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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo descrever a producdo cientifica sobre as
capacidades, valores e papéis esperados dos gestores publicos para o
efetivo cumprimento de suas atribuigdes, analisando em que medida tais
atributos tém sido utilizados na selecdo de candidatos para ocupacgdo de
cargos gerenciais na administragdo publica. Por meio de uma reviséo
sistematica da literatura publicada no periodo de 2010 a 2018, foi possivel
constatar que as capacidades de comunicacao, colaboragdo e construgédo
de parcerias, aliadas aos valores de integridade, honestidade, eficiéncia e
eficacia, sdo os atributos mais frequentemente apontados. Em parte, esses
atributos sdo observados no recrutamento gerencial. Entretanto, eles
parecem nao atender, por completo, os requisitos necessarios para a
resolucao de problemas em contextos de maior volatilidade, complexidade
e inovagao, reforcando a importancia da profissionalizagao e da meritocracia
na ocupagao dos cargos publicos, além da necessidade de estudos futuros
para identificagdo de competéncias gerenciais relevantes sob a dtica dos
cidadaos.

Palavras-Chave: lideranca publica; meritocracia; nomeacgdes publicas;
competéncias gerenciais; revisdo sistematica.

ABSTRACT

This paper aims to describe the scientific production on the capacities,
values, and expected roles of public managers for the effective fulfilment of
their duties, analyzing to what extent these attributes have been used in the
selection of candidates for managerial positions in public administration.
Through a systematic review of the literature published from 2010 to 2018, it
was found that the skills of communication, collaboration, and partnership
building, together with the values of integrity, honesty, efficiency, and
effectiveness, are the most frequently pointed attributes. In part, these
attributes are observed in managerial recruitment; however, they do not seem
to fully meet the requirements necessary to solve problems in contexts of
higher volatility, complexity, and innovation, reinforcing the importance of
professionalization and meritocracy in the occupation of public positions,
beyond the need for future studies to identify relevant managerial
competencies, from the perspective of citizens.

Keywords: public leadership; meritocracy;
managerial competencies; systematic review.

public appointments;



A. V. LOPES, M. J. PANTOJA, A. DE O. GONGALVES, J. A. DE F. BILHIM 9

Introducao

Os servicos publicos passaram por diversas reformas nas Ultimas décadas, que
alternaram os seus objetivos entre a melhoria da eficiéncia, a transferéncia de
atividades publicas para o setor privado €, nos ultimos anos, a participacao dos
cidadaos na producao dos servicos publicos. Essas transformacdes tém gerado,
entre outros desafios, a necessidade de desenvolvimento de novas competéncias
gerenciais e de novas formas de lideranca politica (Sicilia, Guarini, Sancino, Andreani,
& Ruffini, 2016; Sgrensen & Torfing, 2018).

Diversos autores se dedicaram ao estudo da fungdo gerencial publica,
abordando, em especial, as relagdoes entre politica e burocracia e a ocupagao dos
cargos por servidores de carreiras ou indicados politicos (Askim, Karlsen, & Kolltveit,
2017; Christensen, Klemmensen, & Opstrup, 2014; Longo, 2003). A pratica clientelista
de nomeacdes baseadas apenas em critérios politicos pode ocasionar um efeito
negativo no desempenho das organizagdes, na eficiéncia administrativa e na
continuidade das politicas publicas (Gallo & Lewis, 2012; Geddes, 1994; Gilmour &
Lewis, 2006). Por outro lado, as nomeacgoes politicas nao refletem necessariamente
um mal para a administracdo publica, e podem favorecer uma oxigenacao das
organizagoes, aproximar os politicos dos eleitores e revitalizar a prdpria politica, além
de impulsionar a burocracia a se mover da sua neutralidade (Bearfield, 2009; Flinders,
Matthews, & Eason, 2012; Pacheco, 2010; Peters & Pierre, 2004; Sancino, Sicilia, &
Grossi, 2017).

Outro tépico enfocado também nos estudos da ocupacdo de cargos publicos
esta relacionado a profissionalizagao e a meritocracia dos processos de recrutamento
e selecdao. De forma geral, a literatura aponta uma relacdo positiva entre a
institucionalizagcdo da meritocracia na administragdo publica e o crescimento
econdmico (Evans & Rauch, 1999), a reducao da pobreza (Henderson, Hulme, Jalilian,
& Phillips, 2007) e o controle da corrupc¢ao (Bersch, Praca, & Taylor, 2017; Oliveros &
Schuster, 2018), além de gerar uma harmonia corporativa e um espirito de corpo nas
organizagdes publicas (Rauch, 2001). A selecao com base no mérito tem sido
valorizada ao longo do tempo, representando uma gestao de pessoas imparcial, e
atuando como impulso para a busca da eficiéncia na gestdo publica (Bilhim, 2013,
2017).

