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Resumo

O presente artigo tem como objetivo apresentar uma reflexdo sobre a importancia da atuacdo
e das competéncias das liderancas publicas para o aprimoramento das capacidades estatais.
Para tanto, trouxe como objetivos especificos: a) analisar as variaveis e os critérios que
impactam o desenvolvimento de capacidades estatais, trazendo elementos que compéem a
capacidade técnico-administrativa e a capacidade politico-relacional; b) analisar a atuacao, as
atribuicGes e as competéncias de lideranca publicas, frente aos desafios contemporaneos da
gestdo publica; e, c) verificar como a atuacdo estratégica das liderancas pode contribuir para
ampliar as capacidades estatais. Este estudo foi realizado por meio de abordagem metodolégica
de natureza qualitativa, que analisou e interpretou informacgdes analiticas coletadas a partir de
fontes secundarias. O estudo inicia-se apresentando a diversidade e a amplitude do conceito de
capacidade estatal, bem como os componentes da capacidade técnico-administrativa e da
politico-relacional. Apds, aborda a atuacdo e as competéncias das liderangas ptblicas na gestado
publica contemporanea, perpassando a New Public Management (Nova Gestdo Publica) e a
Administracdo Deliberativa. Apresenta, ainda, as competéncias que recorrentemente tém sido
destacadas como as principais capacidades a serem desenvolvidas pelas liderancas no setor
publico. E, na sequéncia, explora a importancia da lideranca para a construcdo e a manutencgao
da capacidade estatal. A partir da analise da literatura, pode-se concluir que a lideranca tem
uma contribuicdo fundamental para a construcdo e a manutencdo da capacidade estatal, em
especial no que se refere a atuacdo e as competéncias que conformam a capacidade técnico-
administrativa e a politico-relacional, componentes fundamentais da capacidade estatal.

Palavras-chave: Capacidade estatal. Lideranga no setor publico. Competéncias de lideranga.
Capacidade técnico-administrativa. Capacidade politico-relacional.

Abstract

The present article aims to provide a reflection on the importance of the performance and
competencies of public leadership for the improvement of state capacities. To do so, specific
objectives were brought: a) to analyze the variables and criteria that impact the development
of state capacities, bringing elements that make up the technical-administrative capacity and
the political-relational capacity; b) to analyze the performance, attributions and competencies
of public leadership, facing the contemporary challenges of public management; and, c) to verify

1 Doutora e Mestre em Administracdo pela UFMG. Graduada em Administracdo Publica pela Fundacdo Jodo Pinheiro.
E Especialista em Politicas PUblicas e Gestdo Governamental de Minas Gerais. Atuou no Escritério de Projetos
estratégicos da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais. Foi sub-coordenadora e
Coordenadora do Curso de Graduacio em Administracdo Publica da Fundacdo Jodo Pinheiro. E assessora em Projetos
de Desenvolvimento de pessoas e gerente de capacitacdo e treinamento da Escola de Governo da Fundagdo Joao
Pinheiro, responsavel pela construcdo e execucdo de programas de desenvolvimento de gestores e liderancas e de
cursos de capacitacdo. Professora e palestrante nos temas de gestao de pessoas e lideranca. Facilitadora em
Programas de Desenvolvimento de Liderancas e Lider de tema do Enanpad na area de gestdo de pessoas no setor
publico.

2 Graduada em Direito pela Faculdade Milton Campos e em Administracdo Publica pela Fundac&o Jodo Pinheiro (FJP).
Mestre em Administracéo Publica pela FJP e Doutora em Administracéo pela Universidade Federal de Minas Gerais -
UFMG. Professora dos cursos de graduacdo e pds-graduacdo da FJP. Especialista em Politicas Publicas e Gestdo
Governamental do Governo de Minas Gerais, atualmente, ocupa o cargo de Vice-Presidente da Fundacao Joao
Pinheiro.



how the strategic performance of leadership can contribute to expanding state capacities. This
study was carried out through a qualitative methodological approach, which analyzed and
interpreted analytical information collected from secondary sources. The study begins by
presenting the diversity and scope of the concept of state capacity, as well as the components
of technical-administrative capacity and political-relational capacity. Afterwards, it addresses
the performance and competencies of public leadership in contemporary public management,
encompassing the New Public Management and Deliberative Administration. It also presents
the competencies that have recurrently been highlighted as the main capacities to be developed
by leadership in the public sector. And, subsequently, it explores the importance of leadership
for the construction and maintenance of state capacity. Based on the analysis of the literature,
it can be concluded that leadership has a fundamental contribution to the construction and
maintenance of state capacity, especially regarding the performance and competencies that
shape the technical-administrative capacity and political-relational capacity, fundamental
components of state capacity.

Keywords: State capacity. Leadership in the public sector. Leadership competencies. Technical-
administrative capacity. Political-relational capacity.



INTRODUCAO

A lideranga é um fator fundamental para a construcdo e a manutencado da capacidade estatal,
entendida, de forma ampla, como a capacidade do Estado em fornecer bens e servicos ptblicos
de qualidade para seus cidaddos e em cumprir seus deveres constitucionais. O papel da lideranca
e dos gestores publicos é fundamental para que essa capacidade seja alcancada e mantida numa
perspectiva de longo prazo.

Diversos estudos tém destacado a importancia da lideranca para a capacidade estatal.
De acordo com pesquisas realizadas por diversos autores (ORAZI; TURRINI; VALOTTI, 2013; VAN
WART, 2013; FERNANDEZ; YOON; PERRY, 2010; PARK; RAINEY, 2008), as instituicGes e a
lideranca desempenham um papel fundamental na capacidade do Estado em fornecer servigos
publicos de qualidade e em promover o desenvolvimento econémico. Ademais, diversos outros
estudos, como os de Evans (1995) e os de Fukuyama (2013), destacam que a lideranca é crucial
para a construcdo de instituicOes eficazes e para o fortalecimento da capacidade estatal.

Nesse sentido, o objetivo do presente artigo é refletir sobre a importdncia da atuacdo e
das competéncias das liderancas publicas, aqui compreendidas como gestores ptblicos que
ocupam posicOes gerenciais estratégicas na organizacdo e possuem atuacdo fundamental ao
gerenciarem e influenciarem equipes, para o aprimoramento das capacidades estatais. Este
estudo tem como objetivos especificos: a) analisar as variaveis e os critérios que impactam o
desenvolvimento de capacidades estatais, trazendo elementos que compGem a capacidade
técnico-administrativa e a capacidade politico-relacional; b) analisar a atuacio, as atribuicdes e
as competéncias de lideranca publicas frente aos desafios contemporaneos da gestdo publica;
e, c) verificar como a atuacdo estratégica das liderancas pode contribuir para ampliar as
capacidades estatais.

A reflexdo ora apresentada é realizada a partir de uma abordagem qualitativa, que visa
analisar e interpretar dados qualitativos coletados a partir de fontes secundarias. Os
procedimentos metodoldgicos adotados envolvem busca, selecdo e analise de textos tedricos e
empiricos relevantes, pertinentes aos temas de capacidade estatal, lideranca e competéncias de
lideranca em gestdo. Nesse sentido, o presente estudo foi elaborado, principalmente, a partir
da leitura e da analise critica de artigos cientificos, livros e relatérios de pesquisa de organismos
internacionais.

