

A reestruturacdo dos métodos de contratacdo mMosHN@NCO em organizar 0S
concursos publicos e aplicar regras condizentescaogs, em termos de critérios para
selecéo e formato do concurso. No entanto, ainckdeesaréncia em aprimorar 0 processo de
selegéo, baseado em critérios técnicos e acadérfatitando na avaliacdo de competéncias e
perfil profissional.

A reestruturacdo das carreiras demonstra que asicgugdes por desempenho nao
foram implementadas de forma eficaz, pois os métegdicados de avaliacdo foram falhos
ao ndo garantir a incorporacdo do beneficio comlifidde aos critérios de desempenho. As
capacitacdes foram estruturadas para ser parteodnagdo e acompanhamento dos
servidores, no entanto, ainda existe carénciavedificacdo dos métodos de aprendizagem.

No entanto, a Reforma do Estado promoveu a reesig#o dos recursos humanos em
diversos aspectos e iniciou 0 processo de migracaministracdo publica gerencial,
impondo aspectos como flexibilidade, busca porltagos e eficiéncia como possibilidade e
pauta de discussdo do governo. Ainda € precisostinvea transformacdo da cultura
organizacional do setor publico.

O cenario de atuacdo dos servidores foi modificadgartir da reestruturacéo de
saléarios, carreiras e fungdes, assim como instrtoaate avaliacdo. No entanto, € necessario
buscar maior engajamento dos servidores na tranaf@o do setor publico brasileiro. Os
meétodos tradicionais de capacitacdo, como cursssnenarios, nao tém sido capazes de
modificar o envolvimento dos servidores. A propasigde adotar @oachingcomo nova
metodologia de preparagdo dos servidores publigasiléiros as fungbes que devem
desempenhar constitui uma alternativa viavel, emf@nda pouco utilizada no ambito do

setor publico em nivel federal.
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A reinvencdo do governo, teoria formulada por Osbpré destinada a paises
desenvolvidos com estrutura similar aos Estadosld$nida Ameérica, sendo necessérias
adaptacOes ao contexto brasileiro. Em um pais emngielvimento, o controle do Estado é
necessario para estimular a economia e garantie@sssidades basicas da populacao, torna-
se dificil inserir a visdo de cidaddos como clismte ambito da atuagdo de um setor publico
gue ainda apresenta defasagens técnicas importaudeso ao papel social a desempenhar.
Embora necessite adaptacdes, a macroestrutur@rita de coachingapresenta estratégias e
abordagens no contexto dos 5C que podem contalitansformacao do papel do governo.

A comparacao da Reforma do Estado brasileira cancentemporanea Reinvengéo de
Governo norteamericana, € possivel identificar #esmeas ao longo de amnos 0s processos:
reducao de carreiras, fortalecimento de um nudeatégico, valorizacdo do desempenho por
meio de mecanismos de gratificacbes, ferramentaacdeuntability via participacdo da
sociedade, publicizacdo de servigos, descentralizagmpoderamento de organizagoes.

No entanto, ainda ha um ponto que precisa sercaforem ambos 0s casos: a cultura
organizacional nas instituicbes publicas de nigdefal. As propostas da Reforma do Estado
abrangeram aspectos técnicos e estruturais de faigraficativa, mesmo nao tendo
alcancado a totalidade dos resultados esperad@s)tanto, desconsidera o aspecto humano,
voltado a cultura organizacional.

O coachingé uma metodologia para desenvolvimento de recursp®gnos que pode
auxiliar o governo a promover a mudanca na cultuganizacional, tendo em vista que é
baseado na autoconscientizacdo do profissionaltguam seu potencial, em relacdo ao
ambiente da organizacdo e sua atuacdo profissiassiin como pelo reconhecimento das
possibilidades que detém sobre sua carreira. Assimgtodologia deoachingpode auxiliar
no desenvolvimento de lideres no governo que eatentbmo contribuir a administracao
gerencial e apresentem motivacdo para adotar aurpogferencial, disseminando-a na
organizacao.