A meritocracia se caracteriza como um processo de recrutamento baseado nas
habilidades dos candidatos, sustentado em um sistema voltado para a protecao do
setor publico da politica partidaria, promovendo a concorréncia justa e aberta para
empregos publicos com base em exames neutros (Dahlstrém, Lapuente, & Teorell,
2012; Parrado & Salvador, 2011). No entanto, o conceito de meritocracia nao é uma
questao objetiva e tampouco consensual, e, na medida em que ¢ influenciado pelos
aspectos culturais, pode variar no tempo e entre os paises. Assim, os critérios
meritocraticos para ocupagao de cargos gerenciais estdo relacionados ao que se
espera da lideranca publica, quais competéncias gerenciais sdo necessarias, quais
valores publicos sdo considerados importantes e como estas liderangcas podem
contribuir para a criagao desses valores (Barbosa, 1996; Crosby & Bryson, 2018).

Embora os estudos acerca da lideranca publica, da ocupagdo de cargos
gerenciais e do proprio exercicio da funcao gerencial no setor publico venham sendo
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desenvolvidos ao longo do tempo, pesquisas recentes ainda apontam a necessidade
de uma compreensao mais aprofundada acerca dos papeis gerenciais tanto de
politicos quanto de burocratas, e dos arranjos organizacionais que possibilitem a
utilizacdo das nomeacdes publicas como contribuicdo para a boa governanca
(Losada & Esteve, 2018; Sancino et al., 2017; Serensen & Torfing, 2018). Diante desse
contexto, a pesquisa aqui relatada pretende contribuir com subsidios que minimizem
essa lacuna, buscando identificar na literatura quais as competéncias, os valores e
os papéis esperados dos gestores publicos, e de que maneira esses atributos tém
sido utilizados na selecao de candidatos para ocupacdo de cargos gerenciais na
administracao publica.

O texto esta estruturado em quatro capitulos, além dessa introducao.
Inicialmente sdo apresentados, de forma sucinta, enfoques tedricos sobre a
ocupacao de cargos gerenciais no setor publico. Em seguida, sdo descritos os
procedimentos metodoldgicos utilizados nesta revisdo sistematica de literatura.
Posteriormente, sdo apresentados e discutidos os resultados encontrados. Por fim,
sao sugeridas possibilidades de pesquisas futuras com base nos achados da revisao.

Ocupacao de cargos gerenciais no setor publico

Os estudos sobre a lideranga publica tém sido orientados por questoes tedricas
e empiricas, tais como quais as diferencas e semelhancas entre os perfis de lideranca
no setor publico e privado, como a lideranca é exercida nos diferentes niveis
hierarquicos existentes nas instituicbes publicas, e quais valores devem ser
incorporados pelos lideres publicos (Chapman et al., 2016).

Outro aspecto bastante debatido tanto no campo da administragcao publica
como nas ciéncias sociais e na ciéncia politica se baseia na dicotomia classica entre
politica e burocracia. Na concepcado weberiana a existéncia de uma burocracia
profissional e autbnoma é fundamental para a eficiéncia do Estado, em que salérios
competitivos, promocao interna, estabilidade na carreira e recrutamento
meritocratico contribuem positivamente para o crescimento econémico dos paises
(Evans & Rauch, 1999; Weber, 2004).

Para Schneider (1991), ao proteger as instituicdoes estatais da interferéncia dos
politicos e das praticas clientelistas, os burocratas poderiam formular e implementar
politicas publicas tecnicamente racionais. Segundo Lewis (2007), em que pese 0s
nomeados de fora da carreira possuirem maior nivel de educagao e maior experiéncia
na gestao privada, o Estado moderno precisa de profissionais continuos que sejam
competentes no que fazem, selecionados de forma meritocratica. Ao longo do tempo,
a meritocracia se tornou sinbnimo de modernidade e ferramenta para o combate a
corrupcao, garantia da ética e da impessoalidade na administragcao publica (Bilhim,
2012).

Os padroes das nomeacbOes sao determinantes para a consolidacao da
autonomia das instituicoes publicas e, quando esses padroes nao seguem critérios
meritocraticos, criam-se espécies de hierarquias informais, construindo uma
vinculagao tacita entre aqueles que desejem ocupar tais posicoes e os detentores de
poder para nomea-los. A preocupacao com a forma de nomeagdo dos gestores
publicos se justifica pelo volume de recursos que administram e pelo impacto de suas
decisdes na vida dos cidadaos. No entanto, apenas a discussao sobre a separacao
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entre politica e burocracia nao é suficiente para compreender todas as dimensdes do
exercicio da fungao gerencial publica. Embora existam diferencas na forma de
atuacao entre nomeados politicos e gestores de carreira, ha um conjunto de
competéncias e valores necessarios para que o dirigente publico exerca a sua funcao,
que se diferem tanto da esséncia do burocrata weberiano quanto do politico
tradicional (Bonis & Pacheco, 2010; Losada & Esteve, 2018; Nistotskaya & Cingolani,
2016; Sancino et al., 2017; Schneider, 1991).