Esta reflexdo torna-se essencial, uma vez que a lideranca é responsavel, sobretudo, pela
coordenacdo daimplementacdo das politicas publicas e por estabelecer a cultura organizacional
que orienta a acdo do Estado. Um lider capaz de estabelecer prioridades claras e coerentes, que

promova a transparéncia e a responsabilidade, e que seja capaz de mobilizar recursos para



implementar politicas publicas eficazes é fundamental para o fortalecimento da capacidade
estatal.

Para tanto, precisa mobilizar um conjunto de competéncias, que permitem que o Estado
seja capaz de fornecer servicos publicos de qualidade para seus cidaddos e de cumprir seus
deveres constitucionais de forma eficaz e responsavel. A lideranca é fundamental para a
construcdo e a manutencdo da capacidade estatal. A partir de uma lideranca forte e eficaz, é
possivel construir instituicdes sélidas capazes de elaborar, implementar e monitorar politicas
publicas que garantam direitos e oferecam mais e melhores servicos a sociedade.

Para apresentar essas reflexdes, este artigo contém, além desta introducdo, uma se¢do
inicial que trata da diversidade do conceito de capacidade estatal e apresenta os principais
componentes relacionados ao tema da lideranca, quais sejam a capacidade técnico-
administrativa e a politico-relacional. Na secdo seguinte, aborda a atuacdo e as competéncias
das liderancas publicas na gestdo publica contemporanea, passando pela Nova Gestdo Publica
e pela Administracdo Deliberativa. Apresenta, ainda, o conjunto de competéncias que
recorrentemente tém sido destacado como as principais capacidades a serem desenvolvidas
pelas liderangas no setor publico. A Se¢do 4 explora aimportancia dalideranga para a construgdo

e a manutencdo da capacidade estatal. E, por fim, apresentam-se as concluses deste artigo.

CAPACIDADE ESTATAL: DEFINICAO E COMPONENTES
Defini¢do de capacidade estatal
Genericamente, a capacidade do Estado refere-se a capacidade de um governo desempenhar
com efetividade as suas fungdes, por meio da prestacdo de mais e melhores servicos a
sociedade. Nessa perspectiva, o conceito relaciona-se aideia de desempenho da atuacao estatal
na implementac3o de politicas publicas e de garantia de direitos a sociedade (WILLIAMS, 2017;
IPEA, 2019). A ideia de capacidades estatais traduz as habilidades dos governos de mobilizarem
multiplos recursos para alcancar as metas organizacionais (CHRISTENSEN; GAZLEY, 2008).
Incorporando a ideia de rede ao conceito de capacidade estatal, Morgan (2001)
apresenta uma definicdo mais sistematica, considerando-a como a habilidade de individuos,
grupos, instituicGes e organizacdes para identificar e resolver problemas ao longo do tempo,
apontando, assim, para a coordenacdo e interdependéncia de atividades realizadas
conjuntamente entre estado, sociedade civil e mercado. Tal definicdo aponta que as
capacidades podem ser de natureza individual, organizacional ou sistémica, apesar de ndo haver
consenso na literatura sobre os atributos especificos ou uma ponderagdo entre tais naturezas

(CINGOLANI, 2013; PAINTER; PIERRE, 2005; WU; RAMESH; HOWLETT, 2015).



Grindle (1996) aduz que a capacidade estatal pode ser entendida como o conjunto de
habilidades para conduzir politicas eficientes, efetivas e sustentaveis. Contudo, a analise de
politicas publicas pressupse que tais resultados dependem de insumos e que variagdes nos tipos
ou quantidade de insumos explicam as diferencas nos resultados alcancados pelos governos
(CENTENO; KOHLI; YASHAR, 2017; MATTHEWS, 2012). A grande questdo é saber quais inputs
explicam os resultados alcancados (FILGUEIRAS et al., 2020).

Estudos mais recentes, que apresentam como proposta a operacionaliza¢do do conceito
de capacidades do Estado tém enfatizado fatores relacionados as habilidades, aos recursos e ao
ambiente externo. Wu, Ramesh e Howlett (2015) argumentam que ha trés competéncias —
analitica, operacional e politica —, e trés niveis de recursos — individual, sistémico e
organizacional, fundamentais para analisar a atuacdo do Estado. As competéncias analiticas
possibilitam a producdo de politicas tecnicamente robustas; as operacionais sustentam a
coeréncia entre recursos disponiveis e acdes; e as politicas abrangem apoio e sustentabilidade
politica. No nivel sistémico, importantes fatores do ambiente externo sdo incorporados a
estrutura do Estado, tal como a confianca da sociedade e da esfera politica em relagdo a
organizac¢do. Os recursos individuais consideram o repositério de conhecimento técnico
disponivel. Os recursos organizacionais abarcam a gestdo de recursos humanos, informacionais
e financeiros (WU; RAMESH; HOWLETT, 2015).

Em consonéancia com defini¢des correntes na literatura, a capacidade estatal relaciona-

se, diretamente, a um conjunto de competéncias e processos praticados pelos atores estatais —
entre eles a capacidade para a tomada de decisdo — e aos processos relativos a elaboragdo de
diagndstico, desenho, implementacdo, monitoramento e avaliagdo de uma politica publica
(SEGATTO et al., 2021). As caracteristicas de adaptabilidade da politica e o exercicio de
redesenho da politica de acordo com fatos novos ou oportunidades, bem como os esforgos
permanentes de avaliacdo também se relacionam ao conceito de capacidade estatal.
Os conceitos de capacidades estatais sdo abrangentes e diversos e envolvem, em especial, uma
concepcao de “potential for” (FILGUEIRAS et al., 2020). Isso implica em como a maquina publica
do Estado oferecera melhores ou piores politicas publicas, ou seja, como o estoque de
competéncias e habilidades do Estado afeta a implementacdo de politicas publicas (CENTENO;
KOHLI; YASHAR, 2017).

Nesse aspecto, ndo se pode desconsiderar o papel central que os individuos exercem na
implementacdo de politicas, em especial, considerando-se a complexidade das organizacdes
burocraticas (CYERT; MARCH, 1963; LIPSKY, 2010; LOTTA, 2010; PIRES, 2009). Trata-se, portanto,
de pensar o quadro institucional que retne os individuos no contexto das organizacées (MARCH;

OLSEN, 1984). Nesse sentido, conforme pontuado por Gomide et al. (2018), os individuos podem



ser considerados um elemento constitutivo da capacidade estatal, entendido como um dos
fatores que devem ser observados para analisar a capacidade estatal.

N3do obstante, a abrangéncia, a multiplicidade de dimensdes e os aspectos
compreendidos nos estudos da capacidade estatal, as dimensdes administrativas e politicas

serdo enfatizadas na proxima secao.

