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REsumo:

Este trabalho trata de uma nova abordagem, na forma e no contetido, de desenvolver a préitica profissional de gestores publicos
orientada por design, elaborada pelo professor Michael Barzelay, objeto de seu tltimo livro “Public management as a design-
oriented professional discipline” (2019). Relata a forma como esta abordagem foi colocada em pritica na Escola Nacional de
Administragio Ptiblica (Enap) do Governo Federal do Brasil entre 2016 € 2019 e os resultados positivos decorrentes para os
participantes. Foi possivel comparar os efeitos da abordagem nas turmas que a adoraram com os das turmas que nao a adotaram.
Uma avaliagio econométrica e qualitativa do programa revelou efeitos positivos da abordagem relacionados 4 transferéncia de
aprendizados, capacidade de estruturar problemas complexos e desenvolvimento de solugoes colaborativas.

PALAVRAS-CHAVE: gestio publica orientada por design, solu¢io de problemas, organizagio publica.

ABSTRACT:

This paper presents a new view, regarding form and content, of developing the professional practice of public managers oriented
by design. This new perspective has been elaborated by professor Michael Barzelay, subject of his latest book “Public management
as a design-oriented professional discipline” (2019). It analyses how this approach was set in motion at the Brazilian National
School of Public Administration between 2016 and 2019 and its subsequent positive outcomes to the participants. It has been
possible to set up a comparison between the effects of the perspective in the classes that implemented it and the ones that did not.
An econometric and qualitative evaluation of the program pointed out positive effects of the new approach related to the learning
transfer, capacity of structuring complex problems and development of collaborative solutions.

KEYWORDS: design-oriented public management, problem solving, public organizations.

RESUMEN:

Este documento aborda un nuevo enfoque, en forma y contenido, para desarrollar la prictica profesional de los profisionales
publicos orientados al diseno, elaborado por el profesor Michael Barzelay en su tltimo libro “Gestién publica como disciplina
profesional orientada al disefio” (2019). Informa sobre cémo este enfoque se puso en préctica en la Escuela Nacional de
Administracién Ptblica (Enap) de Brasil entre los afios 2016 y 2019 y los resultados positivos para los participantes. Fue posible
que se compararan los efectos de las clases que lo incorporaron con las que no lo incorporaron. Una evaluacién econométrica
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y cualitativa del programa reveld efectos positivos del enfoque relacionados con la transferencia de aprendizaje, la capacidad de
estructurar problemas complejos y el desarrollo de soluciones colaborativas.

PALABRAS CLAVE: Gestion publica orientada al disefio, solucién de problemas, organizaciones publicas.

1. INTRODUGAO

Este trabalho trata de uma nova abordagem, na forma e no contetido, de desenvolver a pratica de profissionais
que atuam na gestao de organizagdes publicas. Relata a forma como esta abordagem foi colocada em prética
na Escola Nacional de Administragao Publica (Enap) ¢ os resultados decorrentes para os participantes.

Esta nova abordagem vem sendo elaborada pelo professor Michael Barzelay, objeto de seu ultimo livro
“Public management as a design-oriented professional discipline” (2019), e parte do principio de que a pratica
profissional gerencial em organizagoes publicas requer essencialmente habilidades de solugao de problemas e
que isto deve ser feito por meio do desenvolvimento de competéncias de design, argumentagio, dramatizagao
¢ aprendizado de conhecimentos profissionais sobre gestao publica (que usualmente se apresentam sob a
forma de “teorias propositivas”). A abordagem também enfatiza que o desenvolvimento destas competéncias
deve valer-se de um tipo de estudo de caso baseado em design.