O dirigente publico se orienta para o uso eficiente dos recursos, criagao de valor
publico e melhoria dos resultados das organizacdes, atuando com certa margem de
discricionariedade, o que lhe coloca em um papel preponderante para a
implementacao das politicas publicas (Bonis & Pacheco, 2010; Longo, 2003; Moore,
1995). Para Longo (2002) a funcao do dirigente publico ndo deve ser apropriada por
politicos ou burocratas sob o risco de se tornar clientelista, dominada pelas classes
politicas e pelos interesses partidarios, ou de se converter apenas na execugao de
normas ou na aplicacao de procedimentos com agendas definidas por inércia.

A partir das reformas da década de 1990, o desafio do Estado deixou de ser
concentrado na necessidade de protecao da burocracia contra interferéncias
politicas, e passou a ser a busca por resultados melhores para a sociedade (Pacheco,
2010). Mais recentemente, alguns autores tém destacado cada vez mais a
necessidade do envolvimento da sociedade na cocriagao e coproducao de servigos
publicos (Bekkers & Tummers, 2018; Cinar, Trott, & Simms, 2019; Eriksson, 2018;
Voorberg et al., 2017; Vries, Bekkers, & Tummers, 2016), na esteira do New Public
Governance (Bilhim, 2017; Osborne, 2006).

Assim, o exercicio da funcao gerencial publica demanda capacidade de inovar
e de pensar estrategicamente; gerenciar o entorno politico para obter legitimidade
para a sua atuagao; e capacidade para que os seus subordinados se responsabilizem
e alcancem os objetivos tracados. E, cada vez mais, acarreta a necessidade de
desenvolvimento das capacidades de interacdo, coordenagao e colaboragao, tanto
entre instituicdes publicas quanto entre o setor publico, o setor privado e a sociedade
de maneira geral (Liu & Zheng, 2015; Moore, 1995; Serensen & Torfing, 2018).

Metodologia

Para identificar os estudos elegiveis nesta revisao sistematica da literatura, foi
utilizada a abordagem Preferred Reporting Items for Systematic Reviews e Meta-
Analyzes (PRISMA), de forma a tornar claros os critérios para identificagao, selecao e
avaliacao das pesquisas relevantes sobre o tema estudado na busca da solugéao do
problema identificado (Moher, Liberati, Tetzlaff, & Altman, 2009).

Elegibilidade dos artigos

Foram incluidos na revisdo estudos empiricos publicados entre os anos 2000 e
2018 em periddicos cientificos, em qualquer idioma. Para inclusdao na revisao, os
artigos deveriam abordar questdes relacionadas as competéncias, valores e papéis
dos gestores publicos, bem como os critérios, estratégias e procedimentos para o
recrutamento e selecao de gestores publicos. Por fim, em razdo dos objetivos deste
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estudo, foram incluidos apenas os artigos classificados nos campos de pesquisa
agrupados na area ciéncias sociais das bases cientificas.

Fontes de informacao e estratégia de busca

As buscas foram realizadas nas bases cientificas Web of Science e Scielo,
utilizando termos em inglés, portugués e espanhol com a perspectiva de alcangar
maior quantidade de estudos, incluindo aqueles realizados na América Latina, dada
as experiéncias de alguns paises com a profissionalizacdo da alta direcao publica,
como, por exemplo, Chile e Peru. Os seguintes termos foram incluidos nas buscas
nas bases cientificas: competenc®; skill*; capacit*; value*; competencia*; capacidad*;
valor*; habilidade*; recruitment®; selection®; appointment®; job description®; person
specification*; recrutamento*; selecdo; selegcdes; nomeacgcao; nomeacgoes;
reclutamiento™; seleccion®; nombramiento®.

Esse primeiro grupo de termos foi complementado de duas maneiras. Na
primeira delas foram incluidos os termos a seguir, utilizando-se operadores
booleanos de proximidade: manager*; diretor*; officer*; leader*; gestor*; dirigente;
gerente*; lider*. Tais termos foram, ainda, conectados pelo operador booleano AND
as seguintes expressoes, alternativamente: public service*; public sector; public
organization®; government®; civil service®; gobierno*; governo*; servico civil; servico
publico; gestao publica; administracao publica. Na segunda maneira foram
conectados os termos iniciais aos citados a seguir, alternativamente, utilizando-se
operadores booleanos de proximidade: top civil servant*; high public official*; public
officer*; senior* civil servant*; public manager®; public manager; public leader*;
dirigente* publico*; alto* funcionario* publico*; gestor* publico*; Direccion Publica;
lider* publico.