Componentes da capacidade estatal

Pires e Gomide (2016) aduzem que estudos mais recentes centraram sua analise em apenas
duas dimensdes que sintetizam, em parte, os subtipos que comp&em a capacidade estatal,
apresentados por Grindle (1996): a técnico-administrativa e a politica-relacional. A primeira
delas refere-se a questdo da profissionalizacdo da burocracia, que considera autonomia,
capacitacdo e recursos disponiveis. Nessa perspectiva, tem-se a premissa de que a efetividade
da acdo estatal poderia ser reduzida pela falta de um corpo técnico com certa autonomia
(EVANS, 1996; FUKUYAMA, 2013). Na mesma linha de argumentacdo, algumas pesquisas se
aprofundaram sobre a relacdo entre capacidade, implementacdo e desempenho, mostrando
que um corpo técnico mais qualificado pode influenciar de forma positiva o resultado das
politicas publicas (MARENCO, 2017). Alguns autores ressaltam aspectos como o mérito das
equipes burocraticas (GEDDES, 1994; LONGO, 2005), a importancia do desenvolvimento dos
recursos humanos, da profissionalizacdo dos quadros diretivos (LONGO, 2005), do aparato
organizacional do Estado (GRINDLE, 1996) ou a concentracdo de experts por meio do
recrutamento e da concessao de incentivos na carreira com base ho mérito (EVANS, 2008).

A segunda dimensdo, representada pela competéncia politico-relacional, pode ser
entendida como a capacidade de interlocucdo e de negociacdo da burocracia com outros atores
(CINGOLANI, 2013; SOUZA, 2016; PEREIRA et al., 2019; PIRES; GOMIDE, 2016; KOGA et al., 2019).
Esse componente relacional revela a capacidade dos policy workers de realizar interacées com
outras organizacgOes parceiras na implementacdo de politicas, formando redes e construindo
sinergias que facilitem o processo. O cumprimento dessa fungdo contribui para a construcdo da
capacidade politica, delineada como habilidades politicas dos gestores publicos (FILGUEIRAS et
al., 2020).

Ademais, a capacidade politica pode ser igualmente responsavel pela ativacdo da
capacidade técnico-administrativa, influenciando positivamente a implementacdo e o
desempenho governamental (KOGA et al., 2019). Williams (2017) afirma que a capacidade
organizacional ndo é a soma das capacidades individuais, como usualmente se assume no
conceito de operacionalizacdo. Nesse sentido, argumenta que ha um desafio adicional em

relacdo a transicdo do nivel individual para os niveis organizacionais e sistémicos de capacidade.



Essa suposicdo se baseia na concepcdo enganosa de homogeneidade e uniformidade da
burocracia e ndo reconhece o produto da acdo coletiva, o que reforca a relevancia da capacidade
politico-relacional.

A dimensdo politica esta intrinsecamente ligada a dimensdo institucional em que se

insere a capacidade estatal, uma vez que incorpora os atores sociopoliticos envolvidos em
determinado campo da acdo publica, assim como as regras do jogo que governam as relagdes
entre esses atores envolvidos. Os individuos ou grupos com interesses e ideologias proprias vao
utilizar os seus recursos de poder para direcionar a intervencao estatal.
A capacidade estatal — nas suas dimensGes técnico-administrativa e politica-relacional — pode
ser entendida como a eficacia administrativa do aparato estatal, associada a mobilizacdo de
recursos de poder, distribuidos entre os diversos atores, para alcance dos objetivos oficiais
expressos na politica publica. Nesse sentido, pode-se sugerir que estdo intrinsecamente ligadas
ao conceito de governanca adotado por Diniz {1998), definida como a “capacidade de acdo do
estado na implementac3o das politicas publicas e na consecucdo das metas coletivas” (DINIZ,
1998, p. 41).

Segundo a autora, a governanca do Estado envolve trés dimensdes: a capacidade de
comando e direcdo, a capacidade de coordenacdo e a capacidade de implementacdo. A
capacidade de comando e direcdo do Estado refere-se a capacidade de dar direcdo ao processo
de producdo de politicas ptblicas, definindo, elencando e ordenando prioridades de maneira
sustentavel. A capacidade de coordenacdo do Estado diz respeito a capacidade de integrar as
diversas politicas e os divergentes interesses em jogo, visando garantir a coeréncia e a
consisténcia das politicas governamentais. A coordenacdo das politicas compreende tanto a
integracdo das politicas setorializadas quanto a busca do equilibrio entre politicas de carater
universal e politicas focalizadas. No contexto de diversificacdo da agenda publica e de restri¢do
de recursos, a capacidade de coordenar os interesses politicos também é um grande desafio e
se expressa ha capacidade de negociacdo e administracdo de conflitos com vistas a agregar as
diferentes demandas sociais.

A implementacdo supde a devida mobilizacdo de recursos técnicos, institucionais,
financeiros e politicos necessarios para a concretizacdo das acdes; refere-se a disposicdo e a
capacidade de criar instrumentos e condi¢cGes operacionais satisfatérias para a viabilizacdo das
decisGes governamentais. A capacidade de implementac¢do também envolve a dimens3o politica
do processo, ressaltando a necessidade de abertura de canais de comunicagdo entre Estado e
sociedade, da dinamizacdo de arenas de negociacdo e de vocalizagdo de interesses

diversificados, bem como de desenvolver e fortalecer os mecanismos de controle societal e de



prestacdo de contas por parte do Estado, promovendo o aumento dos graus de accountability e
de responsabilizacdo publica.

Aforte ligacdo com o conceito de governanca explicita a relevancia do papel da lideranca
— considerada como todo individuo que exerce um papel de gestdo formal, ou informal, em
qualquer nivel hierdrquico da organizag¢ao — na construcdo de capacidade estatal. Em todos os
esforgos para implementar uma governanga melhor e mais inovadora, as liderancas mostram-
se como um dos facilitadores, ou barreiras, que sdo fundamentais para um processo de mudanca
bem-sucedido, seja relacionado a melhoria de servicos publicos, a uma gestdo mais eficiente
dos orcamentos, a melhoria da transparéncia e da prestacdo de contas ou a criacdo das
condicBes necessarias para inovacdo no setor publico (OECD, 2019).

Nesse caso, de acordo com as propostas metodoldgicas apresentadas por Gomide et al.
(2018), estudos empiricos sobre o tema podem considerar que a lideranca é um atributo
constitutivo da capacidade estatal e a melhoria dos servicos, eficiéncia da gestdo orcamentaria
e aumento da transparéncia, por exemplo, podem ser indicadores que evidenciem a
contribuicdo desse fator para o incremento da capacidade estatal.

Em pesquisa realizada pela Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap) em 2018,
sobre capacidades estatais para a producdo de politicas publicas, com quase dois mil servidores
federais, pode-se dizer que competéncias de lideranca sdo fundamentais para a producdo de
politicas publicas. Segundo os respondentes, a interacdo de seus d6rgdos com a sociedade e
stakeholders societais da politica publica — aspectos que se encontram na dimensdo politico-
relacional das capacidades estatais — foi a mais positivamente avaliada, ou seja, a que mais
contribuiu para a produc3o de politicas publicas. Ao mesmo tempo, observou-se que a interacédo
com o6rgaos do Legislativo e do Judiciario foi a pior avaliada, indicando que as competéncias de
articulagdo das liderancas podem funcionar como facilitadores ou barreiras da construcdo de
capacidades estatais para a para a producéo de politicas publicas (ENAP, 2018).

