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Governanca publica: da burocracia hierarquizada a atogestao

Resumo: O artigo buscou construir um modelo teérico-conetipara autogestdo no servico publico,
destinado a possibilitar tanto 0 aumento da eftté&oom economia quanto o crescimento pessoal com
autonomia e comprometimento dos servidores enwmdvitdio processo, resultando em mais
flexibilidade, menos controle e maior disposicampaovar. Como toda construgéo tedrico-conceitual,
esta também se propds ao desenvolvimento de ume ganceituacdo para a dimensédo gestdo de
pessoas, fornecendo um referencial conceitual fuedtado, que pode servir de suporte elaborado aos
sistemas publicos de trabalho, a partir de umeataal te6rico considerado para estruturacéo deesju

de alto rendimento — alto consenso, alta intensidadntetddo produtivo e alta adaptabilidade — no
contexto de trabalho das Equipes Regionais Espetials da Receita Federal do Brasil — RFB. Como
resultado, apresentou-se um novo tipo de conhetimesiruturado com potencial elevado para
aplicacdo na pratica administrativa do servicoipol#m geral.

Palavras-chave:Governanga publica. Autogestéo. Eficiéncia publigastao de pessoas.

1. Introducao

A consolidacdo do modelo de organizacdo capitatistaercial-industrial ndo so
emparedou as instituicdes do Estado Patrimoniadisiaa estrutura concentrada e clientelista
de poder, substituindo-a por um corpo profissiooah pretensa racionalizacéo técnica, a partir
da constituicdo de uma burocracia estruturadaratesinte, como alterou sobremaneira os
mecanismos de coordenacao produtiva do setor jorieacs matizes gerenciais que 0s
conceberam, utilizando-se continuamente de novatelns de organizagéao do trabalho que,
ao logo de muitas reformulacdes, resultaram naressiya substituicdo dos profissionais
inflexiveis, desprovidos de propdésito e desinter@ss pela cultura da organizacao por aqueles
com maior capacidade de conhecimento incorporatiptabilidade e propdsito definido.

Enquanto a maioria das organizagbes privadas peasagpvas formas de
organizacao para seus processos de gestéo, asisttagdes Publicas — AP - permaneceram
ancoradas nas mesmas praticas cristalizadas dtuéimeestruturante da burocracia classica:
da gestdo a execucgdo, colocando-se, em certa medida empecilho para 0s novos
paradigmas econdmico e social prevalecentes, twidss por multiplos mecanismos
institucionais, por inGmeros sistemas de interag@nda condicionados pelo préprio processo
de globalizacéo, de disposicao e de integracadatimes econdmicos que, condicionados por
novas tecnologias, resultaram em novas necessidadesorganizagdo dos sistemas internos
de producéo, de gestéo, de conteudo, de colaboead@interacdo com o proprio Estado.

Pressionado pelo mercado e tentando romper eske ingrcial buscou-se,
inicialmente, incorporar-se a estrutura gerenciablipa, as premissas conceituadas pelo
modelo Gerencialista que, pela 6tica das entregeiais, concebia a implementacdo de um
modelo operacional centrado no aumento da efi@énda eficacia, com foco nos resultados e
na constante melhoria da qualidade dos servicasguies pelo Estado (BRESSER-PEREIRA,



2009). Para a dimenséao profissional, preconizoa-smnstrucdo de novas competéncias
funcionais para os servidores publicos, exigindadessa forma, assim como ocorrera no setor
privado, o desenvolvimento de habilidades técneagrenciais condizentes com as novas
condicOes de estruturacao do trabalho, com a dpgdjoradequada de novas tecnologias.

Contudo, mesmo que inovadora para a AP naciomatoaporacao consciente das
orientacdes praticas e das proposi¢cdes concei@misncialistas foram implementadas, ou
adaptadas, no servico publico de forma incomptitsgrientada, fragmentada ou dispersa.

Incompleta pois, enquanto os modelos mais repraberd dos sistemas privados
de gestdo orientaram-se para a promoc¢ao do nivetardes saberes profissionais, através de
politicas para gestdo do conhecimento tendenteteagalizar a apropriacdo do conhecimento
tanto tacito quanto explicito no meio organizacio®ONAKA e TAKEUCHI, 2008),
implicando na reformulacéo dos sistemas de podedetisdo e de disposicédo hierarquica
dominantes que, dentre outras coisas, resultou &is aatonomia, flexibilidade e disposicao
para inovar, 0s sistemas publicos de gestao resisém incorporar nas suas estruturas internas
de trabalho mecanismos mais avancados, utilizaglasmiciativa privada ou ndo, tendentes a
aproximar as competéncias técnicas e as habilidaagssionais demandadas tanto pela
estrutura gerencial quanto operacional, além déstiresn em reformular os sistemas
hierarquicos, de deciséo, de flexibilizacdo e deraamia funcional que, dentre outras coisas,
possibilitam que os processos de trabalho se tomaim ageis, conclusivos e econdmicos.