A pesquisa resultou inicialmente em 1.192 artigos. Apos a exclusao dos artigos
duplicados e a aplicagao dos critérios de elegibilidade, restaram 40 estudos para esta
revisao, conforme representado na Figura 1.
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Artigos identificados na Artigos identificados
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Artigos excluidos (n=92)

A 4

\ 4

Artigos incluidos na revisdo
sistematica (n=40)

Figura 1. Fluxograma PRISMA para o Processo de Revisao de Literatura
Fonte: dados da pesquisa.

Resultados e discussao

Na sequéncia, inicialmente serdo apresentadas as caracteristicas gerais dos
artigos analisados, e, posteriormente, serdo abordados os achados relacionados aos
objetivos deste estudo.

Caracteristicas gerais dos estudos

Nesta revisdo foram analisados 40 estudos empiricos, publicados em 33
periddicos diferentes. Apenas cinco revistas, especificadas na Tabela 1, contaram
com mais de um artigo incluido nesta revisdo, o que mostra grande dispersado das
publicacdes, que se reflete na relagao dos autores dos trabalhos. No total, foram 92
autores envolvidos nas pesquisas. Apenas dois deles participaram de mais de um
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trabalho: Zeger Van Der Wal e Tomas Loépez-Guzman, cada um com participagao em
dois artigos.

Tabela 1
Revistas com Mais de Um Artigo Publicado

Revista Artigos
Public Administration 3
Revista de Administragéo Publica (Brasil) 3
Cadernos EBAPE.BR (Brasil) 2
Australian Journal of Public Administration 2
International Review of Administrative Sciences 2

Nota. Fonte: dados da revisdo sistematica.

Apesar da pesquisa ter buscado estudos a partir do ano 2000, com a aplicacao
dos critérios de elegibilidade o trabalho mais antigo identificado foi publicado em
2006. Nos ultimos dois anos, houve um incremento consideravel no nimero de
publicagcdes, conforme apontado na Figura 2, concentrando 57,5% do total de
estudos, o que demonstra crescimento no interesse pelo tema, bem como a
atualidade das pesquisas analisadas.

16
14
12

10

15
8
8
5
3
2 2
11I 111II
I E NN

2006 2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Artigos Publicados
N ~ (o))

o

Ano

Figura 2. Quantidade de Artigos Publicados por Ano
Fonte: dados da revisdo sistematica.

Quase a totalidade dos estudos (38) utilizou dados de apenas um pais. Um
estudo utilizou dados de diversos paises da Unido Europeia e um envolveu trés
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paises. Excluindo a pesquisa da Unido Europeia, os estudos analisados envolveram
dados de 41 paises diferentes, com maior ocorréncia no Brasil (5), Australia (4),
Estados Unidos (3) e Canada (3). Os paises estudados abrangem todos os
continentes, distribuidos de forma relativamente harmoénica, com destaque para a
Europa, presentes em 35,00% dos estudos, conforme demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2
Distribuicao dos Estudos por Continente

Continente Artigos %
Europa 14 35,00%
Asia 7 17,50%
Ameérica do Sul 6 15,00%
Ameérica do Norte 6 15,00%
Oceania 5 12,50%
Africa 3 7,50%
América Central 1 2,50%

Nota. Fonte: dados da revisao sistematica.

Os percentuais foram calculados em relagdo ao total de artigos incluidos na revisdao (40 artigos).
Considerando que alguns estudos envolveram mais de um pais, a soma dos percentuais & superior a
100%.

Com relacao as metodologias empregadas nas pesquisas, nota-se uma clara
preferéncia por estudos qualitativos (34 artigos ou 85% do total), utilizando dados
transversais (35 artigos ou 87,5% do total). Ha uma divisdo equilibrada entre estudos
focados em governos federais (15 artigos ou 37,5% do total) e governos locais (19
artigos ou 47,5% do total). Dois trabalhos envolveram dados de governos federais e
locais na mesma pesquisa, € em quatro nao foi especificada a esfera de governo.

