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1. Introducao

Uma das varias pressdes com as quais os gerentes publig
no mundo inteiro se defrontam estéo representadas pelas demandas
cidadaos, aguelas provenientes do Legislativo — provas de desemper
enxugamento, contratacdo de servico — bem como as demandas
aplicacdes sempre melhores de uma tecnologia da informacgéo que 6
em constante modificacdo. Essas demandas refletem importantes mq
mentos que vém se desenvolvendo nos governos de varios paises,
pouco provavel a sua reducao num futuro previsivel.

As expectativas dos gerentes publicos e dos programas por e
gerados mudaram dramaticamente durante as duas Ultimas década

século XX. A medida em que os governos do mundo inteiro passarany a

contratar servicos, mudaram as habilidades dos gerentes publicos em
mos de negociacdo e monitoramento.

Este documento discutira as tendéncias recentes das expectati
dos governos em relacdo ao treinamento dos gerentes publicos. Em prim
lugar, serdo examinadas as principais tendéncias dessas expectativas
segundo, identificara as habilidades exigidas dos gerentes publicos p
adequar-se a essas tendéncias, e, em terceiro, oferecera algumas s
tdes quanto aos modos de transmissao dessas habilidades as institui
e pessoas que proporcionam formacao e treinamento aos gerentes pl
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cos. Os formadores dos gerentes publicos devem ser responsabilizados

(held accountablepelos seus desempenhos, devendo explorar ao mé
mo o0 quanto adequadamente estdo preparando-os para os desafi
serem enfrentados no ambiente da administragéo publica.
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2. Demandas que atualmente sao
colocadas para os governos

Ha quatro tendéncias-chave nas demandas que os cidaddos e seus
representantes eleitos colocam para os governos. Essas tendéncias|tém
estado bastante visiveis durante a Gltima década, e mesmo ha mais tempo
em alguns paises. De forma resumida, essas tendéncias sao:

* 0s gerentes publicos devem proporcionar provas dos resultados
de seus programas, o que é conhecido cacoountability for perfor-
mance(responsabilizacéo pelo desempenho);

* 0 governo deve fazer contratos com entidades privadas ou sem
fins lucrativos para a prestagdo de alguns servigos, o que € conhecjdo
como terceirizagdo ou privatizacao;

* 0 governo deve reduzir sua for¢ca de trabalho e passar a contratar
um maior namero de trabalhadores temporarios, e portanto menos ongro-
sos, dando-se a esse fato o nome de enxugamento; e,

* deve-se atribuir aos cidadaos, também chamados de clientes, im
papel mais importante na tomada de decis6es governamentais, envolen-
do uma gama de atividades que vai da atribui¢cdo de prioridades a objéti-
vos governamentais a definicdo de regulamentacdes aplicaveis ¢m
empresas privadas.

Os quatro conjuntos de demandas que se colocam para 0s governnos
no fim do século XX sao significativos, porque provas colhidas no mundo
inteiro sugerem que essas demandas sao irreversiveis e que continuarao
avancando bastante no préximo século. Virtualmente todos os partidos
politicos no mundo desenvolvido, dos liberais aos conservadores, estdo
bastante unidos em suas demandasagopuntability terceirizacéo,
enxugamento e foco no cidaddo em sua qualidade de cliente. A insatisfa-
¢ao com o envolvimento governamental invasivo em assuntos econémi-
COS e sociais e a existéncia de déficits crescentes sdo realidadeq de
abrangéncia mundial, que tém exercido pressdes sobre os governog no
sentido de reconsiderar a maneira como conduzem 0s negocios.

As expectativas que essas demandas colocam para 0s gerentes
publicos sao sérias, apresentando aos gerentes, a0 mesmo tempo, uma
série de perguntas espinhosas que afetam a alocacéo de recursos. Gomo
observou Franco Archibui, o levantamento dessas expectativas colocam
gquestdes sobre como o0s gerentes publicos deveriam ser preparados para
0 ambiente em que estardo trabalhando e sobre as habilidades de |que
necessitardo para desincumbir-se das tarefas que Ihes seréo atribujdas
(1997: 15-6). Formadores e treinadores de gerentes publicos devem gna-
lisar essas novas expectativas para identificar como melhorar o seu
desempenho e assim ajudar os gerentes publicos a terem sucesso.