Em suma, enquanto os modelos de gestao organiahpirados caminharam para
um sistema cada vez mais baseado na autonomiexialidade e no comprometimento, a
governanca publica continuou estruturada pela dis@o burocratica de comando e controle,
pela hierarquia inflexivel e pela dominancia dac€isobre o digital.

Assim, apesar da emergéncia conceitual Gereneighstdominar, o paradoxo
autonomia-eficiéncigersuscomando-controle continua permeando as entrelibssistemas
publicos de gestédo, levando-nos a questionar serinaaspaco nesse arcabouco metodoldgico
gue busca se consolidar como meio gerencial presale na AP nacional, para construcao de
um modelo de trabalho baseado na autogestéo, feelaagao ou eliminacéo progressiva dos
varios niveis de gestores e decisores presentegsasmestruturas, preconizando-se a autonomia,
0 COmpromisso e a auto responsabilizagéo?

Partindo dessa indagacgdo, o objetivo deste artigodé construir um modelo
conceitual para autogestdo no servico publico,irtest a possibilitar tanto 0 aumento da
efici@ncia com economia na prestacéo de servichkcps, quanto o crescimento pessoal com

autonomia e comprometimento dos servidores envasuid processo.



O trabalho é de cunho qualitativo, tedrico-con@jtdestinando-se, dentre outras
coisas, a produzir uma nova conceituacao para izaygio estrutural do trabalho na AP. Como
toda construcdo tedrico-conceitual, esta também caeacteriza pela tentativa de
desenvolvimento de uma nova conceituacdo para andiéo gestdo de pessoas, visando
produzir um novo referencial para gestao publipain@orar os fundamentos que dao suporte
aos sistemas de trabalho e desenvolver um novadépoonhecimento estruturado (DEMO,
1995), com potencial elevado para aplicacao nacpratministrativa do servico publico.

Para isso, o trabalho se utiliza de um referentgético fundamentado para
estruturacdo de equipes de alto rendimento — altsenso, alta intensidade, conteddo
produtivo e alta adaptabilidade — no contexto aedtho do modelo de organizacao das Equipes
Regionais Especializadas da Receita Federal dal BREB.

A escolha das Equipes Regionais da RFB se da petguestrutura de organizacao
interna incorpora vérias das pré-condigfes tendesmtavancar para um modelo de trabalho
baseado na autogestéo, bastando-se para issojlegali@zacao” e formalizagao.

A importancia do trabalho se refere a tentativaagora de construcdo de um novo
modelo pratico de estruturacédo do trabalho tendestr mais produtivo, eficiente, inclusivo,
econbmico, racional e inovador, além de menos Ibétioco e pouco hierarquizado, servindo,
tanto para ampliacdo da melhoria da qualidadedtedos servidores abrangidos pelo processo
de autogestdo quanto para construcdo de um vat@ swaior, resultantes do engajamento
possibilitado pelo trabalho inovador, comprometielovalorizado, além de servir como
instrumento para atracéo e retencao de profissomais preparados para o trabalho estruturado
em um contexto de mudancgas extremas, de buscaqaciéo e pela melhoria e ampliagcédo das
entregas publicas mais representativas, em verad&ional preferéncia pela estabilidade e
statusvinculadas a logica sistémico-controladora preseaiée, descrita por Watson (2005).

Para isso, o artigo se divide em seis partes:istalucdo, contextualizacdo dos
modelos estruturais da governanca publica predor@saconceituacdes dos modelos atuais
de gestdo em um novo ambiente organizacional. Begiecorre sobre algumas dimensdes
conceituais dos pilares constitutivos para umaucalide alto rendimento e consecutiva

apresentacao de um modelo de autogestao no spihtioo e conclusao.

2. Modelos Estruturais Predominantes da GovernancRublica

Parece ser consenso que a Burocracia surge nadidhalacomo alternativa para
a substituicdo e sepultamento do modelo Patrimetaaté entdo vigente, dando aos diferentes
niveis de governo, uma feicdo mais impessoal, n&sica e mais formal (BRESSER-



PEREIRA, 2011; MUZZICet al, 2013; FILGUEIRAS, 2018), aléne buscar romper com as
praticas de corrupcéo e nepotismo, contrariasraesesses de uma nova classe de brasileiros
gue comecava a ganhar corpo, a de trabalhadorasas(®DRUMOND et al, 2014).

Contudo, diferentemente da intencdo anterior, antatdo Gerencialista ndo
pretendeu ou ndo desenvolveu os instrumentos eunifes para completa substituicdo da
instrumentalizacdo burocratica estabelecida nagepiiblico buscando, antes de tudo, adaptar
novas funcionalidades ao modelo e avancar prefiatemente contra aquilo que ja nao se
alinhava com as novas demandas sociais surgidasaceedemocratizacdo (BRESSER-
PEREIRA, 2011; MUZZICet al, 2013), apesar da constatacao de que a esthutroaratica
estatal permanecia altamente dispendiosa, ineficeeainda concentrada, além de persistirem
aspectos estruturais remanescentes do periodonpaiaiista-clientelista (NUNES, 2007),
como 0 nepotismo, o clientelismo, o patrimonialisere corrupcao.