A Figura 1 apresenta de forma sintética como, no dmbito do conceito da capacidade
estatal, as dimensd&es técnico-administrativas e politico relacionais apresentam elementos que
sao afetos a atuacdo das liderangas e representam indicadores que podem trazer evidéncias da

melhoria da capacidade estatal para maior efetividade das politicas publicas.



A centralidade das liderancas publicas no desenvolvimento de capacidades estatais

Figura 1 - Dimensdes da capacidade estatal e elementos sob a gestao das liderangas

Elementos afetos a atuacao

das liderancgas

Recursos humanos,
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Articulacdo com os 6rgdos de

controle interno e externo

Fonte: Dados basicos: PIRES; GOMIDE, 2018.
Elaboragao prépria.

ATUACAO E COMPETENCIAS DAS LIDERANCAS PUBLICAS NA GESTAO PUBLICA
CONTEMPORANEA
Os movimentos das reformas administrativas do setor publico que vem sendo implementadas
mais destacadamente a partir da década de 1990, apesar de diferentes ambicdes e niveis de
profundidade, apresentam consistente coincidéncia de conteido (LONGO, 2007) e exigem a
figura do dirigente publico (LONGO, 2003) também denominado de gestor publico ou lideranca
publica.

Neste artigo, trabalhamos a perspectiva de lideranca, levando em consideracdo os
atores que ocupam posicoes de gestores publicos em vagas estratégicas na organizagdo e
possuem atuacdo fundamental ao gerenciarem e influenciarem equipes. Esses gestores
possuem potencial transformador na estrutura organizacional, tendo em vista sua influéncia na
motivacdo e engajamento das equipes e seu impacto na implementacdo da estratégia e dos

objetivos governamentais. As liderancas sdo ainda agentes de multiplicacdo de uma cultura de
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inovacdo, ao mesmo tempo em que constituem atores fundamentais para o fortalecimento das
capacidades estatais.

A implementacdo das reformas demanda que esses atores tenham competéncias para
tomar decisGes complexas e para mobilizar os melhores instrumentos e técnicas de gestdo,
mesmo nos paises onde a reforma € viavel e os formuladores de politicas comprometidos com
o movimento reformista. No contexto da Nova Gestdo Publica, em momentos distintos dessa
fase do movimento reformista, evidencia-se a necessidade de competéncias diferentes por
parte da lideranca publica.

Na fase do gerencialismo puro, a orientacdo para resultados foi a competéncia
fundamental que o dirigente publico deveria apresentar para tornar mais eficientes as politicas
publicas. A corrente da Public Service Orientation (PSO) veio com o intuito de incorporar a
discussdo do modelo gerencial temas como republicanismo, democracia, transparéncia,
accountability, participacdo politica, equidade e justica — questdes praticamente ausentes, até
entdo, do debate. A incorporacdo desses novos valores ndo pode prescindir de flexibilidade
gerencial, uma vez que prevé um deslocamento do poder gerencial para os niveis gerenciais
mais baixos. A Administragdo Deliberativa, também conhecida como Pds-Nova Gestdo Publica,
vai exigir atributos ainda mais diferenciados das liderancas ptiblicas. Nesse contexto, destaca-se
“aquele que é capaz de escutar, de seduzir, de aproveitar o talento e o conhecimento daqueles
ao seu redor. Trata-se de uma lideranca humilde, mas poderosa, forte e intensa” (TARRAGO;
BRUGUE; CARDOSO JR., 2015). Ao mesmo tempo, esse dirigente deve ser capaz de atuar como
grande articulador e concertador de arranjos intra e inter  organizacionais, desenvolvendo
habilidades relacionais que ativem o Estado-rede (CASTELLS, 1998).

A complexidade e a multidimensionalidade dos problemas do século XXI tornaram
fundamental criar as cumplicidades necessarias, entre os atores envolvidos, para levar as
politicas publicas a cabo conjuntamente (TARRAGO; BRUGUE; CARDOSO JR., 2015), com
acentuado enfoque na inovacg3do e no didlogo como coluna vertebral de seu funcionamento. Ao
mesmo tempo em que a liderancga publica deve exercer uma funcdo fragmentadora — ao definir
as competéncias de cada um dos atores —, também devera atuar de forma integradora, ao
estabelecer as relagGes nas organizacdes, coordenando esfor¢os para o alcance de um objetivo
comum. Esta lideranca relacional tem como atributos a habilidade de envolver as pessoas para
trabalharem em um projeto comum, a partir da contribuicdo das partes, motivando-as pelas
incertezas e estimulando-as a lidar com os riscos.

Por outro lado, ela precisa ser potente e responsavel por gerar confianca, conduzir as
deliberacdes e garantir que estas produzam resultados (TARRAGO; BRUGUE; CARDOSO JR.,
2015).



Na mesma linha, a Organizacio para Cooperacdo e Desenvolvimento Econédmico (OCDE)
recomenda que os paises criem no ambito da Administracdo Publica uma cultura e uma
lideranca orientadas por valores, centrando-se na melhoria de resultados para a sociedade. O
texto intitulado “Recomendacdo do Conselho sobre Lideranca e Competéncia na Funcdo
Publica” destaca que o desenvolvimento da capacidade de lideranca na fungdo publica deve
abranger as seguintes ac8es: a) tornar claras as expectativas em relacdo aos gestores publicos,
a fim de que sejam lideres politicamente imparciais, confiaveis para realizarem as prioridades
do governo e incorporarem e defenderem os mais elevados padrdes de integridade, sem receio
de represalias politicas; b) trabalhar com critérios meritocraticos e procedimentos transparentes
nos processos de nomeacdo de dirigentes publicos e responsabiliza-los pelo respectivo
desempenho; c) assegurar aos dirigentes publicos um mandato, competéncias e condicoes
necessarias para oferecer assessoria imparcial baseada em evidéncias as autoridades politicas;
e, d) desenvolver as capacidades de lideranca dos atuais e potenciais dirigentes publicos (OCDE,
2019).

Ainda como resultado desta pesquisa, a OCDE apresentou um modelo estruturado em
4 grandes capacidades, organizadas em circulos concéntricos, quais sejam, comecando pelo
nucleo: lideranca baseada em valores; abertura para a inclusdo por meio da escuta de diferentes
perspectivas e gestdo da diversidade; gestdo organizacional com a capacidade de mobilizacdo
de diferentes competéncias, repensando toda a estrutura da organizagdo e a colaboracdo por
meio de redes (OCDE, 2019).

