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Qual o Papel do Lider na Eficacia Organizacional?

Resumo

O presente trabalho aborda o papel do lider e o exercicio da lideranga e sua possivel
correlacdo com a eficdcia da implantacdo de ferramentas de gestdo que impliquem uma
profunda mudanga no paradigma organizacional, como o Balanced Scorecard. O Poder
Executivo Federal brasileiro emprega quantidade significativa de recursos humanos e
materiais na implantacdo de ferramentas robustas e consagradas de gestdo e, mesmo assim,

seu resultado € insatisfatorio. A caréncia de lideres exercendo a lideranga na clipula e na

geréncia média das organizagdes publicas poderia explicar parte desta performance inferior.

Palavras-Chave: Gestao Publica; Balanced Scorecard; Lideranca; Tomada de Decisao



Abstract

This paper discusses the role of leader and the exercising of leadership and its possible
correlation with the effectiveness of the implementation of management tools that involve a
profound change in organizational paradigm, such as the Balanced Scorecard. The Brazilian
Federal Executive Branch employs significant amount of human and material resources in the
implementation of robust and tasted management tools, and even then, the outcome is
unsatisfactory. The lack of leaders exercising leadership at the top and middle management of

public organizations could explain part of this under performance.

Keywords: Public Management; Balanced Scorecard; Leadership
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Introducao

A gestdo publica brasileira apresenta desempenho insatisfatorio em suas diversas
esferas e em todos os seus poderes. Quer na literatura especializada ou na imprensa
jornalistica, mazelas como amadorismo, descontinuidade, desperdicio ¢ ineficiéncia sao
diariamente relatadas. O recente relatério do Banco Mundial sobre os 20 anos do Sistema
Unico de Satide — SUS — traz o seguinte: “the report discusses the question of hospital
efficiency, noting evidence that most Brazilian hospitals operate at a very low level of
efficiency” (Gragnolati, Lindelow & Couttolenc, 2013, p.8) Tal ndo poderia se dar em fungao
de falta de recursos materiais (total de investimentos previstos no Projeto de Lei Orcamentaria
Anual de 2014, no seu Artigo 6°.: R$ 105.675.323.398,00 - cento e cinco bilhdes, seiscentos
e setenta e cinco milhdes, trezentos e vinte e trés mil e trezentos € noventa e oito reais) ou
humanos (escolas como a ENAPI, a EsAFZ, 0 ISC? ¢ o IRB* fornecem capacitacdo de nivel
internacional para quadros publicos). A falta de acesso a ferramentas e tecnologias também
ndo parece ser argumento valido. Varias sdo as iniciativas de implantagdo de modelos
robustos de gestdao testados em governos e empresas do primeiro mundo (como a Gestao
Estratégica baseada no BSC ou a Gestao de Projetos baseadas nos ditames do PMI), boa parte
delas com apoio de uma infraestrutura de Tecnologia de Informagdo avangada contratada ou
concebida através do SERPRO’ ou de consultorias privadas (em especial bancos de dados e
data warehouses cujos custos de implantacao facilmente ultrapassam a casa dos milhdes de
dolares). Chega a ser paradoxal a comparagdo dos direitos e garantias inscritos na Carta
Magna e os valores pagos de forma privada pelo cidadao para ter acesso a saude e a educagao
(sem que este deixe de pagar impostos e tributos que, a principio, deveriam garantir acesso
gratuito a tais servigos).

Na perspectiva do cidadao-cliente (Pereira, 1997), em especial nas camadas mais
esclarecidas e que pagam maiores valores absolutos de impostos e tributos, a percepgao ¢ de
baixa eficiéncia e eficdcia no uso de tais recursos pela maquina publica, verificavel pelos

baixos indices de aprovagdo das ultimas administracdes federais por esta parcela significativa
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da populacao, em especial pelo papel que esta desempenha no aumento do Produto Interno
Bruto nacional.

Neste ano em que se completam 50 anos da Revolucao de 1964 cabe um debate sobre
a aparente resisténcia da sociedade civil brasileira a aspectos equivocadamente associados
exclusivamente a atividade militar — como disciplina, hierarquia e autoridade — e, ainda mais
grave, associados ao autoritarismo. Esforcos de longa duragdo exigem, por exemplo,
disciplina para que os requisitos do projeto mantenham sua consisténcia no tempo.

Organizagdes necessitam dos mesmos atributos para manterem sua longevidade.

Em nossa civilizagdo ocidental, apenas uma organizagdo formal, a Igreja Catolica
Romana, apresenta uma idade substancial. Umas poucas universidades,
pouquissimos governos nacionais ou nac¢des formalmente organizadas ja
ultrapassaram os duzentos anos... Fracasso na cooperagdo, fracasso na organizagio,
ao lado da desorganizacdo, da desintegracdo, da destruicdo de organismos — e
também da reorganizacdo — sdo fatos caracteristicos da histéria do homem.
(Barnard, 1979, p. 37)

Assim foi para a constru¢do da CSN ou da Ponte Rio Niterdi e assim precisara ser para
a reconstru¢do da logistica e da infraestrutura nacionais e a para a implantagao de uma cultura
de continuidade e de pensamento de longo prazo. Esta mesma resisténcia parece ser
responsavel pela pouca oferta de pesquisas com a finalidade de correlacionar a provavel
auséncia de tais aspectos com a performance insuficiente de nossos gestores.

O objetivo deste trabalho ¢ analisar a implantagdo de ferramentas de gestdo no Poder
Executivo Federal — em especial o Balanced Scorecard — ¢ se a eficacia de tais medidas sofre

impacto dos lideres das organizacoes.

Justificativa

Este trabalho propde a analise de uma possivel correlacdo positiva entre a variavel
lideranga e a eficacia da implantacao de ferramentas de gestdo de grande porte (que envolvam
toda a organizagdo), através da revisdo da literatura pertinente e de trabalho de campo
exploratorio desenvolvido com vistas a prospectar tal hipotese.