Historicamente, a estruturacdo organizacional deiggepublico nacional e seus
modelos de gestéo constituiram-se conforme os gsiathaixo indicam, cujo maior avango se
deu pela mudanca do foco centrado no valor pegssiglicional para o social.

Figura 1
Resumo do Modelos Estruturais da Administracdo Pulgia Nacional
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Diferentemente dos modelos mais representativésRdaacional, o Gerencialista

coloca-se como o mais estruturado para pretensgargeacao das dimensdes do fator trabalho,



em termos institucionais, e como mais adaptado pmtauturacdo tanto das competéncias
funcionais quanto das modalidades de exercicioadessmpeténcias, dentre as quais, a
autogestao, a gestdo em rede e a desconcentracamhica, considerando-se que os valores
norteadores por essa Nova Gestdo Publica — NGReeiaham-se precipuamente para o
aperfeicoamento do desempenho funcional-institatjaepresentado pela soma de esforgos
necessarios a efetivagdo pratica dos resultadosmncai® eficiéncia, eficacia e efetividade
(BRESSER-PEREIRA, 2011; LEITE, 2016; FILGUEIRAS13) em nivel sistémico.

O arcabouco prescritivo Gerencialista, em relag&statégias de gestdo do capital
humano, busca estabelecer dentro das sec¢tes emrtathentos publicos um tipo especifico
de organizacao do trabalho que, de certa formtg teproduzir varias vivéncias e experiéncias
positivadas pelo setor privado, como a imposicamedtas de desempenho e de resultados, a
implementacdo de critérios de avaliacdo mais pyecie um sistema permanente de
“aperfeicoamento” profissional destinado a poséila transformacao do servidor técnico-
burocrata centrado no processo, raheck list e na rigida hierarquia, para o servidor-
empreendedor-inovador, pautado no resultado, naagdm, na autonomia, no proprio
crescimento profissional e na consequente aut@nsapilizacdogelf acountability.

Contudo, mesmo buscando introduzir principios geagmpraticados com sucesso
no setor privado, o Gerencialismo, a principiondese a algumas praticas impregnadas do
modelo Burocrético (FILGUEIRAS, 2018), especificarteeem relagdo a disposicao da forca
de trabalho, fortemente hierarquizada e concenteadparada por estruturas gerenciais pouco
diversificadas e pautadas excessivamente no pmaesso controle, aléem da continua
politizacdo dos processos de selecdo de gestotesh@x, em detrimento a valorizagdo de
competéncias técnicas, a capacidade pratica, @ sis&mica, a integridade e ética.

Essas inconsisténcias resultaram no surgimentoi@® @struturas organizacionais
aparentemente distintas, dentro do mesmo EstadoGearancialismo agil, horizontalizado,
técnico, eficiente e parcialmente insulado (NUNRB0Q7), voltado mais ao dominio das
guestdes que envolvem a estrutura do governo paestabelecimento competitivo dos setores
econdmicos mais dinadmicos e outro, talvez “neobatmn”, que ainda € hierarquicamente
verticalizado, ineficiente, inefetivo, inflexivel @mposto majoritariamente pelos servicos
publicos de carater social, que sao totalmente rilgpes dos recursos governamentais,
concentrando o grosso dos servidores publicos mealosizados e mais precarizados em
termos de estrutura e beneficios, de um lado, elegtidos como carreiras tipicas do aparato

institucional-coercitivo do Estado, do outro.



O paradoxo resultante desses dois fen0menos athaiiviss presentes no mesmo
ambiente de governanca publica, em parte, acerdaquessdes para construcdo de outro
modelo, o Societal, que, respaldando-se pelos eslde uma cultura democratica, busca
aperfeicoar os instrumentos de gestao, inovandiaredo novas possibilidades a partir de uma
cultura ética, transparente, dialégica e do enwwdvito direto da populacdo na proposicéo de
politicas publicas (KEINERT, 1994; CANCADO, TENORKWPEREIRA, 2011), sob uma
perspectiva do Estado como promotor do bem-comundoeapenas como patrocinador das
condicOes necessarias para realizagdo do capitatpy de uma pequena elite econdémica.

Assim, se para as relacdes governo-mercado, se@findam Cavalcante e al.
(2016) foram criados novos arranjos institucionagsjas parcerias e novos modelos de gestéo
voltados a melhoria da governanca publica, buscantcetudo superar varios problemas de
articulacao interna, pouco se fez para restrutordas relacdes Estado-funcionarios publicos-
sociedade, direcionadas a adequacdo aabuicbes e das competéncias funcionais que
efetivamente resultassem na melhoria dos proceeswabalho e de entrega social esperados.