De acordo com Bergue (2019), a perspectiva da lideranca publica remete a intersecdo
de abordagens que alcancam a politica e a burocracia, no que se refere ao ethos de cada uma
dessas expressoes, a medida que a lideranca, enquanto gestores de equipes configuram-se
como o elo entre a alta lideranca das organizagGes, aliadas ao aspecto mais politico, e a
burocracia aliada as respectivas equipes que coordenam. Diante da necessidade de conexdo
entre politica e administracdo — elementos ndo mais entendidos como dicotomicos —a lideranga
é a figura responsavel pela convergéncia de esforcos e conexdo dos atores e recursos envolvidos
nos processos de formulagdo e implementacdo de politicas publicas.

Diante dos desafios contemporaneos da gestdo publica, a lideranca publica precisa fazer
uma boa leitura do contexto de atuagdo, compreender a realidade institucional e conhecer a
sua equipe para identificar o equilibrio adequado entre a abordagem transacional e

transformacional. Segundo Bergue (2019, p. 26), a:

[...] liderangca transacional enfatiza a relacdo entre desempenho e
recompensas. Estd orientada, segundo uma légica de transacdo, para a



definicdo de metas e a consecucao de resultados, seguida da correspondente
compensacao. Na perspectiva transformacional, por sua vez, ganha relevo
uma postura de lideranca orientada para a sensibilizacdo dos membros da
equipe sobre os objetivos a serem alcangados. Esse lider assume um papel
transformador da realidade organizacional, mobilizando os esforcos das
pessoas para conquistas guiadas por objetivos.

O conceito de liderangca transformacional propée o entendimento da lideranca
transformacional a partir das dimensdes: influéncia idealizada, motivacdo inspiradora,
estimulacéo intelectual e consideracdo individualizada. Segundo Godoy e Mendonga (2020), na
dimensdo influéncia idealizada, o lider € um modelo a ser seguido e obtém o respeito e a
confianca perante a equipe. Na motivacdo inspiradora, o lider encoraja e estimula o alcance dos
objetivos dos liderados, ao mesmo tempo em que compartilha os objetivos estratégicos da
organizac¢do, utilizando-se da capacidade de comunica¢do. Na dimensao estimulo intelectual, o
lider é capaz de estimular, de forma estratégica, o desenvolvimento intelectual e a criatividade
de sua equipe, trabalhado a inovacdo e autonomia.

Para tanto, o autor salienta que a atuacdo, as atribuices e competéncias das liderancas
publicas perpassam por quatro eixos centrais, sendo eles: competéncia politico-gerencial;
competéncia para a inovacdo; competéncia para a comunicag¢do; competéncia para a tomada
de decisdo qualificada; e competéncia de mobilizacdo de pessoas para resultados.

O aspecto politico gerencial valoriza o reconhecimento e o tratamento das questdes
relacionais que derivam da compreensdo de que as organizacGes sdo arenas de disputas de
visdes de mundo e de uma multiplicidade de interesses frequentemente conflitantes. A
competéncia para a inovacdo envolve a capacidade de propor novas formas de trabalho e de
resultados, reconhecendo a capacidade das pessoas para desenvolver soluc¢des alternativas e a
necessidade da oportunidade de experimentagdo e estimulo a criatividade. A competéncia de
comunicacdo refere-se a capacidade da lideranca em desenvolver competéncias
comunicacionais que auxiliem a reconhecer a situacdo do outro a partir das distintas expressdes
de linguagem, vivenciando processos de comunicacdo assertiva ndo violenta e escuta ativa. A
competéncia referente a tomada de decisdo qualificada contempla dois eixos, sendo: o
envolvimento das demais pessoas da equipe no processo de tomada de decisdo; e o apoio em
sistemas de informacgGes simples, consistentes, dindmicos e acessiveis, compreendendo a
importancia da tomada de decisdo assentada em dados e informagGes que subsidiem a opgao
pelas melhores linhas de agdo. Por fim, a competéncia de mobilizagdo e engajamento de pessoas
contempla aspectos como a capacidade de reconhecer as especificidades das pessoas que
coordena, reconhecendo o potencial transformador das praticas de valorizacdo e engajamento

das pessoas. Na competéncia de mobilizacdo de pessoas, as liderancas publicas precisam



A centralidade das liderancas publicas no desenvolvimento de capacidades estatais

desenvolver valores como: inclusdo e diversidade, seguranca psicoldgica, autonomia,
desenvolvimento de equipes, dentre outros elementos.

No relatdrio Competéncia essenciais de lideranca para o setor publico brasileiro,
desenvolvido pela Enap (2020), estabelecem-se as competéncias de lideranca constituidas como
um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos para o exercicio de fungGes
de lideranga na administracdo publica brasileira. A proposta contempla principios e atributos de
legitimidade, confiabilidade, alto desempenho, boa governanca, agilidade, visdo de futuro,
inovacdo e transformacao e foco no usuario.

Foram, portanto, estabelecidas nove competéncias essenciais de lideranca, distribuidas
em trés eixos, conforme Figura 2.

Figura 2 - Competéncias essenciais de liderancga para o setor publico
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Fonte: Enap, 2020, p.1.

De acordo com as defini¢cbes presentes no relatério da Enap (2020, p.17), tem-se
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conceituacdo das competéncias da seguinte forma:
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Quadro 1 - Competéncias essenciais de lideranc¢a da Enap — 2020

Eixo

Competéncia

Definicao

Estratégia

Visdo de futuro

Capacidade para imaginar e prospectar futuros, de tracar
diretrizes estratégicas para a organizacdo e para a sociedade,
tendo por base as caracteristicas histéricas, o contexto e as
tendéncias em ambito local, regional, nacional e internacional,
aliada a capacidade para imaginar e prospectar cenarios para
além do futuro imediato.

Inovacao e
mudanca

Capacidade de questionar abordagens convencionais na solugdo
de problemas, de adotar novos insights a sua acao, de criar um
ambiente propicio a experimentacdo e a melhoria continua, de
suscitar e encorajar ideias de vanguarda e novas formas de se
trabalhar, adotando medidas incrementais ou disruptivas que
conduzam a organizacdo a responder de forma adequada ao
contexto e se preparar face a cenarios futuros.

Comunicacao
estratégica

Capacidade de desenvolver conceitos e ideias com clareza, de
comunicar propdsitos, planos e estratégias e inspirar confianca,
de estabelecer uma comunicacdo empatica, persuasiva e
influente, de construir narrativas que representem e legitimem a
atuacdo da organizacdo.

Resultado

Geragdao de valor
para o usuario

Capacidade e sensibilidade para compreender as necessidades e
expectativas dos usuarios em relacdo aos servigos do Estado, de
orientar a atividade da organiza¢ao para o resultado, e de buscar
o envolvimento da sociedade no processo de formulacdo e
implementacdo da politica e dos servigos publicos.

Gestao
resultados

para

Dominio dos conhecimentos sobre gestdao, inerentes a
capacidade de tomar decisGes e gerenciar de forma competente
e estratégica os atos da organizacdo. Capacidade de atuar com
base em desempenho, metas, resultados e impactos, construidos
de forma aderente ao contexto organizacional e social existente.