Identificada tal correlacdo se teria um reforco para o papel central do lider e, por
conseguinte, da sua selegdo e do seu treinamento, com a finalidade de colaborar para um
aumento na eficicia das ferramentas de gestdo e, por derradeiro, nos resultados que as
organizacgoes publicas podem entregar a populacao.

Percebe-se na literatura um foco na capacidade motivadora ou liberadora da

motivagdo por parte do lider (Bergamini, 1994; Kouzes e Posner, 1991; Tack, 1989) mas



pouca pesquisa sobre a eficacia de suas acdes e, menos ainda, na correlagdo dessas com as
ferramentas de gestdo propriamente ditas. Resultados positivos seriam um refor¢co para a
importancia dos fatores de andlise ex-ante da viabilidade de ferramentas de gestdo que, sem
tal cuidado, sdo natimortos e, por conseguinte, comprometem a viabilidade de ferramentas
futuras por reforcarem a resisténcia do establishment a medidas que possam impactar seu

status quo.

Revisao da Literatura

O tema lideranga ¢ uma constante no referencial tedérico de Administracao. Estatuas
sao erguidas em homenagem a grandes lideres que obtiveram vitdria em combate. Manuais de
gestdo — em especial da area de planejamento e estratégia — contemplam o jargdo da caserna
(como as tipologias de estratégia em fungdo do posicionamento vistas em Porter, 1980) e
bebem na fonte de manuais de cunho militar ou politico como A arte da Guerra, atribuido a
Sun Tzu, Da guerra, de von Clausewitz, ou O principe, de Machiavel.

Os desafios da lideranca reforcam a notoriedade do lider. A lideranca ¢ medida em
funcdo de sua eficacia. Liderar para a derrota ndo ¢ um goal. Na defini¢do de Maximiano

(2004), lideranga:

(...) é a realizagdo de uma meta por meio da dire¢do de colaboradores humanos. A
pessoa que comanda com sucesso seus colaboradores para alcancar finalidades
especificas ¢ um lider. Um grande lider ¢ aquele que tem essa capacidade dia apos
dia, ano apds ano, numa grande variedade de situagdes. (Maximiano, 2004, p. 289).

Ou, como alertou Barnard ao se referir ao papel do executivo exercendo sua autoridade,
“deixar uma organizagdo em apuros nao é aceitavel” (Barnard, 1979, p. 176).

Um dos papéis do lider € capitanear a implantagdo de modelos e ferramentas
gerenciais, alguns dos quais geradores de mudancas profundas no modus operandi da
organizagdo e que, naturalmente, encontram focos de resisténcia entre aqueles que percebem
uma possivel diminui¢io — ou extingdo - de sua zona de conforto. E reconhecido o papel de

facilitador do lider, conforme preconiza Bergamini:

frequentemente se v€ destacado o fato de a influéncia que pode exercer um lider
fluira tanto mais facilmente quanto mais apto ele esteja em apoiar suas a¢des no
conhecimento tdo proximo quanto possivel das crencas, valores e expectativas dos
seus seguidores. Apoiando-se nesse conhecimento, ele tera capacidade de facilitar
as pessoas a atingirem seus proprios objetivos (Bergamini, 1994, p. 105) (GRIFO
NOSSO).



Outro topico digno de nota — e que tangencia a discussdao do papel do lider — ¢ a
eficacia da implantagdo das mencionadas ferramentas de gestdo. Seja um escritorio de
projetos — PMO -, a gestdo por processos ou a construcao de uma gestao estratégica baseada
no Balanced Scorecard, todas envolvem mudancas, rupturas e a incorporacdo de novas
métricas € novos comportamentos. A ultima ferramenta mencionada, por exemplo, trés
explicito em seus manuais e livros o papel fundamental exercido pelo lider maximo da

organiza¢ao na concepgao e gestao de um mapa estratégico baseado no BSC.:

Para ser eficaz, o Balanced Scorecard precisa refletir a visdo estratégica da alta
administragdo. (...) se os altos executivos ndo estiverem a frente do processo, €
improvavel que venham a utilizar o scorecard nos processos gerenciais importantes”
(Kaplan, 1997, p. 298).

O timoneiro do barco a remo é como a administragdo central. O mau timoneiro
ocupa espago valioso, aumenta o peso do barco e compromete o desempenho geral
da equipe. J4 o bom timoneiro, em contraste, compreende os pontos fortes e os
pontos fracos de cada remador, estuda o ambiente externo e analisa a competigdo.
Define, entdo, um curso de agdo claro para o barco e assegura sua implementagao,
mediante a coordenagdo dos remadores em busca do desempenho 6timo (Kaplan,
2006, p. 2).

A mobilizacdo a partir da lideranga, alids, compde um dos cinco pilares do Balanced
Scorecard Hall of Fame for Executing Strategy, prémio entregue anual e individualmente aos
melhores cases de implantagdo e gestao de estratégia baseada no BSC. Além desse papel do
comprometimento do lider, sdo variaveis fundamentais e principios de uma organizagao

orientada para a estratégia (Kaplan, 2000):

. Lideran¢a Executiva . Transformar a Estratégia
em Processo Continuo
. Traduzir a Estratégia em
termos operacionais . Transformar a Estratégia
em tarefa de todos
. Promover o Alinhamento

Organizacional

Figura 1 - Balanced Scorecard Hall of Fame for Executing Strategy (ADAPTADO)

Fica claro na figura 1 que o papel do lider ndo se encerra na concep¢ao propriamente
dita do Mapa Estratégico baseado no BSC; cabe a ele, também, o protagonismo em todo o
aspecto de comunicacao vertical e horizontal da Estratégia na organizacao. Nao ¢ explicito,
entretanto, qual o estilo de lideranca recomendado — transacional ou transformacional (Burns,
2012), servil (Greenleaf, 2002) ou qualquer outro - mas nao fica davida da necessidade de um

lider na acepcao hodierna em detrimento do chefe detentor do poder stricto sento. A tradugao
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da estratégia em termos operacionais cabe a geréncia mediana, ponto de ligagdo entre a
cupula e a base da organizacao e também locus para o exercicio da lideranca. O alinhamento,
que mereceu um livro especifico sobre o tema por parte dos criadores do BSC (Kaplan, 2006),
demanda habilidades negociais e politicas dos lideres para que se quebrem as barreiras tipicas
do insulamento organizacional no que diz respeito aos aspectos do ambiente interno e, em se
tratando de estruturas de governo, a necessidade de alinhamento macro-governamental, como
afirmam Martins e Marini (2010, p.:13), se referindo a necessidade da evolucao da maquina
publica em resposta ao aumento da complexidade do contexto: “muda rapidamente o papel
do Estado (que abandona algumas fungoes, assumindo outras), exigindo, como consequéncia,
a necessidade de alinhamento dos modelos de gestiao publica”. A transformac¢ao da
estratégia em um processo continuo e exercido por todos esbarra nas culturas e subculturas
corporativas (Morgan, 2002) e carrega todo o peso de tentativas anteriores e fracassadas (ou

parcialmente bem sucedidas) de ferramentas de gestao.