3. Novos Modelos de Gestéo e o Novo Ambiente Organizaaal

Apesar das muitas tentativas de reorganizacao rdéisgs de gestdo publicas, o
modelo estruturante permaneceu basicamente o masmsformando-se em maior ou menor
grau em periodos criticos resultantes de fendmalhegos a intencao ou controle do governo.

No campo da AP Federal, algumas mudancas provogaelasocorréncia de
fendbmenos externos de alto impacto se deu em m@asaondicdes de isolamento social
ocasionado pela pandemia mundial de Covid-19, tessild que as muitas decisdes tomadas e
as principais acdes desenvolvidas, como a masgificdo trabalho remoto ou a ampliacdo do
e-Gov, fossem mais o resultado de solucdes comimage forcadas pelas circunstancias, do
gue resultantes de um planejamento estratégiande prazo, que pudesse servir de parametro
avaliativo da capacidade de inovacao publica ptaeperspectivas, que ndo a imposi¢ao.

Contudo, se para varias acdes que poderiam seafasxke inovadoras o governo
agiu em razdo de imposicoes alheias ao seu prdpridnio, uma das acdes efetivamente
planejadas no ambito do servigo publico federal,especial na RFB, que se coloca como
inovadora foi a criagao de Equipes EspecializadagdRais para operacionalizagao de alguns
processos internos — fiscalizacéo, restituicaoditeento etc. — que antes estavam estruturados
por nucleos e setores dispersos em varias locakgd@arenciados por multiplos gestores, que

passaram a ser organizados por equipes espedifititagias em termos de propésito, alinhadas



em relacdo as estratégias centrais, distanciadespago fisico da instituicdo e trabalhando de
forma presencial, remota ou hibrida em termos sigodicdo fisica dos servidores

Se a constituicdo dessas equipes nao altera sgfivhmente as dimensdes
estruturais do modelo de competéncias persistdatbsrocracia classica ainda dominantes na
RFB, contudo, altera sobremaneira a dinamica deug&e dos servicos e sua gestdo pela
possibilidade de auto gerenciamento do tempo eplace para execug¢ao dos servicos em si.

Diante dessa nova modalidade de trabalho e coasideras diretrizes conceituais
da NGP, entendemos ser esse 0 modelo praticormaeporando-se as dimensdes vivenciadas
pelas equipes de alto rendimento propostas por Kkoédanet al (2018), pode evoluir para
um modelo de autogestdo, onde o préprio servidgsgra assumir a responsabilizacdo por sua
performance individual e conduta, em relacdo asegas esperadas pela instituicdo e pela
propria sociedade, assim como para com 0s memhrpgi@ria equipe da qual faz parte.

A apropriacdo adequada das dimensOes que resultarane modelo de alta
performance profissional e alto rendimento orgamareal, pautado no comprometimento
mutuo, exige a emergéncia de um novo tipo de esacdo da gestdo interna, tendente a se
tornar efetivamente livre da similaridade relaciartefe-subordinado, burocracia-hierarquia,
tempo-espaco, tornando-se irrelevante a figura@io®do gestor, chefe ou supervisor.

Contudo, entendemos que a construcdo efetiva denadelo pratico de alto
rendimento deva ser seguida pela incorporacdo aget@ncias profissionais consideradas
transcendentes — autodisciplina, autoconhecimanto;responsabilizacdo — que se coloquem
como instrumentos seguros para concretizacao deultoaa institucional puablica diferencial,
referencial e paradigmatica, assim como para melhdws processos e da qualidade das
entregas dos envolvidos, com maior resultado pgsesatucional e social.

Se no modelo Burocratico classico as rotinas, esgulimentos técnicos e o
respeito velado a hierarquia se constituiam comdicmnantes referenciais para estruturacao
do trabalho bem feito, da mesma maneira que o telmpervico e a especializag¢ao institucional
qualificavam o nivel de exceléncia profissional swvidor, no arcabougo instrumental da
autogestdo sdo a apropriacdo das competénciasadancionais avancadas tendentes a
ampliar as entregas sociais que o certificam cdinieetes e efetivos.

Assim, as questdes fundamentais da NGP para ddg@meoto de um sistema de
gestao eficiente j& ndo se resumem a simples @stcdb de novos mecanismos de governanga
adaptados das atuais condic¢des tecnoldgicas, eares na dinamica organizacional do setor
privado e, muito menos, derivam de proposi¢cdeshyiseam aumentar a eficiéncia publica

através da introducao diferencial de elementoesspros, controladores ou impositivos para



uma realidade organizacional distanciada da reddidpercebida e demandada pelos
profissionais mais engajados, inovadores e crigti@erivam, dentre outros, da atenuacao
hierarquica ou de sua eliminacéo, da flexibilizadés modelos de gestdo, da valorizacéo
humana e do comprometimento matuo. Além de que, gar mais eficiente, a NGP precisa
distanciar-se de um dos mais ineficientes resgaitiie modelos Patrimonialista e Burocratico:
a hierarquizacdo acentuada que, dentre outrasscaigaultou em niveis tdo cruéis de
distanciamento da estrutura administrativa comcegedade, que culminou na cristalizacdo de
anéis e estamentos burocraticos altamente institaizados(CARDOSO, 1982; NUNES,
1997; FILGUEIRAS, 2018)resultando, ainda, na obrigatoriedade de condiituice
“procuradores profissionais” para intermediacdodtanandas dos cidaddos com o Estado.