3. Accountabilitypor desempenho

A doutrina governamental ao longo das duas Ultimas décadas tq
sido a de tornar 0 governo (e os gerentes governamesta@)ntable
(serenresponsabilizadogelo desempenho. Este conceito significa que d
desempenho de programas e de politicas publicas serdo medidos e qU
funcionarios, considerados responsaveis pelos resultados mensurados

m

acles governamentais, serdo julgados segundo este critério (Behn, 1997).

Dois aspectos desta formulacdo merecem mais atengdo. Em prim

ro lugar, o desempenho néo é um objetivo, uma realidade claramente iden-

tifichvel, mas é considerado subjetivamente por algum conjunto de par
interessadas (Newcomer, 1997). E, em segundo lugagauntability

(responsabilizacdo) também é uma meta em movimento, pois “o0 ambiepte

da accountabilityé uma constelacdo de forcas — juridicas, politicas

sécio-culturais e econdmicas — que exerce pressao sobre as organiza¢des

e sobre as pessoas que nelas trabalham, para que se dediquem a g
atividades e deixem de dedicar-se a outras” (Kearns, 1996: 29).

A despeito destas noc¢des fugidias, o debate publico em paises
mundo inteiro tem-se centrado neste objetivo para fins de atividades go
namentais. Nos Estados Unidos, a Lei Sobre Desempenho e Resultal
do Governo de 1993 (GPRA) e a Revisdo Nacional do Desempenho
administragao Clinton (NPR) adotaram este objetivo.

A maioria das conclamac¢des governamentais no sentido d
mensuracao do desempenho sugerem que os resultados serao utilizg

como uma das bases para as decisGes sobre alocagédo de recursos.

exemplo, no Poder Executivo do governo federal dos Estados Unidos
Reparticdo de Gestdo e Orcamento (OMB) solicitou que as agénc
fornecam indicadores de desempenho com suas solicitagbes orcame
rias dos ultimos cinco anos. A OMB sinalizou por meio de muitas de su
iniciativas no sentido de que os indicadores de desempenho devem ap
as solicitacdes orcamentarias, e de que os mesmos podem ser utiliza
de maneira defensiva, em exercicios de corte orcamentario.

O Congresso dos Estados Unidos, através da GPRA, legislq
no sentido de que, através do planejamento e da mensuracao
desempenho, os gerentes deveriam melhorar a confianca do povo no
americano no governo federal, tornando as agéncias federais sistem
camenteaccountablepelos resultados de programas e “... melhorar 3
eficacia dos programas federais &caountabilityplblica, por meio da
promocao de um novo foco nos resultados, da qualidade dos servigos ¢
satisfacdo dos clientes”. A GPRA também acrescenta que a gest
interna deveria ser melhorada através da mensuracdo do desempe
mas o foco naccountability acompanhado de sinais da OMB, indica
que a alocacgao de recursos é o uso primordial, o vetor dos dados sd
desempenho.
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A experiéncia com a mensuracdo de desempenho dos programas
publicos em diferentes niveis do governo dos Estados Unidos nédo tem
sido similar. Surgiram algumas histérias de sucesso, mas a realidade de
medir-se o resultado de programas com objetivos estatutarios amplog e
mesmo conflitantes nao confere tantas garantias. A mensuracéo de repul-
tados para objetivos tais como garantir a seguranca e a eficacia de medica-
mentos, embora acelere o processo de aprovacao de novos medicameptos,
ou a criacdo de instituicBes para apoiar a governanca democratica
crescimento econbmico em paises em desenvolvimento, é certamente
dificil. A apreensdo por parte de gerentes de programa quanto ao esta-
belecimento de metas de desempenho, que podem ser dificeis de atingir,
nao inspira criatividade nesses esforcos de planejamento.