Da lideranca, do poder e da autoridade

A tentativa de definicdo da lideranca e suas dimensdes comporta diversas abordagens
e variados fatores de atracdo. Para Motta (1995), a partir da visdo que a legitimidade da
lideranga deriva da aceitacao do lider pelo grupo, pode-se considerar que boa parte do poder
do lider estd na coletividade, em acordo com parte das teorias contemporaneas sobre
lideranga, em especial as escolas que consideram especialmente os aspectos sociais €
relacionais do exercicio da lideranga.

Os pais da Administragao tinham visdes preliminares sobre o topico em tela. Taylor,

por exemplo, declarou:

Estabeleco como principio geral ... que, em quase todas as artes mecanicas, a ciéncia
que estuda a agdo dos trabalhadores é tdo vasta e complicada que o operario, ainda
mais competente, é incapaz de compreender essa ciéncia, sem a orienta¢do e auxilio
de colaboradores e chefes, quer por falta de instrugdo, quer por capacidade mental
insuficiente. (Taylor, 1990, p.34)
Fayol, por conseguinte, deu sua definicao de autoridade : “consiste no direito de mandar e no
poder de se fazer obedecer”. (Fayol, 1989, p. 45).
Em sua obra seminal, Clausewitz oferece uma visdo bastante crua da manifestagao

suprema da lideranca que € levar homens a enfrentar a morte em combate:

E necessario ter testemunhado, sob o mais pesado e incessante tiroteio de canhdo, a
seguranga de movimento dessas tropas treinadas e conduzidas por Bonaparte, para
se poder entender do que sdo capazes as massas endurecidas pela extensa pratica nos
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campos do perigo, quando, por meio de uma carreira de vitérias, aprenderam a
exigir de si mesmas o maximo da sua capacidade (Clausewitz, 2005, p. 124).

Nao ¢ esse tipo de desafio ou abnegacdo que se espera de um gestor publico a frente
de 6rgdo ou de uma unidade organizacional. Mas o entendimento dos vetores e forgas que
envolvem o comando da maquina publica ¢ fundamental.

A obra pioneira de Barnard (1938) propds uma Teoria Organizacional com as
seguintes premissas: a) considerar as organizagdes como sistemas cooperativos € nao
produtos de técnicas mecanicas; b) acentuar o papel dos grupos informais dentro da
organizacdo, além da comunicagdo vertical; c) exercicio da autoridade preferencialmente de
baixo para cima do que de cima para baixo; e, d) lideres que operem como forca coercitiva

Sua visdo de que a organizagdo € um sistema cooperativo e, portanto, um complexo de
componentes ‘fisicos, biologicos, pessoais e sociais, que se encontram numa rela¢do
sistematica especifica, em virtude da cooperagdo de duas ou mais pessoas visando a um alvo
definido, pelo menos” (Barnard, 1979, p. 87) ¢ uma forte metafora para a necessidade de
autoridade. Reconhecendo que tal relagdo entre dois individuos ndo acontece de forma
espontanea e que a cooperagdo necessita de um controle superior, desenvolveu sua teoria da

autoridade. Sua defini¢ao de autoridade é:

caracteristica de uma comunicagido (ordem) numa organizacao formal, em virtude da
qual ela é aceita por um contribuinte ou” membro “da organizagdo, como
governando a agdo com que ele contribui; isto é, dirigindo ou determinando o que
ele faz ou o que ele ndo deve fazer no que tange a organizagdo. (Barnard, 1979, p.
169)

O papel da comunicagdo como peca fundamental foi visto especificamente por
Norbert Wiener, que cunhou a expressdo cibernética para qualificar a ciéncia da
retroalimentacdo na comunicagdo. Mas Barnard, antes disso, percebeu algumas condig¢des
para que a comunicacdo se estabelecesse e servisse como instrumento da autoridade e da
transmissao efetiva de ordens. Sao 4 as condi¢des simultaneas para que uma pessoa reconheca
a autoridade de uma comunicacao: a) a pessoa pode entender e entende a comunicacao; b) no
momento de sua decisdo ela acredita que ndo seja incompativel com o propdsito da
organizac¢do; ¢) no momento de sua decisdo, ela acredita que a comunicacao seja compativel
com seu interesse pessoal como um todo; e, d) ela se encontra, mental e fisicamente, apta para
concordar com ela. Os topicos “b” e “c” podem parecer conflitantes, tendo em vista a
necessidade de total concordancia entre os interesses do individuo e a organizagdo, mas o
autor explica o aparente paradoxo. Na verdade, ele demonstra que nem todas as ordens sdo

questionadas como visto acima e analisadas caso a caso, tendo em vista uma “zona de

12



indiferenca” do individuo, que, até certo ponto, responde prontamente as ordens da autoridade
constituida desde que essa mantenha a integridade de sua transmissao de ordens conforme as
4 condicodes simultaneas. Mais do que isso, a manutencao permanente das 4 condi¢des seria

3

um condicionante do aumento da “zona de indiferen¢a” dos individuos, algo como uma
permanente aceitacdo do comando tendo em vista a coeréncia intrinseca das ordens anteriores.
Para as demais ponderacdes que o funciondrio possa fazer a respeito de uma ordem dada,
salvaguardando o dever da autoridade de aplicar medidas disciplinares e punitivas para as
ordens ndo executadas, pesa a consciéncia de que a o colaborador tem um compromisso com
a organizagdo (o de colaborar para o cumprimento de sua missdao) e esta com ele (o de
remunerar ¢ desenvolver o colaborador).