Competéncias gerenciais

Os estudos aqui examinados apresentaram diversos focos de analise, entre os
quais se destacam: competéncias gerenciais (p. ex., Blaskova, Adamoniene, &
Petrauskiene, 2017; Gupta, Chopra, & Kakani, 2018; Pereira & Silva, 2012); processos
de selecdo e nomeacgao para cargos gerenciais publicos e relagao entre politica e
burocracia (p. ex., Bach & Veit, 2018; Ciobanu, 2015; Ennser-Jedenastik, 2014;
Sancino et al., 2017); comparagodes entre o setor publico e o setor privado (p. ex.,
Wal, 2011; Wal, Graaf, & Lasthuizen, 2008). Assim, as competéncias gerenciais
identificadas estavam relacionadas a tematica principal do estudo, tratadas de
maneira aprofundada em alguns casos ou pouco exploradas em outros.

Apesar dos doze anos transcorridos entre a primeira e a Ultima publicacao
selecionada para esta revisdo, nao foi possivel identificar mudanga no padrao das
competéncias dos gestores publicos. Ao todo, 26 dos 40 artigos analisados trataram
de alguma forma das competéncias gerenciais, abordando um total de 71
habilidades, conhecimentos e atitudes inerentes aos gestores estudados. As dez
competéncias mais recorrentes sao listadas na Tabela 3, indicando a quantidade de
artigos que abordou cada uma delas.
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Tabela 3
Competéncias Mais Recorrentes

Competéncia Artigos | % sobre o total de artigos
Capacidade de Comunicacao 14 35,00%
Capacidade de Colaboracao e Trabalho em Equipe 11 27,50%
Capacidade de Construir Parcerias e Cooperagao 10 25,00%
Viséo Estratégica 8 20,00%
Capacidade de Motivacao 7 17,50%
Capacidade de Decisao 7 17,50%
Gestao da Mudanca 7 17,50%
Capacidade de Inovacao 7 17,50%
Relacionamento Interpessoal 6 15,00%
Aprendizagem Continua e Autodesenvolvimento 6 15,00%

Fonte: dados da pesquisa.

Tendo em vista a quantidade de competéncias identificadas nos estudos
analisados, foi possivel agrupa-las em trés categorias mais amplas: competéncias
de relacionamento e interacdao; competéncias relacionadas ao ambiente; e
competéncias relacionadas a execugao da tarefa e ao desenvolvimento do proprio
gestor. As competéncias relacionadas com a interacao dos gestores e suas equipes,
bem como com outros atores e instituicoes, compreendem as capacidades mais
citadas, tais como as capacidades de comunicacao, colaboragcao, trabalho em
equipe, cooperacao, construgcdo de parcerias, motivagdo dos funcionarios e
relacionamento interpessoal, que se somam a outras competéncias menos citadas e
que podem ser classificadas nessa mesma categoria, tais como saber ouvir e as
capacidades de negociacao, articulacao, mobilizagao e gestao de conflitos.

O segundo eixo de competéncias esta relacionado a adaptacdo das
organizacdes ao ambiente em que estao inseridas e ao seu desenvolvimento frente
aos desafios colocados pela sociedade. Enquadram-se nessa dimensao de
competéncias a visao estratégica, a capacidade de inovacao e a gestdo da mudanca,
que se aliam a outras competéncias menos citadas, como flexibilidade, criatividade
e visao de futuro.

A Ultima dimensao agrega as competéncias relacionadas a pratica da atividade
gerencial, a execucao das tarefas e ao desenvolvimento do proprio gestor. Nessa
categoria estdo incluidas aprendizagem continua e autodesenvolvimento,
capacidade de decisao, resolucao de problemas, foco em resultados, capacidade de
coordenacao e planejamento, além dos conhecimentos técnicos e operacionais
necessarios para o desempenho da fungao.

Valores publicos

Um quarto dos estudos analisados tratou dos valores relacionados aos gestores
publicos, abordando 35 valores publicos e organizacionais. Os dez valores mais
citados sao apresentados na Tabela 4, indicando a quantidade de artigos que
abordou cada um deles.

Gestdo & Conexdes - Management and Connections Journal, Vitéria (ES), v. 9, n. 1, p. 8-27, jan./abr. 2020.



A.V. LOPES, M. J. PANTOJA, A. DE O. GONCALVES, J. A. DEF. BILHIM 17

Tabela 4
Valores Mais Recorrentes
Valores Artigos | % sobre o total de artigos

Integridade e Honestidade 7 17,50%
Eficiéncia e Eficacia 7 17,50%
Legalidade 5 12,50%
Transparéncia e Prestacdao de Contas 5 12,50%
Criatividade e Inovagao 5 12,50%
Justica 4 10,00%
Responsividade 4 10,00%
Confiabilidade 3 7,50%
Etica 3 7,50%
Igualdade e Imparcialidade 3 7,50%

Fonte: dados da pesquisa.