Gestao de risco

Capacidade de antecipar, identificar e administrar a ocorréncia
de situagGes de risco, de construir solugGes criativas, estratégicas
e tempestivas adequadas ao contexto. Capacidade de acao em
face de situacdes de imprevisibilidade e escassez, e de reacdo sob
pressao.

Pessoas

Autoconhecimento
e desenvolvimento
pessoal

Capacidade de empregar o autoconhecimento e a inteligéncia
emocional na construcdao de sua identidade de lider, de
reconhecer intimamente suas forcas e fraquezas de ordem
comportamental, de administrar suas emocGes de modo a
construir uma cultura organizacional fundada em valores
humanos. Capacidade de identificar suas capacidades e
limitacbes, e de assumir o compromisso pelo proprio
desenvolvimento, mediante a adocdo de uma postura de
abertura a aprendizagem continua.

Engajamento  de
pessoas e equipes

Capacidade de conduzir as pessoas ao encontro da visdao, missao
e objetivos organizacionais, de atuar como lider agregador,
engajador, incentivador e empoderador, que construa um
ambiente inclusivo, favoravel a cooperacdo e ao trabalho em
equipe. Capacidade de promover uma lideranca que associe o




Eixo Competéncia Definicao

alto desempenho da equipe ao bem-estar dos individuos em sua
rotina de trabalho. Capacidade de valorizar o capital humano da
organizacgdo, propiciando a equipe oportunidades de formacao e
compartilhamento do conhecimento no espaco organizacional, e
promovendo uma cultura institucional propicia a aprendizagem
continua e ao desenvolvimento de pessoas orientado para os

resultados.
Coordenacao e | Capacidade de transitar com desenvoltura por uma linha de
colaboracdo em | construcdo de entendimentos que vai desde a coordenacdo de
rede interesses a gestao de conflitos, favorecendo a governabilidade

por meio da construcao de coalizGes e consensos em torno de
agendas de interesse comum. Capacidade de construir, mobilizar
e manter redes confidveis e abertas com stakeholders que sao,
ou podem vir a se tornar, atores importantes para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacdo. Capacidade de atuar em
um ambiente de governanca em rede, construindo parcerias e
fortalecendo as relagGes institucionais.

Fonte: Dados basicos: Enap, 2020.
Elaboragdo prépria.

Por fim, no relatéorio da OCDE (2022), o OECD Recommendation on Public Service
Leadership and Capability review of Brazil, sdo estabelecidas algumas iniciativas e objetivos para
a modernizacdo e o desenvolvimento do servigo publico civil brasileiro, sendo uma das areas
prioritarias a promocdo de uma cultura baseada em valores e lideranga. Essa area contempla
quatro eixos: definicdo de valores, desenvolvimento de liderancas capazes, inclusdo e
proatividade e inovacdo.

Um dos elementos trazidos para o alcance de uma administragdo publica mais eficiente
envolve a necessidade de reforcar as capacidades das liderangas, por meio de orientacéo e
treinamento para que estejam mais aptos a coordenarem e apoiarem o desempenho e o
desenvolvimento das respectivas equipes. Sendo assim, é possivel observar que um gestor
capaz e que possui competéncias gerenciais e de lideranca desenvolvidas consegue impactar
ndo apenas o seu proprio desempenho, mas também o desempenho de sua equipe,
potencializando a multiplicacdo dos esforcos de modernizacdo da gestdo publica e da melhoria
das capacidades estatais.

O relatério defende a necessidade de pensar o desempenho das politicas em nivel
organizacional, por meio de uma estruturacdo de avaliacdo e monitoramento de politicas
publicas e de gestdo e de mensuracdo de metas e desempenho. Nesse processo, é necessario
desdobrar os objetivos das politicas publicas em diferentes niveis de atuacdo, considerando as
diferentes unidades e departamentos especificos, criando um efeito em cascata de melhor

desempenho, eficiéncia, eficacia e efetividade. Em relacdo a esse aspecto, tem-se, mais uma



vez, a importancia da lideranga como responsavel por traduzir os objetivos organizacionais em
objetivos individuais, permitindo que essa estrutura faca sentido aos envolvidos, gerando maior
engajamento e melhores resultados governamentais (OCDE, 2022).

Tem-se, portanto, que: “Capable leadership is required if public administrations are to

keep pace with an increasingly complex, volatile, and uncertain world. It is senior level public
servants who are responsible for transforming policies into action.” (OCDE, 2022, p. 16).
As liderancas sdo ainda responsaveis pela disseminacdo de uma cultura de aprendizagem,
exercendo um papel de estabelecimento e estimulo a um processo de desenvolvimento e
aprimoramento continuo dos servidores publicos (OCDE, 2022). O processo continuo de
desenvolvimento impacta positivamente na qualidade das a¢Ges governamentais, ampliando a
possibilidade de inovacdo e de construcdo coletiva de respostas mais robustas aos problemas
complexos contemporaneos, ampliando a capacidade estatal.

Percebe-se, portanto, que as liderancas publicas cabe um papel central na formulagdo e
implementacdo de politicas publicas, sendo que o desenvolvimento das competéncias e a
atuacdo eficaz desses atores contribui para a maior eficiéncia e eficacia das acoes

governamentais.

A IMPORTANCIA DA LIDERANCA PARA A CAPACIDADE ESTATAL

A vista do papel central do quadro institucional referente as capacidades estatais e diante da
analise referente a atuacdo e competéncias das liderangas publicas, observa-se a relevancia que
as liderancas, compreendidas como todos os profissionais que ocupam posi¢cGes gerenciais no
aparato governamental, exercem para aumentar a capacidade estatal.

As liderancas sdo os atores responsaveis por lidar com trés principais desafios elencados
por March e Olsen (1984) e Simon (apud FILGUEIRAS et al., 2020) nos estudos das capacidades.
Em primeiro lugar, os lideres sdo responsaveis por lidar com o problema da informacdo e dos
incentivos para que os individuos colaborem com as organiza¢Ges de que fazem parte. Um
segundo desafio refere-se a como melhor alocar os individuos de acordo com suas competéncias
dentro da organizacdo, atribuicdo que cabe a lideranga. Em terceiro, as organizagdes sdo feitas
de multiplos individuos e mecanismos de gestdo, de acordo com os termos do contrato e a
cultura organizacional que afetam o desempenho (FILGUEIRAS et al., 2020).

Essas fungBes estdo intimamente relacionadas com as competéncias elencadas por
Bergue (2019), Godoy e Mendonca (2020) e Enap (2020) quando se referem as competéncias de
comunicacdo e engajamento de pessoas e ao eixo estratégico e de pessoas, respectivamente.