Em 2016, a Enap decidiu adotar a abordagem do prof. Barzelay em parte do seu Programa de
Desenvolvimento de Liderangas (PDL), voltado para média geréncia das 4reas de suporte dos ministérios
(gestao de pessoas, tecnologia da informagao, logistica, or¢amento e transformagio de servigos). O PDL se
estendeu até 2019 ¢, dentre as sete turmas realizadas até agora, cinco incorporaram a nova abordagem em um
mddulo de gestio publica (MGP), possibilitando um experimento natural no qual foi possivel comparar os
efeitos da abordagem nas turmas que a adotaram com os das turmas que nio a adotaram.

Ao fim, os efeitos da nova abordagem se mostraram muito promissores. Uma avaliagio econométrica
e qualitativa do programa ! revelou efeitos positivos do médulo de gestio publica relacionados A
transferéncia de aprendizados, capacidade de estruturar problemas complexos e desenvolvimento de solugoes
colaborativas.

O texto estd organizado em mais 4 segoes, além desta. A segao 2 estabelece uma narrativado PDL. A segao 3
sintetiza a nova abordagem que iluminou 0o MGP, cujo proveito pretende-se demonstrar. A se¢ao 4 apresenta
a avaliagao que demonstra o proveito da nova abordagem. A se¢ao 5 tece consideragoes finais.

2. O PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS DA Enap

A Figura 1 ilustra alinha do tempo do PDL, revelando seus principais eventos e participantes — e que servird
de guia para esta se¢ao, proporcionando uma delimitagao de partida. Inicialmente, ¢ possivel identificar trés
fluxos. Primeiro, um espago do PDL propriamente dito, dentro do escopo deste trabalho, desde seus eventos
antecedentes. em 2016, até as recentes edi¢oes de 2019. Segundo, um fluxo paralelo que corresponde a sintese
de ideias que vem sendo elaborada pelo prof. Barzelay. Terceiro, um fluxo de eventos posteriores, de replicagio
do PDL em outros contextos.
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Figura 1. Linha do tempo do PDL.

O fluxo do desenvolvimento da nova abordagem pelo prof. Barzelay tem raizes na sua prépria trajetéria
académica e profissional. Este evento ¢ um fluxo de atividades de sintese de ideias, publicagio (o referido
volume a ser lancado em 2019 e projetos de outras publicagdes), interagoes deste processo com programas
académicos na London School of Economics and Political Science (LSE) ministrados pelo prof. Barzelay,
pesquisas de campo, a formagao de uma comunidade de aprendizado a partir de professores-visitantes na
LSE e outros agregados, ¢ a propagacio destas ideias em circulos de fomento a politicas de gestao publica
e comunidades de préticas em vérios paises. O fluxo da sintese de ideias do prof. Barzelay ¢ independente,
porém com uma interagao significativa com o fluxo do PDL. O teor desta abordagem serd detalhado no
proximo segmento.

O fluxo de eventos posteriores ¢ muito recente e consiste no interesse de apoiadores privados em financiar a
aplica¢ao da nova abordagem, com ajustes e contextualiza¢oes, em contextos diversos, tais como municipios e
estados — iniciando-se com duas turmas para gestores publicos da prefeitura da cidade e do governo do estado
do Rio de Janeiro. A julgar pelo interesse que os programas tém despertado junto a apoiadores privados e
agentes publicos, este fluxo ¢ bastante promissor e seguird uma trajetéria independente do PDL.

Mas o cerne desta narrativa ¢ o fluxo do PDL, sob o dominio institucional da Enap. Fundada ha mais de 30
anos, a Enap atua na formacao e aperfeicoamento dos servidores ptblicos. Além da formagao de dirigentes e
carreiras de Estado, a Enap oferece uma programagao ampla e permanente de cursos de educagao continuada,
programas de formagao corporativa, programas de aperfeicoamento de carreiras, pés-graduagao lato sensu e
strictu senso, pesquisa sobre gestao publica e apoio a projetos de planejamento estratégico, desenvolvimento
institucional e inovagao.