Os valores identificados foram classificados em dois grandes grupos: Grupo 1
- Valores relacionados ao atendimento da sociedade, a superacdo dos desafios
colocados a administragdo publica e a melhor prestacao dos servicos publicos;
Grupo 2 - Valores relacionados ao préprio exercicio da atividade publica, inerentes
as caracteristicas da burocracia. No primeiro grupo estao incluidos os valores
referentes a eficiéncia e a eficacia; a criatividade e a inovagao; a responsividade,
caracterizada também como o atendimento das necessidades do cidadao e de
desenvolvimento da sociedade; a justica; o universalismo; a valorizagao do cidadao;
e a sustentabilidade. No segundo grupo sao encontrados valores tais como a
integridade e a honestidade; a legalidade; a transparéncia e a prestagao de contas; a
confiabilidade; a ética; a igualdade e a imparcialidade; a dedicacao; e o mérito.

E possivel perceber que a maior parte dos valores citados esté relacionada ao
exercicio formal da fungdo gerencial publica, com clara proximidade com as
caracteristicas da burocracia weberiana. Em uma visdo aplicada, os valores
representam pressupostos que orientam a atuagdo dos individuos, grupos ou
organizagoes, estando relacionados a propria cultura das organizagcdes (Correia &
Bilhim, 2017). Seguindo essa concepcao, é natural que os valores relacionados aos
gestores publicos estejam associados a cultura racional-legal da burocracia publica.

Selecao e ocupacao de cargos gerenciais

Os aspectos relacionados ao recrutamento, selecao e ocupacao dos cargos
gerenciais no setor publico foram abordados em nove dos artigos analisados. Em
todos eles, a questdo central analisada estava relacionada ao clientelismo e a
influéncia politica nos processos de nomeacao.

Alguns estudos apontam a lealdade partidaria e a influéncia politica como
determinantes para a ocupacao dos cargos gerenciais, especialmente os de mais alto
escalao (Bach & Veit, 2018; Ennser-Jedenastik, 2014; Krause & O’Connell, 2016). Por
outro lado, em um amplo estudo sobre os paises membros da Unido Europeia
Ciobanu (2015) identificou que as competéncias gerenciais e de lideranca, assim
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como a experiéncia gerencial prévia, se mostraram importantes nas selecoes
naqueles paises. Também foram apontadas como relevantes nos processos de
escolha de gestores as competéncias relacionadas a gestao da mudanca, construcao
de parcerias e aprendizagem continua (Hutchinson, Walker, & McKenzie, 2017).

Quanto aos procedimentos adotados durante o recrutamento e a selecao de
gestores publicos, os estudos analisados destacaram a importancia da
imparcialidade, da independéncia e da transparéncia dos processos de escolha
(Ciobanu, 2015; Sancino et al., 2017), bem como do envolvimento de outros atores e
nao apenas daqueles que possuem autoridade para realizar nomeagoes (Sancino et
al., 2017).

Apesar do destaque para os efeitos prejudiciais da influéncia politica na selecao
de gestores publicos (Nahtigal & Haéek, 2013), Chudnovsky (2017) afirma que a
politica também é responsavel por orientar a direcdo dos governos e definir metas a
serem alcancadas. Assim, para ele a influéncia politica nesse processo pode nao ser
apenas um reforco ao clientelismo e ao favorecimento da corrupgdao, mas uma
participacdo em busca de maior governabilidade e apoio para o alcance dos
resultados das politicas publicas que se almeje.

O envolvimento de agéncias externas nos processos de recrutamento e selecao
de dirigentes publicos ndo pode prescindir de um acompanhamento sistematico com
vistas a garantir a validade e a confiabilidade da selecdo, bem como minimizar a
probabilidade de favorecimento de algum interessado especifico (Hutchinson et al.,
2017). A eficacia dos processos de selecao e alocacao de gestores esta diretamente
relacionada a clareza da estratégia de governo (Andrade & Ckagnazaroff, 2018), e ao
conhecimento dos decisores a respeito das competéncias necesséarias para o
exercicio do cargo e dos papéis que os gestores selecionados devem desempenhar
(Hutchinson et al., 2017).

Profissionalizagao da fungao gerencial publica

Com base nos resultados apontados na sec¢ao anterior, é possivel organizar os
achados conforme o quadro-sintese apresentado na Figura 3. Os estudos analisados
apontam uma proximidade entre algumas das competéncias mais citadas e aquelas
observadas nos processos de selecao dos gestores, como a gestdao da mudanca, a
capacidade de construgcao de parcerias e a aprendizagem continua.