A descricdo das orientagbes para formacdo da @amei EPPGG, confrontada com
conceitos da metodologia @eachingapontam a existéncia de algumas falhas conceituais
mencionando a necessidade de habilidades técnicasonesso deoaching algo que nao
condiz com a metodologia. No entanto, as propgxstes aplicacdo dooachingséo coerentes
e demonstram o peso da metodologia para formac&P&&G, pois permeia a maioria das
etapas da carreira, desde a formacao inicial atmpanhamento no estagio probatorio.

N&o ha dados disponiveis para mensuracao da irapéntlas propostas de formacao

de recursos humanos no governo federal brasilein@sultados obtidos petmaching Seria
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necessario promover uma avaliacdo junto aos EPP@Gatyam coma@oachese como
coaches para possibilitar uma analise conclusiva dawafistiie do processo.

Segundo resultados dos estudos de caso apresentaqumsssivel verificar que o
coachingtem sido efetivo no desenvolvimento de compet8nespecialmente em termos de
lideranga e adaptagdo a novos cargos, no ambisetdo publico federal norteamericano. No
entanto, as iniciativas dos 6rgaos de governo &derteamericanos ainda sdo minimas, pois
restringem-se a algumas agéncias federais.

Apesar da falha na mensuracédo quanto a aplicacaoetiadologia decoaching sua
aplicacdo tem sido crescente no setor publico stedBs Unidos, tendo em vista o objetivo
de preparacao de liderangas em contextos de mudanca

E importante ressaltar ambos os paises apreseigaificativas diferencas em relagéo
ao contexto que envolve a atuacédo do governo fedeegonomia, a constituicdo e a cultura
sdao somente alguns exemplos de aspectos marcaéarddatentes. No entanto, a
comparacao da aplicagdo doaching mesmo em contextos diferentes, apresenta novas
possibilidades a aplicacdo no setor publico briasildpesar das diferencas, a construcao da
comparacao sugere ideias que poderiam ser aprevedano a parceria com instituicées
privadas decoaching a troca de melhores préticas, a ado¢éo de diér¢ipos de aplicagéo,
periodo ideal de duracdo e avaliagédo de programesathing

Comparada a experiéncia norte americana, a promzstenetodologia inserida na
carreira de EPPGG parece alinhada as expectatvaplitacdo daoaching A proposta de
formacdo e capacitacdo de EPPGG inclui o desemwehto de liderancas em carreiras
transversais, capazes de atuar em diferentes 6egdosriacdo de um banco de dados com
informacgBes sobreoaching também incluidas nos préximos passos ao avangpli@cao

do coachingnos Estados Unidos (Quadro 5).
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Quadro 5. Comparacao das caracteristicas dooachingno governo federal brasileiro e no governo federalorteamericano.

Governo federal do Brasil

Governo federal dos EUA

Comparagao

na formacgédo continuada.

de servidores ja em atuacao.

brasileiro.

Potencial de reaplica¢éo

Alto potencial de reaplicagcdo, pois se
formadoscoachesnternos.

Nos programas em que ooaching é

reaplicacéo.

aq N . . | ;
interno (minoria), existe potencial paraponta para maior

Reconhecimento de competénciddesenvolvimento de sucessao de carrgira,
Princinais pronésitos desenvolvimento de habilidades |disenvolvimento de habilidades possivel expandir os campos de aplicagdo |para
pais prop lideranca e ambientacdo na carreira| emocionais, gerenciais e de comunicagéiatras carreiras no governo federal brasileiro.
EPPGG. em liderancas e integracdo de equipes.
. L E possivel agregar programas mais curtos| de
~ Cerca de dois anos com reunioes . ; ~ .
Tempo de duragéo L erca de seis meses cada programa. | coaching para formacao de liderancas no governo
esporédicas. L
federal brasileiro.
As sessdes decoaching iniciam no|As iniciativas relatadas consistem eBE possivel agregar programas pontuais | de
Estrutura processo de formagéo inicial, passam p&omacdes pontuais de liderancas, |amsenvolvimento de habilidades especificas e
estagio probatério e podem ser utilizagpsogramas destinados ao desenvolvimedsenvolvimento de equipes no governo federal

A proposta para a o governo federal brasileirp ja

potencial de
apostando na formacédo deachesnternos.