4. A terceirizagao

Privatizacdo, contratos externos e terceirizacdo sdo palavras que
estdo na moda referindo-se a pratica da contratagdo pelos governog de
agentes ndo-governamentais, para fornecer bens e prestar servicos|que
eram anteriormente fornecidos e prestados por agéncias governamentais.
Henry Mintzberg, recentemente, interpretou esta tendéncia como uma
consequéncia mundial de que “o capitalismo triunfou” (Mintzberg, 1996: 75).
O pressuposto de que o setor privado pode fornecer melhores bens e
prestar melhores servicos tem prevalecido nos Estados Unidos durante a
maior parte de sua histéria, mas Mintzberg assinala que acontecimentos
politicos recentes nos Estados Unidos e em outros paises tém refor¢cado
este pressuposto.

Em muitos paises ocidentais, inclusive nos Estados Unidos, os cida-
daos e os politicos tém pedido um governo menor e mais eficiente. Cortar
o0 tamanho das agéncias governamentais, por meio da contratacaq de

reformadores de governo, baseia-se em uma inovadora forma de pre
¢ao de servicos pelo governo, conhecida como terceirizacdo (Osborn
Plastrik, 1997). Também tem sido trazidas a baila, todavia, pergunta

(Goodsell, 1993a, 1993b e Moe, 1996).
Mintzberg adverte que a crenca em que o capitalismo triunfou e

adequadas para o fornecimento e a prestacdo de diferentes tipos de bpens
e de servicos. Ele receia mudancas indiscriminadas no sentido do usq de g



entidades privadas para fornecer todos os bens e prestar todos os sen\
que o governo fornecia e prestava, e que continuara a fornecer e se
em muitos paises. Os gerentes publicos agora estdo diante de press
no sentido de olhar para o setor privado na busca de ajuda para a pre
¢do de uma variedade de servicos.

5. O enxugamento
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As demandas em prol da reducao do tamanho do governo levaram

a diminui¢cbes no numero de funcionarios que trabalham em regime

He

tempo integral em agéncias governamentais em muitos paises. E eviden-

te a relacdo entre a terceirizacdo e o enxugamento, pois, se 0 govern
nao esta prestando determinados servicos, torna-se necessario uma q
tidade menor de pessoal, embora o monitoramento do desempenho
contratos se torne essencial. O enxugamento tem sido uma ferrame
popular tanto para organizag@es publicas quanto para organizacdes pr
das nos Estados Unidos, durante as duas ultimas décadas.

Nos Estados Unidos, a Revisdo do Desempenho Nacional acenty
a necessidade de tornar o governo menor e “mais esperto”, sendo que
dos objetivos defendidos, o de reduzir o governo federal em 250.0
cargos, tem recebido grande atencdo — especialmente por parte
funcionérios federais que se preocupam com a possibilidade de per
seus empregos.

Uma importante distingdo, relativa a empregos nos ultimos anos
aquela entre cargos exercidos em regime de tempo integral, com var
gens e cargos exercidos em regime de tempo parcial ou de contrato, §
vantagens. As organizacdes no setor publico e no setor privado dev
despender bastante recursos com as fun¢des ou cargos de tempo
gral. Com os expressivos aumentos de custo dos beneficios de assis
cia médica registrados na tltima década, a atracéo pelos cargos ou fung
de meio expediente ou de tempo parcial aumentou de forma dramati
Por outro lado, 0 uso desta estratégia para reduzir custos a curto praz
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lugar também a preocupacgdes de natureza ética, especialmente quanto

ao papel do governo na provisao de seguro de salde para todos os fun
narios e/ou para todos os cidadaos.