Essas competéncias também se mostram alinhadas aos valores atribuidos aos
gestores publicos, especialmente a responsividade e a criatividade e inovagao. A
valorizagdo desses atributos se mostra alinhada, apesar de ndo atender
completamente, a nogao de servigo publico global, identificada pelos desafios que
ultrapassam a governabilidade de uma pais individualmente, como, por exemplo, as
mudancas climaticas, o terrorismo, a pobreza e algumas epidemias (Mau, 2017).

Ha algum tempo os desafios dos gestores publicos ultrapassam os limites das
suas organizacoes e, em muitos casos, dos seus paises (Jokinen, 2005). Ao se adotar
essa concepgao, parece clara a necessidade de desenvolvimento de competéncias
que permitam ao gestor agregar outros recursos ou interagir com outros atores que
favorecam o alcance dos resultados pretendidos. Ou seja, o gestor publico
dificilmente tera sucesso agindo de maneira isolada, concentrado apenas nos limites
do seu silo burocratico. E preciso dispor de competéncias que permitam
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compreender e se adaptar a um ambiente em constante transformagao, langando
mao da criatividade e da inovagao para atender melhor os anseios da sociedade.

PROFISSIONALIZAGAO DA FUNGAO GERENCIAL PUBLICA

Recrutamento, Selecao e Apoio Organizacional

e Clareza das competéncias necessarias, dos papéis a serem desempenhados e dos objeti-
vos a serem alcancados.

¢ Imparcialidade, independéncia e transparéncia.

¢ Apoio politico e alinhamento estratégico com o governo.

Competéncias

Ambiente

i i e Visdo estratégica.

' i o Capacidade de

i inovacao.

: | o Gestdo da mudanca.
i i e Flexibilidade.

i i o Criatividade.

¢ Visdo de futuro.

Relacionamento e Interacéo

e Comunicagao.

e Colaboragao.

¢ Trabalho em equipe.

o Cooperagao.

e Construcao de parcerias.

¢ Motivagao dos funcionarios.
¢ Relacionamento interpessoal.
e Saber ouvir.

¢ Negociacao.

e Articulagéo.

¢ Mobilizacao.

e Gestao de conflitos.

Execucéo da Tarefa e
Desenvolvimento

¢ Aprendizagem
continua.

o Autodesenvolvimento.

¢ Capacidade de decisao.

¢ Resolucao de
problemas.

e Foco em resultados.

e Coordenacao.

¢ Planejamento.

e Conhecimento técnico e
operacional.

Valores

o Eficiéncia e eficacia.
¢ Responsividade.

¢ Justica.

e Universalismo.

e Sustentabilidade.

Atendimento da Sociedade

e Criatividade e inovagao.

e Valorizagdo do cidadao.

o Etica.

o Mérito.

Exercicio da Atividade Publica

¢ Legalidade, integridade e honestidade.
¢ Transparéncia e prestacao de contas.
¢ Confiabilidade.

¢ [gualdade e imparcialidade.
¢ Dedicacao.

Figura 3. Quadro-Sintese dos Componentes para Profissionalizagdo da Funcao Gerencial

Publica
Fonte: dados da pesquisa.

As restricoes de recursos aliadas a amplitude dos desafios, impoe a
necessidade de desenvolver a capacidade de relacionamento e interagao,
construindo parcerias e atuando de forma cooperativa e colaborativa. Apesar da
natureza desses novos desafios, as competéncias gerenciais tradicionais ainda se
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mostram importantes, uma vez que toda essa percep¢ao do ambiente e a construgao
de relacionamentos em nada resultardao se o gestor nao tiver capacidade de
planejamento, coordenacao e decisao. Assim, o framework apresentado na Figura 3
com base nos achados desta revisao, compreende tanto os atributos necessarios
para a execucao das tarefas rotineiras dos gestores quanto para o desenvolvimento
das organizagoes, em atendimento as demandas sempre crescentes da sociedade.

Agenda de pesquisa

Esta revisao permitiu a identificacao de lacunas na literatura, as quais podem
ser desenvolvidas em estudos futuros. Primeiramente, ficou clara a escassez de
estudos quantitativos ou mistos. A preferéncia por estudos qualitativos apresenta a
vantagem de maior aprofundamento no tema e de construcao de interpretacoes
subjetivas relevantes (Symon, Cassell, & Johnson, 2018). No entanto, andlises
quantitativas podem favorecer maior diversificacdo das amostras de gestores e
instituicoes estudadas, bem como ampliar a capacidade de generalizacao dos
resultados para diferentes contextos da administragao publica. Estudos longitudinais,
poucos identificados, podem também agregar a compreensdo da evolugdo dos
valores e das competéncias gerenciais, bem como se eles se modificam em uma
mesma populacdo ao longo do tempo sob a influéncia de variaveis do
macroambiente, como, por exemplo, mudangas de governo, restricoes econémicas
ou direcoes politicas.