Essa “hiper-hierarquizacdo”, em parte, resultoaluges visdes distorcidas sobre a
governanca publica burocratica pautada na ingdituig premissa de incomunicabilidade entre
0s componentes das divisdes de planejamento, gest@cucao, e a percepcao generalizada
dos gestores situados na parte superior da higaaglguque a dialogicidade, tanto em relacao
aos subordinados quanto as proprias verbalizac@&ssartdadas pela sociedade eram
incompativeis com a postura esperada de suas rfobigees. ..

Um dos resultados claros desse modelo hierarquiegadama mesma estrutura
organizacional € a elevagdo dos custos do negdcisieonde diretores sdo pagos para

“gerenciar” os gerentes que, por sua vez, recelaen“pupervisionar” os supervisores.

4. Pilares de Uma Cultura Eficiente como Suporte a Autgestao

Porter (2000) afirma que quando uma organizacaohoreel sua eficacia
operacional, ela se desloca para aléem dos limaesathteira. Para fazé-lo, pode ser preciso
investimento de capital, pessoal diferente ou s8mpkente novas formas de gestéo (ibidem, p.
3). Assimuma das questdes mais discutidas e destacadas destiepartamentos de qualquer
organizacdo da atualidade, além da necessidadeupente por mais inovacao, refere-se aos
modelos praticos de gestao e de lideranca de enjeipeas especificacdes correlatas.

No campo privado, essa necessidade se da, deias oaisas, em razdo do nivel
elevado de competicdo, levando as empresas a bosg@ntinuamente mais eficiéncia:
eliminando desperdicio, empregando tecnologias maiscadas, motivando melhor os seus
funcionarios ou possuindo uma visdo mais ampla ®fapdada no gerenciamento de
determinadas atividades ou o conjunto delas (ibigerh).

Gestédo, na forma como muitos a concebem, seriaaapsn recurso estratégico de

organizacao para o trabalho coletivo, orientad@agpar, decidir e estabelecer em um mesmo



conjunto de procedimentos estruturados as pesE®asppOsitos, as ferramentas, os sistemas
e as metodologias para atingimento programado @efimadidade definida (WALMIR, 2021).

Assim, o processo de gestao, défzica sistémico-controladora de Watson (2005)
e definido como um mecanismo de estruturacdo coaddeque define, as vezes, de forma
centralizada a ideia, os meios, 0s procediments$ataas e 0S recursos necessarios para a
realizacdo daquilo que foi proposto pelos pringptakeholdersla organizagao: investidores,
gestores, proprietarios (WATSON, 2005; WALMIR, 2D®hde, por varias razbes, a maioria
das pessoas que tem algum tipo de interesse, ssplidade ou que trabalha diretamente para
producao do resultado programado pela organizag@participa das discussodes e das decisbes
principais sobre o que, como, com quem e por ceex faque lhes dizem que precisa ser feito.

De certa forma, a grande maioria dos modelos digg@ermanece centralizada
porque fora consolidada em um passado protagonipaddgestores-generais”, que eram
auxiliados por seus “capatazes” para controle sté&gé dos colaboradores.

Na AP Burocrética esse processo foi muito maissuegporque a estruturacao de
cargos e funcbes, competéncias e alcadas, assim aamnentacdo procedimental de cada
dever-fazer, sdo fortemente normatizados, pringipate, para as carreiras tidas como tipicas
do Estado — tributacdo, justica, seguranca publidamitando ou proibindo a atuacéo
profissional distinta das competéncias inerenfemeéo, fazendo-se com que o datilégrafo s6
tenha competéncia legal para datilografar, e japetia mimeografar.

Na iniciativa privada, apesar de haver uma posdénle maior de mobilidade
interna do fator trabalho, um dos principais limddees para o amplo exercicio gerencial deu-
se quase sempre pela escassez de formacéo regsisibilitando que alguns gestores fossem
selecionados tendo como unico diferencial profisgicompetitivo um diploma de graduacéao,
mesmo que |he faltassem todas as outras competérezassarias para 0 Seu exercicio.