A lideranca eficaz é essencial para construir e manter a capacidade estatal, uma vez que

possibilita definir o tom e a direcdo das operacdes do governo. Ha varias maneiras pelas quais o



desenvolvimento de habilidades de lideranca pode contribuir para a capacidade do Estado. Uma
delas sustenta que lideres eficazes podem inspirar e motivar suas equipes, criando um senso de
propoésito e direcdo. Lideres eficazes podem impulsionar a eficiéncia e a produtividade, criando
as condicBes certas para o envolvimento dos servidores (OECD, 2019). Isso pode levar ao
aumento da produtividade, criatividade e inovacdo, o que, por sua vez, pode melhorar a
eficiéncia e a eficacia das operacées do governo. Godoy e Mendonca (2020, p. 746) afirmam que
a lideranca transformacional gera maior confianca do colaborador na organizacdo, aumentando
a identificacdo do profissional com o trabalho. As autoras reforcam que “pessoas satisfeitas
quanto a necessidade de realizacdo estdo ativamente a procura de desafios, de modo que
utilizam plenamente suas capacidades e habilidades centradas no sucesso”.

Assis (2019) sugere que os lideres sdo capazes de transformar as normas e valores de
seus colaboradores, inspirando e direcionando o esforco de cada um deles, a medida que
ampliam a percepcdo sobre a importancia dos resultados da organizacdo, transcendendo o
autointeresse em prol da organizacdo.

Bergue (2019) afirma que as liderancas publicas possuem protagonismo na capacidade
de estabelecerem lagos de confianca e cooperacdo entre as pessoas, gerando sinergia e trabalho
em equipe que podem significar maiores e melhores resultados e entregas publicas.

Em termos de capacidades estatais isso evidéncia o potencial de multiplicacdo de uma
cultura de resultados, eficiéncia, eficacia e efetividade de uma lideranca publica competente,
contribuindo para o aprimoramento das politicas publicas e, consequentemente, para a
ampliacdo das capacidades estatais.

De outra forma, uma lideranca forte pode promover a responsabilidade e a
transparéncia, que sdo essenciais para construir a confianca da sociedade nas instituicOes
governamentais. Lideres que possuem e disseminam um comportamento ético e
responsabilizam a si mesmos e as suas equipes podem ajudar a criar uma cultura de integridade
e profissionalismo que pode aumentar a legitimidade do estado.

Outra perspectiva enfatiza o potencial que uma lideranca eficaz possui para promover a
colaboracdo e a coordenacdo entre diferentes agéncias governamentais e partes interessadas.
Os lideres influenciam a estratégia, a estrutura e o funcionamento de suas organizacdes, bem
como as interagdes com outras instituicdes publicas e privadas (OECD, 2019).

Bergue (2019, p.71) ressalta que, diante da competéncia politico-relacional das
liderancas publicas, elas se tornam protagonistas também no estabelecimento de “interacdes
significativas e virtuosas, e mediacGes éticas orientadas para o interesse publico. Esta
competéncia reconhece, portanto, a dimensdo politica dos arranjos institucionais. Trata-se de

pensar um gestor que além do dominio da sua area de influéncia formal direta é capaz de



compreender e interagir em uma esfera mais ampla. Isso, em cada nivel e area, em cada politica,
programa e processo da organiza¢do”.

Essa competéncia politica das liderancas publicas vai ao encontro do componente
politica relacional das capacidades estatais, conforme propde Pires e Gomide (2016).

Ao incentivar a comunicacdo e a cooperacao, os lideres podem ajudar a quebrar os silos
e melhorar o fluxo de informacdes e recursos, o que pode levar a uma formulacdo de politicas e
a prestacdo de servicos mais eficazes. Tal competéncia também é reforcada por Bergue (2019)
e Enap (2020). Considerando a necessidade de desenvolver e aplicar a competéncia de
comunicacdo, as liderancas publicas tornam-se capazes de desenvolver conceitos e ideias com
clareza, de comunicar propdsitos, planos e estratégias de construir narrativas que representem
e legitimem a atuacdo da organizacdo e, principalmente, de conectar os multiplos atores
envolvidos no processo de formulacdo e implementagdo de politicas publicas. A comunicagdo
possibilita a implementac3do intersetorial das politicas publicas, articulando diferentes areas,
niveis, organizacdes e projetos publicos, ampliando também a capacidade estatal em responder
aos problemas ptiblicos complexos com solu¢bes robustas e transversais.

De forma geral, o desenvolvimento de habilidades de lideranca pode desempenhar um
papel crucial na construcdo e manutencdo da capacidade do estado. Ao desenvolver lideres
eficazes capazes de inspirar, motivar e coordenar suas equipes, os governos podem aprimorar
sua capacidade de fornecer bens e servicos publicos, manter a estabilidade e responder as
necessidades e prioridades da sociedade. Servidores engajados tém melhor desempenho, sdo
mais produtivos e inovadores. Eles se comprometem com a missdo organizacional e se dispGem
a ir além de seus requisitos minimos de trabalho para contribuir para o sucesso de sua missdo
(OECD, 2019).

Assis (2019, p. 40) reforca que estudos vem evidenciando a importancia da lideranca
como um dos fatores que determinam os niveis de engajamento. “A boa relagdo do profissional
com a sua lideranca é condicdo importante para que o engajamento se transforme em
comportamentos positivos concretos no cotidiano organizacional”.

O autor ainda afirma que:

[...] os estudos mostram que praticas de lideranca organizacional — ao
articular uma visao clara e inspiradora, se mostrar como um exemplo e
estimular subordinados a questionar a forma como as coisas sao feitas —
promovem efeitos positivos em organizagoes publicas. Estes efeitos sdao o
aumento da PSM (Public Service Motivation), o fortalecimento de uma cultura
de aprendizado, maior clareza sobre as metas, melhoria da comunicacao
interna e maior percepcao de suporte politico. Estes efeitos, por sua vez,
levam a consequéncias: o aumento da importancia percebida da missao, o
maior uso cotidiano de informagGes sobre o desempenho e reducdo da



percepcao de que a organizagdo tem entraves burocraticos. (ASSIS, 2019, p.
47).

A Figura 3 busca sintetizar as relacGes estabelecidas entre os componentes das

capacidades estatais e as competéncias das liderangas ptiblicas.

Figura 3 - Componentes da capacidade estatal e competéncias das liderancas
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Fonte: Elaboracao prépria.

Os cidadaos brasileiros e a sociedade civil estdo exigindo uma melhor lideranca do alto
escaldo do servico publico. Organizagbes que costumam defender melhores servicos as
comunidades — como educacgdo, saude e seguranca publica — estdo cada vez mais preocupadas
com a qualidade da lideranga nas administragdes publicas, que consideram fundamental para
melhorar a qualidade dos servicos essenciais prestados pelo setor publico (OECD, 2019).

As funcgGes que sdo desempenhadas pelas liderancas e pelos gestores publicos
compdem um quadro complexo que pode explicar o desempenho das politicas. Compreender o
que fazem os gestores publicos e quais sdo as lacunas relacionadas as capacidades relacionais,
analiticas e gerenciais que podem servir para delinear uma perspectiva de politica publica mais
efetiva (FILGUEIRAS et al., 2020), bem como podem servir de insumo para promover o

desenvolvimento dessas competéncias e capacidades.