Integracao entre os 6rgédo federais

A ENAP (Escola Nacional d
Administracdo Publicos) centraliza
formacé&o de servidores da SEGES.

eO SES (Senior Executive Servic
centraliza a formacdo de servido
seniores e, portanto, integra os 6rgaos

aplicam a metodologia.

e . I ~
& possivel promover a maior integragdo entr

€3 = L
escolas de formacdo do governo federal brasilei

e ; 4 )’
ouver um servico centralizado de formagéo.

Tabulacdo de resultados

N&o existe.

Consta somente para alguns prograr
que apontam para resultados satisfator

ndss resultados do programasatmching sendo qug

Em ambos os casos é possivel padronizar a taby

reaplicacao,

P as

0Ss

lacdo

N

as. governo federal brasileiro ainda n&o produziu

resultados que permitam a mensuracao.

Base de conhecimento

Banco de talentos para o recrutamentc
coachedlentro da carreira de EPPGG.

I\clle .
do existe.

A proposta para o governo federal brasileiro pta
criacdo de uma base de dados voltada pa
coachingmas para que a troca de experiéncias
efetiva é preciso que a base integre informagoe
aplicacdo da metodologia em diversas carre

assim como é proposto para o governo dos EUA,

Fonte: Elaboracéo da autora.

vé
ra o

seja
s da
iras,
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Conclusao

A Reforma do Estado de 1995 foi tomada como maeonddancgas para politicas
publicas de recursos humanos: as propostas pargdaddo modelo gerencial de
administracdo em substituicdo ao modelo burocrdtiic@iam diretamente os servidores. Séo
os profissionais, sobretudo em posicfes estragicae lideranca, 0s responsaveis por
absorver, disseminar e praticar uma nova formeaedtéig do setor publico.

As propostas de reestruturacdo de carreiras contdedle cargos e fortalecimento do
nacleo estratégico, novas politicas de ingressfcemulacao das remuneracfes, assim como
as propostas das formacfes e capacitacdes camstitai trilha as mudancas propostas no
ambito da Reforma do Estado na busca pela trana@@ondo perfil de servidores atuantes e
formacdo de um quadro de funcionarios com flexhiie suficiente para adaptacdo as
mudancas, formacéo técnica consistente as fungbesiaeo estratégico e capacitacao para
administracédo e formulag&o de servigos publicasesfies e eficazes.

Alguns dados objetivos apontam a concretizagdogbatas propostas da Reforma do
Estado foram concretizadas, no entanto, ainda héanmmho a percorrer: € preciso aprimorar
0 processo de contratacdo, rever a reducdo do auder servidores, reformular as
gratificacbes por competéncias e buscar constantermevas formas de capacitacdo. Além
de rever a estratégia para implantar mudancas eean igipactos negativos, é necessario que
as mudancgas sejam feitas uniformemente entre eedits niveis federativos e assumam um
esforco consciente para transformar a cultura agaional das instituicbes do governo.

A teoria da Reinvencao de Governo busca propor deroe modificar o “DNA do
governo” pela transformacéo das relacdes entreeasops e 0s processos de trabalho no
ambito da organizacdo publica. A reinvencéo € aimdl Reforma do Estado ao propor uma
alteracdo do sistema de operacionalizacdo do govg@assagem a administracdo publica
gerencial), alteracdo do nudcleo estratégico, fordeapropriedade e controle social. A Nova
Politica de Recursos Humanos pode contribuir sstoamacéo de tais quesitos no que tange
as mudancas de cultura organizacional necessadassalidacdo da Reforma do Estado no
Brasil, no entanto, ha uma lacuna na implementag&opropostas de alteracdo da cultura
organizacional.