6. O papel do cidad&o-cliente

As demandas dos cidaddos e de seus representantes eleitos

um governo reduzido, reinventado e de alto desempenho também t¢

sido acompanhadas de pedidos de mais contribuicdo dos cidadaos
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por
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processo de tomada de decisdes. Centrar a atencéo no cliente dos seryicosIESa
tem sido um principio das técnicas de gestao por qualidade e de gestéo pela
qualidade total (TQM}astantgopulares no setor privado ha trés décadas,
As revoltas e os referendos de contribuintes que tém limitado o tamanho|do
governo nos Estados norte-americanos e a atencdo que a administracdo
Clinton consagra ao assunto, evidenciada pela Revisédo Nacional do Desem-
penho, assinalaram a nova realidade de que 0s gerentes governamentais
nao maisgnoram os clientes a seu proprio risco.
As demandas legislativas por planejamento de desempenho e por
prestacdo de contas em todos os niveis de governo nos Estados Un|dos
realcaram a necessidade de que os cidaddos desempenhem um papgl no
estabelecimento de prioridades. Os mecanismos para assegurar
contribuigdo tém sido inscritos em documentos legais. No nivel federal| a
GPRA exige a consulta das partes interessadas, a medida em qué¢ se
desenvolvem os planos estratégicos. O envolvimento dos cidadaos é crucial
para as agéncias federais, na medida em que partes interessadas de
todos os niveis de governo trabalham juntas para identificar objetivos de
desempenho e metas desejadas de desempenho, conforme exigido| por
lei. A Casa Branca promulgou, na administracdo Clinton, o decreto 12.862,
em 1993, que exige de forma especifica que as agéncias federais peripdi-
camente facam levantamentos de opinido entre seus clientes, a fim|de
permitir a operacdo de um governo mais voltado para os clientes, e|as
agéncias obedeceram. Os gerentes de programas federais visivelménte
lutam para serem positivamente reativos, indo até os cidadaos e ouyin-
do-os, por meio dmternete de encontros face-a-face mais tradicionais
gue se realizam em todo o pais.
Ja ha alguns anos, os governos locais nos Estados Unidos tém dido
pré-ativos na busca de contribuicdes de cidadaos em seus esforcog de
planificacdo. Em 1995, a forca-tarefa para o plano conjunto da Camara
de Vereadores-gerentes, da Associacao Internacional de Administracdes
de Cidades (ICMA), verbalizou expectativas de administracdes de goveér-
nos locais de que os membros da ICMA comprovassem com uma reali-
dade atual a sua conferéncia anual de 1996, ao notar que:

“No futuro, o governo (local) ver-se-4 como um negécio d
prestacdo de servigcos, e gastara mais recursos em explicar a deus
clientes/donos o que faz e porque o faz. Os gerentes de governos
locais dardo poderes a seu pessoal e a cidadaos para compartilhar
0s problemas e as escolhas, porque esta serd a maneira mais efi
de tomar as decisfes dificeis sobre que servicos o governo devera
prestar. Levantamentos de opinido sobre atitudes e grupos de fqco
deverdo tornar-se cada vez mais um lugar comum, e a politica fe
marketingha de ser continua” (Parrish e Frisby, 1997). 10




Os governos locais nos Estados Unidos buscam, continuamente, a

contribuicéo de cidadaos através de levantamentos de opinido, reunipes
municipais, grupos de foco e a Internet. A satisfacdo dos clientes tornqu-
se parte integrante dos esforcos de mensuracdo de desempepho
(Newcomer, 1997).
A intersecdo complexa das demandas de governo aqui identificadas
sdo aparentes. Os gerentes publicos estdo tentando ser positivamente
reativos aos cidadaos e a suas demandas por um governo ainda mais
positivamente reativo, menor e “mais esperto”. Alguns observadores pres-
supdem que a mensuracao de desempenho, a terceirizacdo e o enxuga-
mento proporcionam oportunidades para melhorar o governo. Quais 440
as implicacdes dessas demandas e oportunidades para o conhecimento e
as habilidades necessarias aos gerentes publicos neste ambiente turbulénto?

7. Preparar os gerentes publicos
para o futuro de maneira eficaz

Muitas técnicas e estratégestao disponiveis para serem adotadag
por governos para melhorar os servigos. Como se poderia melhor prep
os gerentes publicos para usa-las de maneira eficaz?