Algumas criticas as afirmagdes da Escola Cientifica, por exemplo, recaem sobre a
premissa de que existiria uma Unica maneira de administrar pessoas. Taylor deixou bem clara
essa posicao ao escrever que todos os operarios eram preguigosos € espertalhdes; trabalhavam
apenas porque necessitavam de sustento (hipotese de vadiagem) além de precisarem de
constante supervisdo autocratica (muitas vezes com uso de métodos de coercao fisica). Mais
tarde, McGregor(1960) afirmou que as direcOes das empresas t€ém de optar entre duas, e
apenas duas, maneiras diferentes de administrar pessoas: a teoria X e a teoria Y. A primeira
(fazendo uma releitura da hipotese de vadiagem Taylorista, substituindo-a pela hipotese da
ralé) parte da premissa de que as pessoas nao querem trabalhar — logo, precisam ser coagidas
e controladas. A segunda presume que elas realmente querem trabalhar e precisam apenas de
motivacdo adequada. McGregor dizia que a Teoria Y ¢ a com maior validade (McGregor,
1966). Drucker traz a mesma impressdao (Drucker, 1972, pp. 106-175) e diz que a visdo
prevalecente continua sendo a de que as pessoas realmente precisam ser administradas, quer
por uma ou por outra abordagem.

Alguns anos mais tarde Maslow (1962) reeditado em Maslow (1998) mostrou porque
tanto McGregor (e por encadeamento logico, Taylor) e o proprio Drucker estavam
incompletos na sua andlise. Ele demonstrou conclusivamente que diferentes pessoas precisam
ser administradas de diferentes maneiras. Todas as outras premissas sobre pessoas em
organizacgoes e sua administracao se baseiam na premissa fundamentalmente limitada de que
existe uma maneira correta — e Unica - de administrar pessoas. Uma dessas premissas € que as
pessoas que trabalham para uma organizacdo o fazem em tempo integral e dependem dela
para seu sustento. Outra premissa ¢ que as pessoas que trabalham para uma organizag¢ao sao

subordinadas, das quais se espera que fagam o que lhes ¢ mandado e nada mais. Ha 70 anos,
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quando formuladas, elas se aproximavam da realidade para serem consideradas validas. Hoje
em dia sdo todas praticamente insustentaveis ou limitadas.

Para Simon, que descreveu os aspectos da racionalidade (limitada) do processo de
tomada de decisdo, a autoridade tem um papel fundamental na aceitacdo consciente e
inconsciente das ordens por parte dos individuos. Fazendo uma analogia entre a aceitagao
individual e a grupal, a autoridade teria o papel das sinapses e terminacdes nervosas que
transmitem, no individuo, sensagdes de uma parte a outra do corpo. Nas organizacoes, a
autoridade seria o “tecido neural” que viabiliza a transmissdo de forma homogenia dos

comandos a todos os membros das equipes. A sua definigdo de autoridade é:

poder de tomar decisdes que guiam as a¢des de outrem. E uma relagio entre dois
individuos, um superior, o outro subordinado. O primeiro delimita e transmite
decisdes na expectativa de que elas serdo aceitas pelo subordinado. Este, por seu
turno, espera tais decisdes e sua conduta é por elas determinada. (Simon, 1979, p.
131).

Ficaria patente, entdo, que a autoridade ¢ um tipo particular de poder, que foi bem
estudado pela ciéncia politica. Nela vao se destacar as formas de poder, autoridade e comando
que permeardo toda a estrutura da organizagdo, descobrindo-se em que bases e fontes ele se
sustentard e em que partes da estrutura ele vai se localizar com mais forga e coercitividade.
Em sentido amplo, o poder ¢ uma forma de controle social externo — originado fora do
individuo — entendido como o controle ou influéncia sobre a acdo dos outros, no intuito de
atingir as proprias metas, sem o consentimento desses outros, contra a vontade deles ou ainda
sem o seu conhecimento e compreensdo exercido principalmente nos grupos secundarios
(organizacdes), onde as relacdes sdo impessoais € formais — burocraticas (Lakatos, 1986, p.
252). O poder ¢ uma capacidade — pode ser usado ou ndo — possuindo um potencial de
influéncia usado na dependéncia da vontade de seu detentor, mas sempre gerando mudanga no
comportamento de outras pessoas organizacionais.

Assim, os associados dispdem do recurso do poder o que lhes permite influenciar o
subordinado e conseguir sua submissao. Weber (1991, p. 141) considera trés tipos de poder
utilizdveis nos grupamentos - desde o macrossocial (sociedade) até o microssocial
(organizacdes) - conforme se embase no reconhecimento de qualidades extraordinarias e
indefiniveis em seu detentor, chamadas de carisma (poder carismatico); originado na crenga
de que a tradi¢do seria uma norma inviolavel de conduta e o poder seria transferivel pelo
costume e hereditariedade (poder tradicional); ou derivado de normas, regulamentos e regras

gerais, racionais e legitimas, qualidades que tornariam o exercicio do poder estavel, mesmo
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diante da mudanca das normas, corroborando sua base estritamente legal (poder racional-legal
ou burocratico) exercido pelo detentor do cargo e insuscetivel de ser legado. O uso do poder
geralmente ocorre diante de divergéncia de metas entre o comando e os subordinados. Mas ha
0 caso em que as metas sejam convergentes ou haja um grau nulo de discordancia para a agao
(neutralidade), onde ndo exista a necessidade do uso da coer¢do para conseguir a submissao
do subordinado. No segundo caso, utiliza-se 0 comando operacional advindo das trocas entre
o associado e o subordinado, ambos caminhando na mesma direcdo (cumprimento dos
objetivos organizacionais), mas em sentidos diferentes (o associado pagando a sua
contrapartida em funcdo da execucao do trabalho pelo membro). No primeiro caso, por um
processo de simples insinuacdo, utiliza-se a autoridade, ja que o associado e o subordinado

buscam um mesmo fim, tendo este a capacidade de divergir e discutir o conteudo da ordem.