Esse profissional efetivado como gestor, tanto ewvig publico quanto na
iniciativa privada, funcionava melhor em equipesl@havia uma diferenca significativa de
conhecimento apropriado entre 0s seus membros, wrglpoucos “doutores” possuiam uma
melhor formacao, capacitacéo e saber incorporadelEpado aos demais, resultando naquilo
que Watson (2005, p. 4) chamou de concepcdo mateerdo trabalho gerencial, onde os
gestores “analisam as tarefas para as quais aireigado foi criada, além dos recursos
necessarios para que elas sejam executadas, €@ faiz andlises criam sistemas de trabalho
gue exercem controle suficiente para garantir ggastarefas sejam executadas com sucesso”.

Atualmente, em equipes de trabalho onde a diferdagabnhecimento € pequena

ou nula, uma das melhores formas de gestao paeeesitogestao, fundamentada, ainda, por



uma cultura que suscite o comprometimento interpermita a manifestacédo de um senso de
identificacdo coletivo com o propésito institucibdefinido, embasado na autonomia funcional
e distanciada dos sistemas formais de controlpeas, do tempo ou mesmo unicamente do
resultado econdémico-financeiro (GRANT 2017; KOFMA2018).

Kofman (2018, p. 160) considera que “um dos atabwtuciais das empresas mais
eficientes, identificados por Pfeffer, consistamplantacdo de equipes autogeridas e tomadas
de decisdo descentralizadas” de forma conscieagp@ntanea. Essa conscientizacao sobre o
que precisa ser feito de forma espontanea € rdeultisgeto da internalizacéo coletiva de que
tanto a organizacdo quanto as pessoas que lhesddgoossuem um senso de identidade e de
finalidade préprios, resultando na compreenséao eotittpada pelos membros da equipe sobre
“0 que ela defende, para onde estéa se direciongnéanundo ou ambiente deseja criar para si
mesma e, 0 mais importante, como fazer desse numdaealidade concreta” (NONAKA e
TAKEUCHI, 2008, p. 41).

Kofman (2018, p. 161), pontua que uma cultura efitd, composta por equipes de
alta performance, é construida de acordo com &afigu

Figura 3
Dimens@es para Construcao de uma Cultura Organizaonal de Alto Rendimento
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Fonte: Fred Kofman, 2018 mudancas conjuntur:

Apesar do autor considerar essas dimensdes cordarfigntais para construcao
adequada de uma cultura de trabalho estruturardaeepgaipes de alta performance, acreditamos
que para melhor adequagéo a autogestao devanrescertados outros elementos percebidos
como imprescindiveis tanto para sua efetivacao tquaara propria integracdo razoavel as
carreiras e funcdes ja existentes, como a segupmigaidgica, destinada a promocao de uma
dindmica de inovacao sem receio ou pressao, estrao@io de um senso de comprometimento
integrado, cuja funcdo é a de evitar que as pessizshem de forma individualizada ou que
se percebam como sistemas autogeridos, constitpétamidades de trabalho segregadas das
outras dinamicas da organizacdao, visto que, a @sséa uma equipe de alto rendimento é o
comprometimento comum (KATZENBACH e SMITH, 2018).

Figura 4
Dimensbes Ampliadas para uma Cultura Organizacionatfle Alto Rendimento
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Fonte: Adaptado pelo autor de Fred Kofman, 2018

Considerando-se que no servico publico a estruteipaessoas é construida antes
das estratégias, a constru¢cdo de um modelo delltoabla alta performance em equipes
autogeridas se constitui em algo que envolve tastdimensdes acima consideradas quanto a
internalizacdo pessoal da necessidade de buscameamnte por mais qualificacdo relacionada

as dindmicas de trabalho individual, da equipe érdéo.

5. Da Alta Performance a Autogestéo

Pode-se dizer que a humanidade como um todo vivenomento de intensas
transformacdes relacionadas ao trabalho humanas siptomas podem ser percebidos tanto
pela emergéncia de uma rede de significados pstifigar e positivar os impactos resultantes
dessas mudancas, quanto para possibilitar a encegBnmodelos de trabalho mais flexiveis,
soltos e condicionados por outras légicas que rsimples submissao controlada as estruturas
organizacionais (RIFKIM, 2014; SANTOS et. al, 20EBSAQUI, 2021).

Vérios tedricos (WATSON, 2005; GRANT, 2017; KOFMARQ18) concordam
que em todas as épocas 0s processos de mudaneserggram um enorme desafio para
agueles que se envolvem no trabalho gerencialanmacional e que “conduzir as mudancas
gue beneficiem os membros de uma sociedade é umraiodes desafios para os envolvidos
na organizacao do trabalho” (WATSON, 2005, p. 3 wonpos atuais.

Nesse contexto, e considerando-se outras trarsfdes incorporadas as
dindmicas organizacionais da modernidade, o tblgitna, ohome officee a autogestado, dentre
outras inovacdes, surgem como oportunidades ddm@as que foram possibilitadas tanto pela
necessidade de mudancgas surgidas no ambiente zaganial quanto pela emergéncia de
inUmeras tecnologias direcionadas a organizacdmbalho em si.