Encaminhar os gerentes publicos para escolas de administracaqg de
empresas, a fim de aprenderem as técnicas usadas para fornecer melho-
res bens e prestar melhores servicos no setor privado, ndo funcionayia.
A despeito da semelhanca em termos de terminologia, as estratégigs e
ferramentas populares, tais como gestdo por desempenho e contabilidade
baseada em custos, ndo sdo a mesma coisa no setor privado e no setor
publico. Adotar, simplesmente, termos semelhantes para realidades difefen-
tes ndo facilitara nada para ninguém.

De modo semelhante, mandar os gerentes publicos assistir cur$os
tradicionais em universidades e institutos de treinamento concebidos para
gerentes governamentais tampouco funciona. As mudancas nas expefta-
tivas do governo andaram mais rapido que as expectativas dos educadpres
e dos instrutores de treinamento. A realidade do local de trabalho do setor
publico mudou de maneira muito significativa e muito clarsicula, na
sua maioria, ndo acompanharam essas mudangas.

Os gerentes publicos tém de ser bilinglies, ou seja, fluentes na
minologia usada pelos gerentes do setor privado, pelos especialistas{em
informética e na linguagem politica e governamental utilizada por selis
muitos patrdes politicos. Em nenhum setor esta necessidade é mais apatente
do que no processo orcamentario. Os peritos em modelagem econénjica
podem ficar perplexos diante do que interpretam como falta de
racionalidade no processo de tomada de decisdes orcamentarias, mas a
racionalidade politica das normas e dos costumes é compreensivel gara 11

rar




aqueles que tém a sabedoria contextual adequada. Ao lidar com as pdrtes
interessadas nas duas extremidades das transacdes de terceirizacaq, por
exemplo, os gerentes agora necessitam aquele entendimento bilinglie|das
expectativas e perguntas muito diferentes que tém a ver com os diferentes
conjuntos de clientes, com os quais trabalha o gerente publico.
Alguns desses desafios atuais exigem o reaparelhamento tanto gos
gerentes publicos quanto dos instrutores que os treinam, e alguns desses
desafios exigem uma énfase mais forte nas bases tradicionais de conheci-
mento e de habilidades. O Quadro 1 mostra alguns dos conhecimentgs e
habilidades de especial relevancia neste momento.
Aparentemente, as areas nas quais 0s gerentes publicos necgssi-
tam conhecimentos basicos ndo sdo novas. Em vista de questionamentos
atuais da legitimidade do governo como prestador de servigos, e das pres-
sBes sob as quais os gerentes publicos trabalham atualmente, os conheci-
mentos de direito e de ética séo especialmente relevantes. O comprometi-
mento para com o servi¢o publico ndo é uma matéria a ser aprendida,
mas poderia ser reafirmado por meio do conhecimento da histéria e dos
valores béasicos dessa honrada profisséo.
Ha algumas areas de desenvolvimento de habilidades que séo has-
tante novas, tais como a mensuracao de desempenho e 0 monitoramento
de contratos. As matérias ndo sdo novas, mas 0 aumento recente |das
exigéncias em termos de mensuracao de desempenho e de terceirizacéo
tornaram a proficiéncia nessas habilidades mais urgente.

Quadro 1: O que os gerentes publicos
necessitam conhecer com urgéncia?

Conhecimentos de: Habilidades em:

1. Direito constitucional 1. Planejamento estratégico

2. Etica 2. Mensuragédo de desempenho

3. A ética do servico publico 3. Monitoramento de contratos

4. Direito processual em gestédo de 4. Utilizacao de dados sobre
recursos humanos e nas areas desempenho e avaliacdo para
substantivas relevantes melhorar programas