O Comportamento Organizacional

A figura a seguir representa um modelo ideal de design organizacional para operagao
da mesma em condi¢des normais de temperatura e pressao. Vale lembrar que tais condi¢des
sdao impactadas por aspectos do caos e da complexidade (Gleiser, 2002) e, por conseguinte, a

atuacao do lider sofre restricdes previstas na racionalidade limitada (Simon, 1979).

Strengths
[ Amb Externo | Wesdicrioss
« Oportunidades =a - Estrutura
-:\meagas Oppor’tunltles - TI
« Incertezas - Sistemas
- Recursos Threats - Producao
- : - Politicas RH
I I I Gerenciamento Estratégico ] - Incentivo
P Dafisica Selecionar >Aliancas
- CEO = = objetivos )
issa0 9 operacionais
\'Adm/ o?":::.’:s e estratégias
| . | competitivas ﬂ
[ Amb iInterno | IResultadosida
- Pontos Fortes Efic
- Pontos Fracos = Eﬁz:‘ér:;sa
- Competéncias N
- Estilo do Lider < FEEDBACK | - Metas
- Vida pregressa N \S/:::fehsolders

Figura 2 - O Papel da Alta Administracdo na Orientacﬁo, Projeto e Eficicia da Organizacao
(Lewin & Stephens, 1994) (ADAPTADO)

Imagine-se a estrutura organizacional, proposta por Mintzberg (1979), disposta no
sentido horizontal topo-base, na qual a alta administracdo seja a cipula (CEO e Adm), a
geréncia média como peca de ligacdo (Gerenciamento Estratégico) e a base da organizagao
gerando resultados com maior ou menor eficacia (Projetos). Conforme ilustrado, caberia ao
topo da organizagdo o mister de observar permanentemente o ambiente interno e externo da
organizacao, levantando possiveis pontos fortes e fracos corporativos e os confrontando com
possiveis ameacas e oportunidades advindas do mercado. A seguir, uma traducdo de tais
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visdes em ditames estratégicos deve ser comunicada a geréncia de carater estratégico que, por
sua vez, deve comandar e supervisionar os projetos para que a eficacia dos mesmos seja
atingida. Conforme os projetos entreguem maiores ou menores resultados (intermedidrios e
finalisticos), tal performance retroalimentaria a tomada de decisdo a partir do topo. Varios sdo
os pontos de possivel abalo no funcionamento 6timo de tal modelo: 1) a leitura otimizada do
ambiente externo para a percep¢do de ameagas e oportunidades demanda um conjunto de
habilidades — algumas subjetivas, traduzidas como feeling — por parte do lider; 2) o escrutinio
dos pontos fortes e fracos da organizacao € contaminado pela caréncia de bons indicadores e
pela dificuldade de se fazer uma observagao isenta de pré-conceitos; 3) a transmissao da visao
estratégica precisa ser fruto de um codigo de comunicacdo efetivo, levando-se em
consideragdo “o alto grau de arbitrariedade desse codigo” (Wiener, 1970, p. 73); 4) a
geréncia média tém aspiracdes e interesses profissionais proprios, ndo necessariamente
alinhados aos anseios corporativos, € pode contaminar a eficicia da transmissdo dos
comandos da ctpula para a base em fun¢ao de tais interesses; 5) a base ¢, a0 mesmo tempo,
constructo e vetor das possiveis inconsisténcias apresentadas nas fases anterior do fluxo,
podendo apresentar performance inadequada na medida em que nao sejam atendidas suas
necessidades de capacitacao e desenvolvimento e também podendo agir de forma desalinhada
na medida em que tenha pouco acesso a agenda estratégica na sua forma bruta, pouco
podendo compreender e contribuir para a mesma; e, 6) o feedback pode nao se manifestar em
velocidade suficiente para uma resposta efetiva por parte da organizacao.

Em muito se assemelha ao classico modelo da Teoria Geral dos Sistemas (Bertalanffy,

1973) adicionado da componente feedback proposta pela cibernética (Wiener, 1970).

Ferramentas de Gestao em Organizacées Publicas Brasileiras

Em perspectiva histdrica, a gestdo publica brasileira ¢ relativamente jovem em matéria
de profissionalizagdo de seus quadros. Até o advento da Constituicdo de 1988, pouco se
evoluiu além do Decreto-Lei 200 e do extinto DASP®, medidas que remontam a gestio
Vargas dos anos 1930. Até entdo os quadros de qualidade do servigo publico eram egressos de
poucas ilhas de exceléncia como o Instituto Rio Branco, o Banco do Brasil, Universidades e
escolas militares como o IME e a ESG. A partir da Cidada e, em especial, da necessidade de
concurso publico com provas e titulos, uma legido de novas e preparadas mentes comega a

pressionar e exigir a profissionalizacdo da maquina publica. A criagdo do Ministério de

6 Departamento de Administragio do Servigo Publico
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Administragdo e Reforma do Estado — MARE - sob o comando de Bresser Pereira, foi um
marco na implantagdo de ferramentas gerenciais robustas, algumas com sua génese no
mercado. Também ¢ digno de nota o esforco da “redemocratizacdo”, apds a saida do poder

dos militares:

A principal preocupagdo dos atores politicos na redemocratizagdo foi tentar corrigir
os erros cometidos pelos militares, dando pouca importincia a necessidade de se
construir um modelo de Estado capaz de enfrentar os novos desafios historicos. (...)
O principal exemplo disso foram as reformas nas financas publicas, feitas pelo
governo Sarney, com destaque para o fim da “conta movimento”. (...) Para combater
o legado do regime militar, as mudancas mais profundas vieram da Constitui¢do de
1988. (...) propds-se, ainda, completar a chamada reforma do servigo civil, por meio
da profissionalizacdo da burocracia. (Abrucio, 2007, p. 3).