A autogestao, para alguns autores, inicialmenteseptou muito mais um modelo
orientado a organizacao produtiva de economiasgéalistas ou que vivenciaram algum tipo
de experiéncia em organizacbes voltadas para aomwancolaborativa, cooperativa ou

solidaria, como na lugoslavia por exemplo, quelusiee, atribuiu-se a origem do termo



(ALMEIDA, 1983; PINHEIRO e PAULA, 2016), resultandoma certa dissensdo tanto em
relacdo a aplicabilidade do processo quanto agipsdparacteristicas da autogestéo.

Ainda, grande parte da literatura pertinente tambénsidera a autogestdo como
pratica associada mais as relacdes entre os celalacEstado, ao trabalho cooperativo ou
como prética pertencente a um tipo de organizagastituida sem o propésito de busca
incessante pela realizacdo do capital, em raz&uskncia de relacdes de dominio e controle
da méao de obra caracteristicos do sistema camtaSUERREIRO RAMOS, 1981,
ALMEIDA, 1983; PINHEIRO e PAULA, 2016).

Por essa razdo Guillerm e Bourdet (1976, apud PIRBEe PAULA, 2016)
elaboraram uma escala ressaltando que existens rdeeautogestao, que vao desde a mera
participacéo social, passando pela cogestao epetole operario, até se chegar a autogestéo
plena que, para aquele autor, pressupde “a mapgmlsem intermediarios e em todos os
niveis, de todos os seus negocios por todos osrgjribidem, p. 241), sendo nesse sentido
gue Tragtenberg (1986, apud AMORIM e BRUNING) ssigionava contra qualquer forma
de burocratizacdo que impedisse a autonomia desasjjalém de defender a autogestdo como
necessaria para transformacdes no plano econdpalitico e social: da base ao topo.

Do ponto de vista das praticas organizacionaisdab para gestdo de pessoas em
organizacdes ainda hierarquicamente estruturadastogestdo foi gradativamente deixando
de ser apenas um modelo de trabalho diferenciagecdico para algumas funcdes ou tarefas,
pautado na autonomia, na flexibilidade e no digt#phento acordado para atingimento de
metas de desempenho, para se constituir em um onaddelgestdo inovador, a partir da
incorporacdo de novas concepcdes relacionadasgaidia das relacdes de trabalho, pautadas
no dialogo multivocalizado, no comprometimento @sibnal, na apropriacdo de competéncias
transcendentes e na emancipacdo (ALBUQUERQUE, T99®AKA e TAKEUCHI, 2008).

Na perspectiva de Klechest al (2011, p. 676) “a autogestdo repousa sobre trés
pilares: autonomia e equidade no processo decjs@iores humanistas e disponibilidade de
conhecimento técnico-administrativo para os memaosrganizacéo”. Contudo, para o setor
publico, diferentemente do que os autores afirnaautogestédo, ndo implica na supressao total
da estrutura hierarquica e menos ainda na sulgdiituilas normas e regras de conduta
formalmente determinadas, por outras socialmentstagdas sob um novo paradigma.

Assim, inicialmente, longe de ser um modelo dedbna construir uma nova
relacédo juridica-profissional entre o Estado e sengdores, destruindo-se todas as anteriores,
o0 modelo conceitual ora proposto volta-se muitcsrpara possibilidade de constituicdo de um

processo formal, menos hierarquizado, mais humdiexivel cuja finalidade projetada é o



aumento da eficiéncia e dos resultados, com redig&astos, de conflitos e de desperdicio no
ambito institucional, além de buscar construir urehmais espontaneo de engajamento dos
servidores em razdo do aumento da cooperacdo, davagém, da socializacdo do
conhecimento, do entendimento e do dialogo muléimado.

No modelo tradicional para gestao de equipes deeaiidimento o ponto central da

dindmica vivenciada repousa na figura do gestodoolider, como muitos preferem chamar.

Figura 5
Dimensdes para uma Cultura Organizacional de Alto Bndimento Heterogerida
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Fonte: Adaptado pelo autor de Fred Kofman

A necessidade de constituicdo de lideres e gestarazoordenacao dessas equipes
se da em razao da percepcédo de que a performathejata € condi¢do direta das articulacdes
técnicas, cognitivas, emocionais e comportamedessias liderancas, e que sem elas emergem
as condi¢cdes que podem resultar no estabelecirderdaos e da desordem organizacionais.