O coaching € uma opc¢do de intervencdo na cultura organizakigois € uma
metodologia de recursos humanos que tem como painobjetivo formar uma cadeia de
transmissdo de conhecimento na organizacado captaarggormar a relacdo entre lideres e

liderados em sua relacdo com a carreira e a oygfinoz A metodologia é estudada como uma
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opcao de ferramenta para capacitacdo de servidomsobjetivo de auxilid-los em sua
carreira e no desenvolvimento de habilidades e etdnpias. Assim, @oachingpretende
transformar a cultura da organizacdo por meio @&atrconstante de conhecimento,
responsabilizacdo e empoderamento.

Em teoria, a metodologia € valida para atender aseios da Nova Politica de
Recursos Humanos proposta pela Reforma do Estaohdp tho desenvolvimento de
capacitacdo de profissionais, quanto na formacadidéeancas adaptaveis as mudancas
sociais atuais, uma caracteristica crucial em umiezto de redefinicio governamental
proposto pela Reforma do Estado.

A carreira de Especialista em Politicas PublicaSestdo Governamental (EPPGG)
apresenta uma proposta para formacao de profissigna inclui ccoachingem sua estrutura
metodoldgica para desenvolver habilidades, compigténe flexibilidade. A carreira foi
criada no contexto de redemocratizacdo em 198%tidasdurante o governo Collor e
reativada para servir como propulsora da ReformaEdtado em 1995. Mesmo no
arrefecimento do movimento pela Reforma do Estadégrmacdo do EPPGG continuou
direcionada a inovacdo no setor publico. Sendo waraeira transversal, ou seja, 0S
profissionais podem ser alocados em diferentesoérgiesempenhando a mesma funcéo, e
assumindo um papel de lideranca, a carreira de EP&sesenta potencial para constituir o
instrumento de difusdo de novas visdes ao setdicpub

As reformulacdes da formacdo propostas no iniciogdeerno Lula, por meio das
“Orientacoes para a Formacéao e Capacitacdo Codardecarreira de EPPGG”, lancadas em
2009, propunham renovacao metodoldgica da formaeédp ocoachingcomo uma de suas
principais ferramentas. Gachingpermeia praticamente a totalidade das fases de{éo e
capacitacdo do EPPGG, desde a formacao iniciah dt&macédo complementar, passando
pelo estagio probatorio. A proposta enfatiza a i@peia docoachingpara desenvolver
competéncias e habilidades, ambientalizar o alumacantexto de trabalho da carreira e
instigar a reflexdo no gestor formado, demonstranéofase dada pela Secretaria de Gestdo a
metodologia como ferramenta eficaz de transmissdmdhecimento.

A estrutura proposta de formacéo dos antigos EPP&& atuacdo commachesdos
ingressantes na carreira € valida no contextoced@d metodologiaoaching pois garante a
presenca do profissional para acompanhar o alufdueo gestor durante sua formacao.
Assim, ocoachingtraz beneficios aos dois perfis da carreira: deres antigos e servidores
recém formados. No entanto, os beneficios paregmn restritos aos EPPGG, pois ndo ha

previsdo quanto a habilitacdo dasachesna instituicdo onde atuam. A Secretaria de Gestao
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poderia, no futuro, buscar expandir o programacdaching aos ministérios onde o0s
profissionais atuam, como forma de difundir os lieres da metodologia.

Metodologicamente, a@oaching atende as necessidades do governo brasileiro. No
entanto, é necessario avaliar a aplicacdo da metpdpde forma a possibilitar o diagnodstico
de sua eficacia, verificar possiveis falhas e aaalpotenciais melhorias. Caso contrario,
torna-se impossivel afirmar constitui uma ferraraesderente no contexto do setor publico

federal brasileiro.
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