5. Procedimentos de politicas de 5. Prestacdo de contas sobre
alocacao de recursos desempenho e dados

6. Instituices governamentais 6. Administragdo financeira, inclusive
e econdmicas atividades de calculo de custos

7. Direito internacional 7. Envolvimento dos cidad&os

8. Politica de grupos de interesse 8. Solucéo de conflitos e negociagap

9. Modelagem econémica 9. Criag&o de consenso

10. Teoria da lideranga e da gestad 10. Motivacao e animagéo de pesgoal

11. Andlise de problemas, inclusive técni-
cas de estatistica e de custo-benefigio

12




Por exemplo, as diversas demandas por mensuracao de desempegnho
e as ambiglidades inerentes ao processo exigem extenso desenvolvimgnto
de habilidades. A promog¢édo da mensuragéo de desempenho como fefra-
menta para avaliaraccountability(responsabilizacéo) gerencial significa
ao mesmo tempo que os gerentes devem usar os dados sobre desempe-
nho para demonstrar que o dinheiro alocado a seus programas foi bem
gasto e que devem melhorar as operacfes dos programas que administram.
Podem os mesmos dados sobre desempenho ser usados para as|duas
finalidades?

Coloca-se um dilema significativo ao tentar identificar e coleta
dados sobre desempenho para duas utilizactes extremamente diferentes.
Quando as perguntas tém relacéo direta com a melhoria da administr
de programas, certos dados serdo relevantes. No entanto, dados mito
diferentes serdo relevantes para fins de decisfes relativas a questao de
se um programa deveria ou ndo continuar a receber financiamento numa
base constante, ou se deveria continuar ou néo a receber quaisquer rgcur-
sos. Os gerentes, pressionados para escolher indicadores de desempenho
em épocas de restricbes orcamentarias, quando normalmente tém recursos
muito limitados para mensuracao de desempenho, enfrentam uma escolha
dificil. Nestes casos, um dos resultados provaveis é a escolha estratégica
de indicadores que fagam um programa parecer eficaz diante dos supri-
dores de recursos. Em muitos casos, o tipo de indicador, que pode efgti-
vamente servir de base para decisdes voltada & melhoria de um programa,
pode proporcionar dados que 0s gerentes ndo julguem Uteis para fing de
alocacdo de recursos. Diante de uma escolha quanto ao uso de recursos
limitados para desenvolver sistemas de mensuragcdo de desempenhpo, a
coleta de dados que venham a apoiar solicitagdes orcamentérias, prqva-
velmente, ha de preponderar sobre a coleta de dados internamente Uteis,
mas menos capazes de apoiar solicitacdes de recursos.

Outro dilema interessante que os gerentes publicos enfrentam jna
atualidade é o de que o uso que se pretende dar aos dados sobre desgmpe-
nho ndo esta claro. Diante das mensagens de diferentes naturezas, tipicas
dos pronunciamentos politicos, segundo os quais a mensuracao de desempe-
nho deveria ser usada tanto para melhorar os programas quanto 0 processo
orcamentario, pode haver uma falta de clareza quanto ao uso potendial,
com relagéo a conseqiente ansiedade por parte dos gerentes de pragra-
ma quanto ao que deve ser medido. Os autores politicos dessas soligita-
¢Bes, como membros do Congresso, prefeitos e cAmaras de vereadaqres,
podem pedir dados que mostrem ao publico o que eles estéo realizando,
enquanto que gerentes publicos de carreira podem pedir dados Uteis para
fins internos. H& dois ou mais sinais claros que podem se tornar confusos
quando os gerentes intermediarios tentam aderir a pressdes conflitanfes. 13




Muitas partes interessadas estdo envolvidas na selec¢éo de indica-
dores de desempenho; elas trazem para a mesa de discussdo valores
diferentes. Os programas realizados tanto no setor publico quanto no s¢tor
das entidades sem fins lucrativos tém publicos multiplos, e normalmerjte
objetivos também mudltiplos. Os programas sé@o concebidos para atingir
objetivos especificos, tais como melhorar a saude ou a empregabilidade
de seus beneficiarios, mas também se espera que sejam prestados de
maneira eficiente, equitativa, de facil aceitabilidade por parte dos clientgs,
ambientalmente sé e justa. Em outras palavras, ha muitos valores ligaglos
a prestacao de servigos no setor publico, e diferentes partes interessadas
atribuirdo prioridades a esses valores de maneiras diferentes, quando
escolherem o que deve ser medido. N&o é tarefa facil, por outro lado,
forjar um consenso entre diversas partes interessadas que tenham o poder
de escolher o que vai ser medido. As habilidades em termos de estabgele-
cimento de consenso e de solucdo de controvérsias sdo, mais do gue
nunca, necessarias.