Um problema persistiu — e persiste — na maquina publica e compromete sobremaneira
a implantacdo de ferramentas robustas de gestdo como o BSC. Se referindo as reformas
Getulistas, mas com um ponto-de-vista que também se aplica a incorporagdo aos quadros

publicos de trabalhadores sem concurso promovida pela Constituicao de 1988, diz Martins

(1997):

(...) em decorréncia, foi formada uma elite burocratica que concebeu e
implementou planos de desenvolvimento e que demonstrou altos padrdes de
eficiéncia no trato com governos estrangeiros e instituigdes internacionais; ao
mesmo tempo, um quadro de servidores de baixa qualificagdo, eivado de rotinas e
desmotivado, ficou responsavel pela prestacdo de servigos publicos a populagdo.
Essa é a razdo pela qual, ainda hoje, a eficiéncia do Estado brasileiro, vista do
exterior, difere radicalmente da percepcdo que dele se tem dentro do pais: cada
publico trata com diferentes atores no ambito da burocracia (Martins, 1997, p. 3)

Reforga-se a necessidade do lider exercendo sua lideranga inspiradora e sua autoridade
reguladora conforme visto no topico anterior. Em se tratando da gestdo publica, na qual nao
se pode escolher com qual equipe se vai trabalhar (salvo algumas fungdes de assessoramento
ad nutum), onde ndo se tem o controle do fluxo or¢gamentario e financeiro (que, geralmente,
andam em descompasso) e, por fim mas ndo menos importante, a agenda politica nao

necessariamente esta alinhada com os anseios da gestao. Melo (2009), afirma que:

(...) depreende-se, em todos esses modelos (de gestao estratégica), a importancia do
papel da visdo da alta geréncia e da disseminagao de fortes valores corporativos para
0 processo estratégico. E assumem importdncia, por conseguinte, as demais
variaveis estratégicas ligadas a visdo e que ajudam a nortear as agdes da
organizagdo, como a missdo, os principios, os objetivos, o negdcio e os clientes,
todas necessariamente alicercadas em uma consciéncia objetiva sobre o ambiente em
que a organizagdo se insere e sobre a clara defini¢do de seu negocio. (Melo, 2009, p.
37)
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Os instrumentos macro-governamentais também colaboram para esse conjunto de
mazelas de gestdo, como descontinuidade e baixa eficacia. O Plano Plurianual de Aplicacao, o
Orcamento da Unido e sua Lei Anual de alocacao sdo tratados como documentos politicos —
em alguns casos como pega de ficcdo — e suas projegdes ndo sdo um norte seguro para os

gestores publicos.

Constituiu-se uma coalizdo em torno do PPA e da ideia de planejamento, ndo na sua
versdo centralizadora e tecnocratica adotada no regime militar, mas, sim, segundo
uma proposta mais integradora de areas a partir de programas e projetos. Embora o
PPA esteja mais para um "OPA" na maioria dos governos, alguns estados trouxeram
inovacdes importantes, como a regionalizacdo e a utilizacdo de indicadores para
nortear o plano plurianual. (Abrucio, 2007, P. 4)

Fundamental para essa evolucdo na usabilidade do PPA ¢ a incorporacdo dos
indicadores de tendéncia e de performance, tdo caros ao BSC. Alids, uma aderéncia entre os
indicadores do mapa estratégico, da carteira de projetos ¢ do PPA ¢ mais do que
recomendavel e sinérgica

O Balanced Scorecard, concebido pelo Professor de Harvard Robert Kaplan e seu
socio, o consultor David Norton ¢ uma ferramenta de gestdo (publica e privada) baseada na
seguinte métrica: nao se pode gerenciar o que nao se pode medir; ndo se pode medir o que nao
se pode descrever (Kaplan, 1997). O elemento central ¢ a medigdo que se manifesta no
modelo através de seus indicadores.

Os principais insumos para o gerenciamento estratégico através do balanced
scorecard sdo: a) visao de futuro; b) missdo corporativa; ¢) mapa estratégico (representagao
grafica) composto por relacdes de causa-e-efeito entre objetivos estratégicos hierarquizados
em perspectivas, cada um destes objetivos monitorado por indicadores de desempenho € com
metas suficientemente ousadas para permitir um salto quantico entre a performance atual e a
futura; d) carteira de iniciativas estratégicas (projetos ou processos), também monitoradas a
partir de indicadores e que sdo a materializagdo dos anseios estratégicos inscritos nos
objetivos.

A construc¢ao da agenda estratégica se faz através de um modelo participativo para a
validagdo dos insumos gerados, em diversas rodadas de entrevistas individuais com o colégio
de lideres (gestor maximo e seus diretores), reunides amplas com colégio de lideres ampliado
(dependendo do tamanho da organizagdo podem compor este colégio assessores mais
proximos dos lideres e representantes de filiais ou superintendéncias que agreguem
informacdes regionalizadas as discussdoes) e plendrias com representantes do esforgo

organizacional validagdo das propostas e, se o caso, sugestdes de melhoria e corregdo.
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Preferencialmente, uma unidade voltada para a administragdo da estratégia deve ser criada
com a finalidade de dar suporte ao sistema de concepgdo, validagdo, comunicacdo e
monitoramento dos insumos gerados.

Validados missdo, visdao de futuro, mapa estratégico, carteira de indicadores e
portfolio de projetos estratégicos, cabe ao colégio de lideres, em reunides periodicas
chamadas de RAE (Reunido de Andlise Estratégica), sobre relatério elaborado pela referida
unidade de administracdo estratégica (e em parceria com as demais areas), deliberar sobre as
possiveis correcoes de rumo na organizagdo, especialmente dando respostas aos objetivos,
indicadores ou projetos que apresentem grau elevado de criticidade (geralmente ilustrados
com um semdaforo ou bullet vermelho e de facil identificagdo no mapa estratégico). Tal
sistema, quando implantado, permite aos lideres uma dedicagdo maior aos assuntos e temas
que realmente necessitem de sua atencdo, filtrando questdes menores que possam ser
delegadas aos escaldes inferiores da organizagao. Cabe ressaltar que a proposta do modelo de
gestao estratégica baseada no BSC nao prega um abandono das questdes de ordem pratica do
dia-a-dia, mas uma concentracdo dos esfor¢os e das capacidades da ctipula nas medidas que
possam exponencialmente agregar valor a atuacdo da organizagdo ou diminuir

significativamente sua exposicao a possiveis ameagas.