Em 2016, Francisco Gaetani assumiu a presidéncia da Enap e incluiu em sua agenda prioritdria a realizagao
de programas de desenvolvimento gerencial de alto nivel para a geréncia das atividades de suporte da
administragao federal. Neste mesmo ano o Prof. Michael Barzelay foi convidado a ministrar um seminario
na Enap em Brasilia sobre desenvolvimento de lideres para o setor ptblico ¢, como decorréncia, ¢ firmado
um memorando de entendimento entre Enap ¢ LSE.

Com efeito, o Programa de Desenvolvimento de Liderancas (PDL) foi langado em 2017 com o objetivo
de promover mudangas estratégicas nos sistemas estruturadores do Governo Federal. O PDL compreende
um conjunto de cursos para formagao interdisciplinar, integrada e aplicada dos gerentes publicos, com foco
na realidade profissional, na troca de conhecimentos ¢ na formagio de redes entre os participantes (Enap,
2019a). Seu publico-alvo sao os gerentes de médio-escalao dos sistemas estruturadores do governo federal,
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nas areas de compras ¢ logistica publica, gestao de pessoas, tecnologia da informagao, orcamento e financas
e gestao de servigos publicos.

Os cursos do PDL estruturam-se em quatro eixos de competéncias multidisciplinares: gestao publica,
desenvolvimento gerencial, inovagao e um eixo técnico, que varia conforme o tema do curso. Esses eixos
de competéncias convergem nas oficinas de design thinking do Desafio Inovagao, quando os participantes
usam as capacidades analiticas, a visio de contexto politico-institucional e as ferramentas técnicas aprendidas
no curso para resolver uma situagao-problema real. Além do design thinking, os cursos usam diferentes
metodologias ¢ abordagens baseadas em teorias de aprendizagem de adultos, como sala de aula invertida,
estudos de caso, role-playing, visual thinking, mentoring, aprendizagem baseada em problemas e entre pares.
A Enap usa diferentes propostas conceituais ¢ metodoldgicas para promover a aprendizagem de adultos, a
exemplo de abordagens problematizadoras ou orientadas a problemas, estudos de caso ou role-playing.

A identificacio das necessidades de aprendizagem do publico-alvo ocorreu por meio de grupos focais
com a participagao de especialistas, representantes dos érgéos centrais e dos pr(')prios gerentes dos sistemas
estruturadores, com o objetivo de identificar os principais problemas relacionados as suas atividades, suas
necessidades aprendizagem e as restricoes impostas por suas rotinas, como a escassez de tempo e de recursos. A
partir dai, foram definidos quatro eixos de conteudos para o PDL. O Quadro 1 abaixo apresenta os contetidos
de cada eixo.

Quadro 1. Contetidos do PDL.

. Dt De: Iviment Desafi

Gestido de Pessoas | Gestdo Publica esenv.u A =5 E:,
Gerencial Inovacdo

- Gestéo do
conhecimento, - - Exploragéo

. . - Fundamentos da .
Qualidade de vida, estio riblica: - Praticas e do problema; -
saude no trabalho ge: . P ) atitudes do gestor, | Definigdo do

. Definindo desafios =

e aposentadoria; - . - A comunicagio desafio; -

. para solugdo de .
Estrategia e coblemas: como aspecto Imerséo no
ZOVErNANGA E111 P " essencial da problema; -

. Ezplorando . .
gestdo de pessoas, . gestdo; - Relagdes | Modelo de
. alternativas futuras . .
- Selegdn, . gerenciais como negocio; -
. com projetos de ; .
desenvolvimento & | . u instrumento de Prototipagdo; -
A . movagdo; - Usando o
movimentagdo de roietos vara mudanca; - O Dramatizagio e
pessoas; - Gestio plaljl 'aJIn};mo engajamento & a pitch; -
do desempenho & iqn‘:t]é oo da confianca como Apresentacdo
reconhecimento; - ' .g1 R pilares da relagdo. dos projetos de

. ; organizacio publica. . .
Inovacdo e gestio inovagéo.
da mudanga.

Fonte: Enap.