A importancia da lideranca na qualidade das politicas publicas e na capacidade estatal é
ainda respaldada pelo consenso geral entre a comunidade de pesquisa académica que afirma
que uma boa lideranga no setor publico resulta em melhor desempenho organizacional,
eficiéncia e produtividade (ORAZI; TURRINI; VALOTTI, 2013; VAN WART, 2013; FERNANDEZ;
YOON; PERRY, 2010; PARK; RAINEY, 2008).

Por isso, a profissionalizacdo de dirigentes tornou-se uma prioridade para os
movimentos que buscam reformas e modernizacdo do setor publico, reforcando a necessidade
de investimento na formac3do de gestores publicos. A profissionalizacdo da gestdo publica é em
si um componente importante da capacidade estatal e, no que se refere as liderancas publicas,
o potencial de transformacdo se multiplica, pois, por exercer uma posicdo de lideranca e
coordenacdo perante inimeros outros profissionais, o seu desenvolvimento se reverbera no

restante da organizacdo e para além dela.

CONCLUSOES

A abordagem de capacidades estatais tem sido bastante utilizada em variadas pesquisas que
analisam como os governos mobilizam e combinam seus recursos — humanos, financeiros e
informacionais no intuito de entregar servicos de qualidade a sociedade (PEREIRA et al., 2019).

A perspectiva das capacidades estatais relaciona-se com o conceito de efetividade,
representando as habilidades dos governos de mobilizarem muiltiplos recursos para alcancgar as
metas organizacionais e a qualidade das politicas publicas, tendo como propdsito central a
melhoria do desempenho das a¢Ges governamentais.

A natureza complexa e interconectada dos desafios enfrentados pelos governos
contempordneos demanda a capacidade de atrair, recrutar e desenvolver muitos tipos de
habilidades e competéncias, sobretudo, relacionadas as liderancas publicas. As pesquisas
recentes que propdem a operacionalizacdo do conceito de capacidades estatais destacam
fatores relacionados as habilidades, aos recursos e ao ambiente externo e consideram dois
principais componentes: a dimensdo técnico-administrativa e a politico-relacional.

Este artigo buscou refletir acerca da importancia da atuagdo e das competéncias das
liderancas publicas para o aprimoramento das capacidades estatais. Tal observacdo deriva da
percepcdo de que as competéncias esperadas das liderancas publicas (ASSIS, 2019; BERGUE,
2019; ENAP, 2020; OCDE, 2022) vdo ao encontro das competéncias definidas para o alcance das
capacidades estatais — analiticas, operacionais e politicas (GRINDLE, 1996; WU; RAMESH;
HOWLETT, 2015; PIRES; GOMIDE, 2016). A atuacdo e as atribuicGes, bem como os
conhecimentos, as habilidades, os comportamentos e os valores esperados desses gestores

contribuem para o alcance de capacidade estatal, ao estarem intimamente relacionados as



competéncias analiticas, operacionais e politicas necessarias para a maior efetividade da
atuacdo estatal.

Do ponto de vista analitico, ha estreita relacdo com as competéncias de lideranca
relacionadas a visdo sistémica, tomada de decisdo, inovagdo e mudanca, que permitem produzir
politicas publicas mais robustas; as operacionais estdo relacionadas as competéncias de
lideranca voltadas a gestdo para resultados, gestdo de riscos, geracdo de valor publico,
engajamento de pessoas e equipes e comunicagdo, que irdo garantir a coeréncia entre recursos
disponiveis e acdes; e as capacidades estatais politicas relacionam-se com as competéncias das
liderancas de coordenacdo, colaboragcdo em rede, articulacdo e politico-relacionais, garantindo
maior apoio e sustentabilidade politica as acGes governamentais em seus diferentes niveis.

No que se refere aos recursos necessarios para a efetividade da atuacdo estatal, Wu,
Ramesh e Howlett (2015) estabelecem a importancia dos recursos individuais, que dizem
respeito a disponibilidade de uma estrutura de conhecimento técnico, e os recursos
organizacionais, que englobam a gestdo de recursos humanos, informacionais e financeiros. Sob
esse aspecto é possivel também perceber estreita correlacdo com as atribuicdes e competéncias
das liderangas publicas, a medida que, do ponto de vista individual, o conhecimento e as
habilidades adquiridas pelos gestores ptblicos sdo fundamentais para a formulagcdo e a
implementacdo de politicas publicas, pois esses profissionais coordenam equipes e, portanto,
sdo os responsaveis por dar as orientacdes, traduzir a estratégia, definir recursos, processos e
as agendas que devem ser priorizadas por sua equipe. Sendo assim, as competéncias das
liderancas acabam por reverberar no restante da organizacdo, impactando o modo de atuagdo
dos demais servidores. As liderancas, também como responsaveis formais das diferentes areas
e unidades organizacionais, sdo também os responsaveis pelos fluxos informacionais e pela
gestdo financeira e orcamentaria dos recursos alocados nos diferentes projetos e politicas
publicas. Estas acGes apoiam o alcance de maior efetividade no que se refere aos recursos
organizacionais das capacidades estatais.

Por fim, no que se refere ao ambiente externo, que compreende a confianca da
sociedade e da esfera politica em relagdo a organizacdo, as liderancgas publicas também atuam
por meio de seu papel de articulacdo com diferentes atores intra e interorganizacional.
Considerando que as liderancas publicas possuem um /ocus intermediario de atuacdo — nem
politico, nem burocrata (DE BONIS; PACHECO, 2010) — sendo, por sua vez, a ligacdo da classe
politica com a burocracia, tal papel é definidor na relagdo estabelecida entre a administracdo
publica, os servidores, as liderancas politicas e a sociedade. Dessa forma, contribui para a analise
e a leitura do ambiente externo componente necessario para o aprimoramento das capacidades

estatais.



Diante da importancia das liderancas publicas para o desenvolvimento das capacidades
estatais, tem-se a importdncia de a¢Ges que promovam o desenvolvimento de liderancas
publicas, cujo impacto possivelmente contribuird com a melhoria das capacidades estatais. Esses
programas devem ir ao encontro da inclinagdo légica de criar um espago proprio para os
gestores e liderancas publicas para incorporar valores e modelos intelectuais diferentes da
tradicdo burocratica e operacional, ao trazer recursos e metodologias diferenciados e a¢Ges que
reconhecam a identidade coletiva dessas liderancgas.

O desenvolvimento das capacidades que tém sido requeridas para os dirigentes publicos
demanda programas de desenvolvimento de liderancas mais sofisticados, que acionem 3
dimensdes diferentes: a) conhecimentos e habilidades; b) modificacdo de atitudes e valores
(LONGO, 2003); e, c) construcao e fortalecimento de redes de colaboracao.

A mobilizacdo dessas dimensdes possibilita incrementar as competéncias de dire¢do disponiveis
e, ao mesmo tempo, contribuir de maneira decisiva para o aprimoramento das capacidades
estatais.

Por fim, sugerem-se estudos futuros empiricos que analisem com profundidade e
identifiquem possiveis indicadores que consigam mensurar a contribuicdo efetiva da lideranca

na ampliacdo das capacidades estatais, consolidando evidéncias dessa relacdo.
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