Metodologia

A 1investigacdo do papel do lider na implantacdo de ferramentas de gestdo — e sua
possivel correlagdo com a eficdcia das mesmas — se deu através de pesquisa qualitativa
exploratoria, a partir de dois estudos de caso, com visitas in loco para realizacdo de
entrevistas, associadas a ampla revisdo da literatura pertinente e de documentos internos
relevantes.

A escolha da pesquisa qualitativa se deu, principalmente, face a dificuldade de se
levantar dados estatisticos sobre possiveis lacunas de lideranga, em especial nos aspectos
subjetivos desta. Conforme Neves (1996, p.: 2) “pesquisa qualitativa (...) compreende um
conjunto de diferentes técnicas interpretativas que visam a descrever e a decodificar os
componentes de um sistema complexo de significados”.

Para o caso em tela foram investigados elementos de trés escaldes (ctpula, geréncia
média e operacao) de duas organiza¢des do Poder Executivo Federal que, em algum momento
durante as duas gestoes do governo do Presidente Lula, passaram pela implantacao inédita de

um mapa estratégico baseado no Balanced Scorecard. Para que os respondentes tivessem
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liberdade para discorrer sobre possiveis falhas ou temas de carater reservado ou privado foi-
lhes garantido o sigilo tanto de suas identidades como a de seus oOrgdos. Para fins
demograficos, pode-se registrar que se tratam de organizagdes de primeiro escaldo, com
efetivo superior a mil colaboradores, orgamento superior a quinhentos milhdes de reais por
ano, com experiéncia prévia em implantagdo de ferramentas e modelos de gestdo, com uma
diferenca fundamental: na primeira (daqui para frente chamada Caso de Sucesso), o modelo
construido rompeu a barreira da descontinuidade, tendo sido utilizado e aprimorado por
gestoes posteriores; na segunda organizacao (que serd chamada de Caso Padrao), o modelo
construido ndo sobreviveu a saida do lider original, tendo sido abandonado imediatamente
apods a troca de comando na organizagao.

As entrevistas, pessoais, gravadas e transcritas, foram aplicadas nos seguintes

individuos, conforme seu nivel hierarquico:

Caso de Sucesso Caso Padrao
Lider Executivo 1 (titular) 2 (titular e substituto)
Gerente 1 1
Analista 2 2

Tabela 1 — Distribuicao dos respondentes, por organizagao e nivel hierarquico

Os respondentes com status de Lider Executivo ocupavam cargo de Ministro,
Ministro Interino, Secretario e/ou Secretario-Executivo. Os gerentes eram Coordenadores ou
Coordenadores-Gerais de unidades ligadas a gestao estratégica. Os Analistas eram assistentes,
assistentes-técnicos ou assessores na hierarquia das respectivas organizacdes. Com excec¢ao
de uma ocorréncia — que sera detalhada na anélise dos resultados — o entrevistador percebeu a
vontade de colaborar dos respondentes. Em especial pelo carater reservado que lhes foi
conferido, percebeu-se que foi atingido o ideal de entrevista preconizado por Lodi: “o
entrevistado traz consigo motivagoes favoraveis e desfavoraveis a participagdo na entrevista.
Algumas motivagoes favordveis sao o altruismo, a busca da satisfacdo emocional e da
satisfagdo intelectual” (Lodi, 1991).

A todos foram feitos os seguintes questionamentos que serviram como balizas para o
levantamento de possiveis dimensdes latentes passiveis de identificacdo através da andlise de
conteudo das respostas fornecidas, ndo necessariamente a esta ou aquela pergunta em especial

mas ao seu contexto maior:

1) Qual a ferramenta/modelo escolhida(o)?
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2) Como tomou conhecimento da ferramenta/modelo (livro; palestra; consultoria; outros
orgdos de governo adotaram; recomendacdo do MPOG-TCU-MPU; experiéncia
anterior publica; experiéncia anterior privada)?

3) Qual era a demanda/necessidade do 6rgao e como foi diagnosticada?

4) Experiéncias anteriores do 6rgao foram mapeadas/analisadas?

5) Existiam outros cendrios/alternativas/modelos/ferramentas? Quais? Como se deu a
escolha (critério/processo)?

X) Passado algum tempo dessa experiéncia e tendo tido acesso aos seus resultados, quais

fatores da fase de planejamento considera criticos para tais resultados? Mudaria algum

procedimento adotado?

XX) teve alguma experiéncia semelhante posterior? Detalhe

O caso de Sucesso

Orgdo do primeiro escaldo do Poder Executivo Federal, com papel de destaque na
politica macroecondmica do pais, com tradigdo na implantagdo de politicas setoriais € na
prestacdo de servicos a populagdo mas, a época da implantacdo da gestdo estratégica, com
baixa percepgao de sua relevancia por parte da populagdo (monitorado através de uma survey
de ambito nacional aplicada no seu publico de interesse).

Quadro de funcionarios abundante, com quadros de carreira especifica ligada a area-
fim do 6rgdo, quadros administrativos e quadros politicos, sem qualquer predominancia de
algum deles que mereca atencdo ou que diferencie o 6rgdo dos demais da estrutura de
governo convencional.

A estrutura or¢gamentaria do 6rgdo representava as forgas dominantes do seu negdcio,
cada uma aquinhoada com parcela fruto de negociagdes politicas e ndo de sua relevancia ou
significado no mundo real.

Existe o registro de algumas tentativas anteriores de implantacdo de ferramentas de
gestdo (como o PES’ ¢ a Gestéio da Qualidade Total) mas nenhuma estava em funcionamento
corporativo durante a implantagdao do BSC.

Foi contratada consultoria externa de renome para as fases de concepgao, implantagao
e monitoramento da ferramenta, bem como adquirida ferramenta informatizada para a gestao
do novo modelo (or¢amento total entre 5 e 15 milhdes de reais).