A administracao financeira é outra area que ndo é nova, mas que
foi muito afetada por recentes pressdes que se exercem no ambiente.
que mudou foi a amplitude e a variedade das habilidades em matérialde
administracdo financeira que sao necessarias aos gerentes publicos.

Administrar recursos no governo € hoje em dia talvez mais desafig-
dor que nunca. Agora os gerentes de programa necessitam saber como
obter o melhor e mais defensavel valor possivel pelos recursos publigos
dispendidos. A administracdo de recursos num ambiente de terceiriza¢éo
acarreta arranjos de composicao de custos mais complexos do que nynca
antes foi necessario. Muitos gerentes publicos necessitam saber cgmo
aumentar as receitas para dar apoio a atividades, como por meio|de
taxas cobradas de usuarios que se apliquem a clientes de dentro e de|fora
de suas agéncias. Todos 0s gerentes publicos necessitam ter as habilida-
des necessarias para evitar o desperdicio e o uso ndo autorizadq de
recursos, num ambiente em que a tecnologia da informacé&o tornou|as
transacdes financeiras mais rapidas, faceis e vulneraveis do que nupca
antes haviam sido.

8. O treinamento eficaz
dos gerentes publicos

Dadas as muitas areas do conhecimento e de habilidades aqui
identificadas como cruciais para os gerentes publicos, como se podgria
prestar treinamento de maneira eficaz? Em primeiro lugar, os gerentes publi-
cos devem entender que seu aprendizado deve ser um processo que dure a14




vida inteira. Nenhum programa académico de um Unico propésito, nun
Gnica oportunidade, ou nenhuma oficina de treinamento preparara
gerentes publicos para um periodo muito longo de atividades. A vida util
cada geragéo de tecnologia da informagéo esta diminuindo; diminuiu ta
bém o tempo de utilidade estéatica das habilidades que os gerentes publ
aprendem. A educacdo profissional continuada, e talvez até mesmg
certificagdo, ao longo de uma carreira gerencial, S0 necessarias ng
época de mudancas rapidas.

Em segundo lugar, os formadores de gerentes publicos devg
ser inovadores, oferecendo tipos de oportunidade de criacdo de habili
des para gerentes em servico. A tecnologia da informac&o hoje em
facilita essa inovacao, na medida em que o apoigethsitesdecd-rom
e de tele-conferéncias pode ser acessivel e permite a interacdo entr
participantes.

Em terceiro lugar, refletindo a necessidade de que os gerentes pu
cos sejam bilinglies — nas linguagens dos setores privado e publico —
instrucdo para o uso de ferramentas adaptadas para o governo a part
experiéncia do setor privado poderia ser oferecida por praticos que tenh
a experiéncia de trabalhar com as técnicas no setor publico, em conjun
com formadores profissionais. O ensino em equipe, em que praticos
formadores trabalham juntos, proporciona uma combinacéo espléndi
de teoria e prética, e coloca ha mesma equipe instrutores que tenh
familiaridade tanto com a maneira de conduzir negécios do setor publi
quanto com a do setor privado o que pode ser também muito benéfic

Em quarto lugar, a pratica de envolver gerentes publicos na sa
de-aula como instrutores pode proporcionar valiosas experiéncias
aprendizado para os proprios gerentes. Os formadores profissionais dg
riam identificar de forma ativa os gerentes publicos eficazes e trazé-lo
sala-de-aula para compartilhar suas percepcdes e experiéncias (
gerentes que ainda ndo tenham entrado para o servigo efetivo ou ¢
estejam abaixo na escala hierarquica. O ensino proporciona uma opo

nidade Unica para os gerentes refletirem sobre como podem realiz
mudancas significativas e promover um governo eficaz; essas sessp

trazem beneficios para todos.