Foi possivel observar, ainda, que os estudos se concentram na avaliagao das
competéncias e dos valores a partir das caracteristicas dos proprios gestores. Ou
seja, nos estudos foi descrita a realidade dos gestores publicos, seja sob a sua
prépria Gtica, seja dos seus superiores ou dos seus subordinados. Nao obstante, uma
questdo relevante a ser explorada é identificar quais sdo as competéncias e os
valores importantes para a funcao gerencial publica sob o ponto de vista das
necessidades reais da sociedade, dos impactos das inovagodes tecnoldgicas e dos
desafios globais que se colocam. Trata-se, portanto, de investigar, de forma empirica,
ndo a realidade como ela €, mas como ela deveria ser.

Sobre as estratégias de recrutamento, selecao e ocupacao de cargos gerenciais
publicos, a literatura ainda se concentra nas questoes relativas a influéncia politica e
ao clientelismo. Diversos estudos ja apresentaram os efeitos da politizagcdo desse
processo, sejam eles positivos ou negativos. Essa questao, no entanto, parece ser
parte da realidade, e é pouco provavel, nas democracias atuais, que a politica nao
exerca alguma influéncia na escolha dos gestores publicos (Chudnovsky, 2017).

As questdes que ainda parecem ter sido pouco exploradas dizem respeito a
como organizar estratégias de selecado para cargos gerenciais no setor publico que
possibilitem a harmonia entre o apoio politico e a meritocracia. Ou seja, de que
maneira o apoio ou a influéncia politica podem ser incorporados ao processo de
escolha de gestores publicos para favorecer o alcance de melhores resultados? De
que maneira os funcionarios publicos podem angariar esse apoio politico sem que
haja reforco das praticas clientelistas ou de troca de favores? Indo um pouco além,
estudos futuros podem ampliar o horizonte a respeito das partes interessadas nas
nomeacodes para os cargos gerenciais publicos, considerando as expectativas dos
demais atores afetados pelas politicas publicas, além dos politicos e dos burocratas,
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de forma a possibilitar a verificagao de quais arranjos podem ser adotados na selecao
de gestores publicos para favorecer o apoio politico, a meritocracia e a legitimidade
junto a sociedade.

Conclusoes

Este trabalho teve como obijetivo identificar as competéncias, valores e papéis
esperados dos gestores publicos, e em que medida tais atributos individuais tém sido
utilizados na selegcao de candidatos para ocupagao de cargos gerenciais na
administragao publica. A revisao da literatura permitiu identificar um conjunto de
competéncias e valores importantes para o desempenho da fungao gerencial publica,
assim como caracteristicas fundamentais para a profissionalizacdo dos processos de
recrutamento e selecao.

Apesar das competéncias e dos valores identificados na literatura revisada
suportarem o enfrentamento de determinados desafios, especialmente locais, nao foi
possivel verificar o desenvolvimento desses atributos voltados para a superacao de
problemas globais, complexos e perversos. Além dos desafios locais de cada nagao,
os problemas a serem enfrentados pelos Estados ultrapassam cada vez mais as suas
fronteiras, levando a necessidade de maior integracao global, o que também reflete
na necessidade de desenvolvimento de competéncias especificas dos gestores
publicos (Mau, 2017).

A administracao publica tem o desafio de desempenhar um papel central na
melhoria da qualidade de vida da populacao, atendendo as expectativas cada vez
maiores dos cidadaos e das empresas. E, para que possa exercer esse papel
fundamental, é preciso contar com liderangas capazes de orientar e motivar as suas
equipes, fortalecer as relagdes intergovernamentais, promover a participacao da
sociedade na prestagdo dos servigos publicos na busca por novos caminhos que
possam superar problemas de dificil solucao.

E preciso uma mudancga de pensamento e de objetivos dos gestores publicos,
incorporando valores que vao além da busca pela boa prestacdo do servigo publico,
da valorizacao do cidadao, da eficiéncia e da legalidade, agregando valores como
altruismo, companheirismo, respeito as diferencas e compartilhamento. No entanto,
tais valores nao foram identificados nos estudos empiricos sobre a profissionalizacao
da funcao gerencial publica incluidos nesta revisao.

A mudanca de concepcdo e de papel da administracdo publica impoe,
naturalmente, a necessidade de desenvolvimento de novas competéncias e,
consequentemente, o aprimoramento dos modelos de recrutamento e selecao dos
gestores publicos. No entanto, essas inovacdes precisam ser identificadas e
exploradas essencialmente a partir das expectativas daqueles que sao afetados ou
que usufruem dos servigos publicos, e ndo apenas com base nas percepcdes do
préprio aparato estatal.
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