Posteriormente, foram definidos os objetivos de aprendizagem, baseados nos resultados dos grupos focais,
que identificaram os principais problemas dos sistemas estruturadores da administragao. O Quadro 2 abaixo
apresenta os objetivos de aprendizagem de cada eixo.
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Ebxos d.e Onjetivos de aprendizagem
conhecimento
- Reconhecer o papel estratégico do gerente de (Gestdo de
Pessoas / Tecnologia da Informagdo (TI) / Orgamento /
Tecnico Transformacao de Servigos) frente aos principais atores,
(Gestio de estruturas e referenciais nonmativos do ecossistema em que atua.
Pessoas, - Aplicar concettos, técnicas e metodologias e boas praticas de
Tecnologia da governanca e gestdo de (Pessoas [ T/ Orcamento / Servigos)
Informacio, para transformar processos, melhorar o desempenho das equipes
Orcamento & e resolver problemas publicos. - Identificar oportunidades para
Finangas e movagio na area de gestio (Pessoas / T/ Orcamento /
Transformacdo | Servigos), a partir da analise de tendéncias mundiais € de
de Servicos) experieéncias e casos de sucesso de outras orgamzacies. - Aplicar

os conhecimentos adquiridos no eo Tecnico na estruturacéo do
problema e na definigéo da solugo do Desafio Inovagéo.

- Perceber como o proprio estilo e as atitudes de hderanca
mfluenciam no clima da equipe e nos resultados alcangados, a luz
das principais praticas e teorias contemporaneas de gestdo de
equipes ¢ lideranca. - Identificar as dinfmicas e os principais
processos para sustentar wma gestio de alto desempenho das
Desenvolvimento | equipes e conduzir processos de mudanga. - Aplicar tecnicas e
Gerencial ferramentas para cniar equipes de alto desempenho, como o
plangamento e o montoramento de resultados, a condugéo de
conversas dificels e a gestdo da cultura orgamzacional. - Aplicar
os conhecimentos adquiridos no eo Desenvolvimento Gerencial
na estruturacéo do problema e definigiio da solucéo do Desafio
Inowvagéo.

- Reconhecer a importancia e as qualidades da unagimacéo e da
verdadeira agdo gerencial para resolver problemas e criar valor
publico. - Empregar recursos tais como sensemalang,
argumentagdo, debate, design e dramatizagéo para implementacdo
de mudangas em orgamzacdes e programas publicos. - Utilizar
teorias e modelos da gestdo publica, da adnumstracdo e do design
come referencials para o desenvolvimento da estrategia em
organizagdes e programas publicos. - Aplicar os conhecimentos
adquiridos no eo Gestdo Publica na estruturacéio do problema e
na defimcéo da solugdo do Desafio Inovagéo.

Gestdo Publica

- Definir os principais concettos e as especificidades da movagio
no setor publico, mncluindo as barreiras e facilitadores encontrados
no ambiente de movagdo. - Estruturar problemas publices

Desafio complexos. - Analisar problemas publices complezos. -

Inovacéo Desenvolver solugdes novadoras colaborativas com foco na
criagédo de walor publico. - Demonstrar as qualidades e a ufilidade
das solugdes movadoras para as partes interessadas, por meto da
prototipagdo e da apresentagéo executiva do projeto.

Fonte: Enap.

A realizagao ocorreu em 2017, 2018 e 2019. O piloto do PDL foi langado em 2017, chamado Programa
Liderangas em Logistica Pablica. Entre fevereiro e junho de 2018, foram realizados mais quatro cursos:
Liderancas em Gestao de Pessoas (GP), Liderancas em Tecnologia da Informagao (TIC), Liderancas em
Orcamento e Financas (OF) e Liderancas em Transformagio de Servigos (TS). Os cursos Gestio de Pessoas
¢ Tecnologia da Informagio possufam o eixo Gestao Publica, enquanto os cursos Or¢amento e Finangas e
Transformagao de Servigos nao possufam o eixo. Em 2019, como continuidade do PDL, foram ofertados
mais duas turmas, uma para gestdo de pessoas, outra para tecnologia da informagio.
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O que estd em questao é em que extensao as turmas que contiveram o médulo de gestao publica portadora
da nova abordagem de fato se diferenciam das demais em termos de impacto do programa, que serd
desenvolvida na secao 4 deste trabalho.