9. Conclusao

As demandas que se colocam aos governos, a medida em (
nos aproximamos do século XXI, oferecem oportunidades sem pred
dentes, bem como desafios, aos gerentes publicos. As maneiras tradi
nais de conduzir negocios se tornaram obsoletas. A mudanca é inevit&
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e as opc¢des podem ser enumeradas. Embora os modelos racionais
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em areas como a da contratac&o de servigos e da mensuracg&o do desgmpelEEE
nho dos governos, esta havendo progresso — dentro dos limites |[da
racionalidade politica. Essas questfes estao sendo resolvidas politicaméente

em nacdes democraticas, como deve ser. Para aconselhar os politicos e a
eles responder, os gerentes publicos necessitam treinamento e atengéo.
Negligenciar as necessidades em termos de aprendizado desse recurso

tdo valioso poderd prejudicar a todos.

Formadores profissionais e instrutores de treinamento de gerentes
publicos carregam a responsabilidade de promover as oportunidadeg de
aprendizado do tipo inovador que s&o necessarias. E necessario defender
essa necessidade, pois governos com bases de recursos estaveis oujmes-
mo em declinio tém poucas probabilidades de identificar o treinamento
gerencial como uma prioridade de base. Os mecanismos para revitaligar
0s gerentes publicos que ndo representam custos, tais como o treinamen-
to através da Internet e sistemas que utilizem mentores, podem e deyem
ser promovidos. O comprometimento para com a melhoria do desempe-
nho do governo acarreta a responsabilidade de romper as idéias fixas ¢ 0s
padrées confortaveis. O ambiente turbulento da administracéo publica
deveria desafiar as habilidades dos formadores profissionais e instrutgres
de treinamento de gerentes publicos, de estabelecer parcerias € de
marketingpara assegurar que os gerentes publicos possam aproveital as
oportunidades, e assim, melhorar tanto a eficacia quanto o comprometi-
mento para com sua profisséao.
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Resumo
Resumen
Abstract

A preparacao dos gerentes publicos para o século XXI
Kathyryn E. Newcomer

Neste artigo, a dara trata solm como deve ser feito o treinanerdos geretes
publicos diante de mudangas inevitaveis que vém ocarrendfuncionamento as
magquinas publicas governameniis varios paises.

As novas demandas, que hoje se colocam aos gerentes publicos, se apresentam
verdadeiros desafios, devendo entdo os mesmos serem treinados e sempre aperfeicoj
no que diz respeito, sobretudo, ao atendimento do cidadao-cliente. Este treiname)

omo
ados,
nto

devera ser feito de forma eficaz e dindmica, proporcionando aos gerentes publicos yma

valiosa experiéncia de aprendizado.

La preparacion de los gerentes publicos para el siglo XXI
Kathryn E. Newcomer

En este articulo, la autora explica como se debe hacer la capacitacién de los gere
publicos, ante los cambios inevitables que vienen ocurriendo en el funcionamiento de
maégquinas publicas gubernamentales en varios paises.

Las nuevas demandas que hoy dia se plantean para los gerentes publicos se pres

ntes
as

entan

como verdaderos desafios, y aquellos deben, entonces, ser capacitados y siempre

perfeccionados en lo que atafie a la atencién al ciudadano cliente. Esa capacitacion de
ser llevada a cabo de manera eficaz y dinamica, dandoles a los gerentes publicos
valiosa experiencia de aprendizaje.

The preparation of public managers for the Twenty-first Century
Kathryn E. Newcomer

In this article, the author deals on how training of public managers ought to be mad
in view of inevitable changes that are taking place in the way public governments
machinery works in several countries.

The new demands that are faced nowadays by public managers appear as
challenges, those managers must, therefore, be constantly trained and upgraded in
regards the delivery of services to customer citizens. This training ought to be made i
dynamic and effective manner, granting public managers a valuable learning experieng

Contato com a autora: newcomer@gwis2.circ.gwu.edu
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