A implantagdo da ferramenta durou aproximadamente 6 meses, em conformidade com

as boas praticas de implantacgao relatadas.

O caso Padrao

7 Planejamento Estratégico Situacional
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Orgdo do primeiro escaldo do Poder Executivo Federal, com papel de destaque na
politica social do pais, com tradicao na implantacdo de politicas setoriais € na prestacao de
servicos a populacdo com forte impacto na populagdo sobre a eficacia do governo federal
como um todo. De forma geral, a percep¢ao da populagdo ¢ que sua atuagao € ruim, conforme
pesquisas realizadas por institutos de pesquisa.

Quadro de funcionarios abundante, com quadros de carreira especifica ligada a area-
fim do 6rgdo, quadros administrativos e quadros politicos, com predominancia dos primeiros
mesmo em funcgdes administrativas e de gestdo, apesar de ndo necessariamente serem
preparados para 1sso.

A estrutura orcamentaria do oOrgdo representa uma série de interesses difusos,
costurados ao longo de anos de negociagdes politicas, de dificil gestdo e geracao de sinergia..

Existe o registro de algumas tentativas anteriores de implantagdo de ferramentas de
gestao (como o PES e a Gestao da Qualidade Total) mas nenhuma estava em funcionamento
corporativo durante a implantacdo do BSC, apesar de apresentarem patrocinadores de peso no
corpo de dirigentes.

Foi contratada consultoria externa de renome para as fases de concepgdo e
implantacdo, mas ndo para o monitoramento da ferramenta. Foi adquirida ferramenta
informatizada para a gestdo do novo modelo (or¢amento total entre 20 e 40 milhdes de reais).

A implantagdo da ferramenta durou aproximadamente 6 meses, em conformidade com

as boas praticas de implantacao relatadas

Resultados

A seguir sdo relatados alguns aspectos a serem considerados no exercicio do papel do
lider e que foram confirmados pelo estudo empirico. A partir da analise das entrevistas e em
confronto das mesmas com o referencial teorico, foram construidas as seguintes categorias de

analise e proposto um grafico esquematico sintético.

Categoria de Analise

Caso de Sucesso

Caso Padrao

conhecia o
atuagdo da

Lider méaximo
negocio/area de
organizagao

Experiéncia executiva anterior
na area privada e na 4area
publica. Formacao académica na
area especifica da atividade-fim
do o6rgao.

Experiéncia anterior como gestor de
uma unidade que compde a estrutura do
orgdo. Formagdo académica na area
especifica da atividade-fim do o6rgao.

Lider agiu como facilitador no
processo de implantag@o

Atendeu as demandas do
publico-alvo do orgdo e dos
colaboradores, além da agenda
governamental, para construir a
nova agenda estratégica
contemplando tais demandas.

Sofreu forte pressdo politica para que
certos mecanismos de controle ndo
fossem implantados (indicadores de
desempenho). Delegou a tarefa de
oficial de ligagdo para substituto.
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Lider maximo participou da
constru¢do coletiva dos insumos
do BSC

Participou ativamente de todas
as atividades de construgdo dos
insumos da gestdo estratégica.

Delegou o gerenciamento da construcdo
da ferramenta para substituto, focando-
se nas reunides politicas.

Lider incentivou a participacao
dos gerentes na constru¢do dos
insumos do BSC

Cobrou diretamente a
participagdo de  todos e
comandou Reunides de Analise
Estratégica ap6s a implantacao
da nova agenda.

Delegou o controle da participacdo para
substituto.

Lider delegou
compartilhou
criticas do processo

poder/
informagoes

Criou uma unidade de gestao
estratégica, com apoio direto de
consultoria  externa, ligada
diretamente ao seu gabinete e

Aproveitou unidade existente para o
gerenciamento da implantagdo. Nenhum
membro da equipe possuia capacitacio
especifica para a tarefa.

com amplo apoio para a
conducdo técnica dos trabalhos
Membros da equipe foram
capacitados nas técnicas
necessarias.

O lider construiu cendrios para a | Solicitou a unidade criada para | Optou por constru¢do hibrida, nao

tomada de decisao gerenciar a  estratégia que | ortodoxa, com processo de aprendizado
fossem levantadas | ocorrendo simultaneamente a
possibilidades de | implantagdo, ficando limitado as opgoes

ferramentas/abordagens. levantadas pela consultoria externa.

Tabela 2 — Sintese das dimensoes identificadas com a analise dos discursos dos
respondentes

De forma preliminar, constatou-se nos casos em tela que aspectos do exercicio da
lideranga em ambos foram relevantes para o maior ou menor sucesso na implantacao do
Balanced Scorecard. Nao se pode afirmar, contudo, que o caso de sucesso tenha uma gestao
estratégica eficaz apenas por causa do papel do lider original que implantou a nova agenda;
bem como, ndo se pode afirmar que o caso padrao tenha sido completamente malsucedido na
sua empreitada: o simples exercicio de tentativa de construcdo de uma agenda estratégica
baseada no BSC j& promove boas possibilidades de reflexdo do papel da organizagdo e do seu
potencial de atender as demandas de seu publico-alvo.

Singelamente, este trabalho gostaria de deixar como colaboracdo a figura a seguir,
como sintese de todo o levantamento e toda a observacdo que foram feitos nos casos
investigados.

A partir deste estudo exploratério e de seus resultados se sugere uma investigagao
mais profunda da correlagdo da lideranca com a eficacia das ferramentas com a finalidade de
melhorar a abordagem da selecdo, capacitacdo e assessoramento de lideres em organizagdes
publicas onde, geralmente, uma agenda politica acaba por ser o fator predominante para tais

escolhas.
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As ferramentas de
Gestdo sdo pouco
eficazes

O Papel do lider:

Orienta/Facilita

Delega

Descontinuidade

Poucas Entregas

Pode Toma decisao

melhorar a
eficacia

Falha na Comunicag¢do
Resisténcia
Pouca Capacitacao
Descrencga

Figura 3 — O Papel do lider na eficicia das organizacées
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