Sendo uma construgcdo humana de mdltiplas facetasnddes e orientacdes, ndo
podemos desconsiderar por completo as proposicdemdas nas capacidades gerenciais
orientadoras dos processos organizacionais qudtaresem alta performance. Contudo,
adicionando-se a essas orienta¢cfes as dimensdé&ngge constituido como imprescindiveis
para o trabalho diferencial, em alto nivel e emauer contexto - puablico, privado-colaborador
ou privado-empreendedor - inclusive o gerenciahsmeramos serem suficientes para
efetivacdo, orientacéo e disciplinamento dos psmede autogestdo, sendo elas:

Figura 6
Dimens0des para uma Vida Pessoal e Profissional dé@Rendimento
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Assim, consideramos que para 0 modelo apreseraditpyra do lider-gestor, no
processo de autogestdo para equipes regionaisidm@eias da RFB, é substituida pela
internalizacdo pessoal do autoconhecimento, auiptii|a, engajamento e auto-

responsabilizacdo, conforme mostra a figura abaixo:

Figura 7
Dimensdes para Autogestéo e Alto Rendimento
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Fonte: Adaptado pelo autor de Fred Kofman et.Gl82

A partir dessa construcgédo, e se eliminando algivesshhierarquicos da estrutura
organizacional da RFB, resulta-se em um modeloiainipara autogestdo das Equipes
Regionais, destinado a ser tanto desafiador qusmémcipador, conforme disposto abaixo.

Figura 8
Estruturacdo Organizacional Regional da RFB Autogeida
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[ Servidor ][ Servidor ][ Servidor ][ Servidor ][ Servidor J[ Servidor J
Fonte: Adaptado pelo autor a partir do organogrdmReceita Federal do Brasil

A reducdo de niveis hierarquicos intermediariofysstuindo-se gestores ou
supervisores pelo comprometimento profissionalgauno autoconhecimento, autodisciplina,
engajamento e auto-responsabilizacdo, implica, aaimple a politica de gestdo por/das
competéncias atualmente desenvolvidas deve-seatiegenais ao campo dasft skillsdo que
das chamaddsard skills assim como vem ocorrendo com mais intensidadetoo privado.

Essa mudanca se torna mais necessaria quandoifs&\@npiricamente que as
silk skillscompdem as principais competéncias dos profisganais bem preparados para o
trabalho complexo, dindmico e avancado da atuaig@RANT 2017; KOFMAN, 2018)

5. Concluséao



Sendo o Estado um organismo vivo e imperfeito, $emele um campo gigantesco
para construcdes conceituais tendentes a perndsenvolvimento de praticas, posturas ou
doutrinas que possibilitem a sua propria evolucgtoutirada ao longo do tempo enquanto
instituicdo precipuamente destinada a promocacedodomum.

Nesse sentido, o0 artigo buscou construir um mocmheeitual para autogestao no
servico publico a partir da estrutura organizadia@s Equipes Regionais Especializadas da
RFB, com intuito de indicar um novo estilo de gestdjo fim se destina tanto ao aumento da
eficiéncia institucional, com economia, quanto aescimento pessoal com autonomia dos
servidores envolvidos no processo.

Isso, por si sO, implica em uma mudanca substanaie¢lacdo entre os servidores,
a AP e a propria sociedade, sendo o individuo & pamdamental dessa mudanca, na medida
que consiga alterar sua compreensao do funcionamdmtmundo por meio de novas
experiéncias, do didlogo inclusivo e da negociagémdutiva com outros individuos, e
simultaneamente altere a forma como age no mundol 8N, 2005, p. 22).

A construcao de um modelo de trabalho pautadoquetayestéao e respaldado pela
internalizacdo de competéncias profissionais difgegs, no servico publico, ainda carece de
outros estudos que possam confirmar ou ndo sudadalipratica e sua perenidade, a partir das
proposi¢des aqui apressadas. Contudo, apesanuepsaicao, a construcao tedrico-conceitual
proposta, mostra-se imensamente vélida para vé&oagextos propensos a inovacao e a
mudanca da “mentalidade” gerencial prevalecentes.

Ainda, o estudo nédo se propds a desenvolver o metioolelo para gestdo ou
autogestdo das pessoas, principalmente por coasigee um processo coerente de gestao
necessita de uma construgdo coletiva, dialégicdysiva e multivocalizada, sendo incoerente
a sua disposicdo impositiva para um contexto onad®mprometimento 0 engajamento e
autodisciplina devem imperar para construcao efiei@os resultados organizacionais e a
realizagdo consciente dos individuos que Ihe daorsel

Consideramos que foram bastante pertinentes osmardgas levantados, as
dimensdes estruturantes apontadas, as conceitudegs/olvidas e 0s instrumentos propostos
para efetivacdo de um modelo autogerido, plaudsizZ@inplementacdo no servigco publico que,
se em implementado de forma consistente, tendasg em instrumento seguro e apropriado
para construgcdo de um servico publico mais dindméfiziente e efetivo, mesmo que
incompleto e ainda em construcgéo.

Por fim, sugerimos que trabalhos futuros compavatiou mesmo, de pesquisas

direcionadas aos préprios servidores, poderdo andse as proposi¢cdes ora construidas



encontram respaldo pratico relacionado as pessa@s, processos € as estratégias

organizacionais que podem incorporar tais premissas
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