3. GESTAO PUBLICA COMO UMA DISCIPLINA PROFISSIONAL ORIENTADA POR
DESIGN

Este segmento discorrerd sobre a abordagem que iluminou o desenho do médulo de gestao publica: gestao
publica como uma disciplina profissional orientada por design. O que se pretende demonstrar neste trabalho,
a partir da experiéncia descrita no segmento anterior, ¢ o proveito desta abordagem.

A abordagem da Public management as a design oriented professional discipline (Barzelay, 2019) ¢
uma sintese complexa e sofisticada. Primeiro, por sua abrangéncia: a quantidade de elementos sintetizados.
Segundo, por sua profundidade: a reelaboragao dos elementos sintetizados, o que por vezes implicou na
claboragao de sinteses menores e na desconstrugio/reconstrucio de elementos para serem (re) sintetizados.
Terceiro, pelo alcance das implicagdes sobre teoria e pratica da gestao publica nos diversos dominios
institucionais onde estas coisas acontecem (organizagoes publicas e academia).

Nao ¢ tarefa simples descrever (sob narrativa ou de forma esquemadtica) ou explicar tal sintese porque
seus elementos podem se combinar de multiplas formas para formar diferentes narrativas. Mas, tomemos
como elemento de partida a ideia da gestao ptiblica como uma prética profissional — dentre as muitas coisas
que gestao publica pode ser: um termo, um conjunto de ideias/teorias, uma atividade profissional, uma
disciplina profissional (um conjunto de conhecimentos que a pratica requer). Como atividade profissional,
os sujeitos desta atividade, os profissionais que atuam na gestao de organizagoes publicas, sao solucionadores
de problemas ao desempenhar a funcao gerencial das organizagdes publicas. Estes trés primeiros elementos
destacados merecem aprofundamento.

O elemento solugio de problemas vem de Simon, que considerava solugio de problemas (a busca de
condigdes preferiveis) a esséncia de qualquer prética profissional — ele se referiu a vdrias, mas nao mencionou
expressamente gestao publica. Toda e qualquer pratica profissional é aplicagao de conhecimento para solugao
de problemas. Dai a necessidade nio apenas de se gerar conhecimentos 2! sobre distintos objetos de solucio
de problemas num imenso leque de atuagdes profissionais, mas, em igual importincia, a necessidade de se
conceber métodos que permitam que o conhecimento possa ser bem aplicado na prética — na lida com os
problemas.

O design cumpriria este papel, na medida em que fornece um método estruturado de solugio de problemas:
enunciar o problema; modelar uma solugao; planejar sua realizagio; realiza-la; avalid-la. Gerir por design, ndo
de forma acidental, torna as decisoes mais racionais, inclusive na medida em que proporciona a modelagem
de alternativas a serem objeto de escolha num processo decisério. Mas a forma como Simon originalmente
concebeu um método de design para solugao de problemas parece hoje simplista (baseado no fascamento de
andlise, sintese ¢ especificagio). Por estas razdes, Simon merece ser reconstruido a partir de concepgdes mais
modernas de design e também para conformar-se explicitamente ao campo da gestao publica.

Design tornou-se um conceito magico contemporaneo, em particular, no campo da gestao, design thinking
tornou-se uma abordagem de design do momento que, embora possua seus predicados (visao do cliente/
usudrio, demandas, criar empatia), nio ocupa lugar central nesta sintese. Para além do sentido de objeto
(design como um modelo/protdtipo a ser seguido/realizado), importa aqui explorar o sentido de método
(de concepgio de solugdes sob a forma de projetos de design) e de processo (projetos de design sao também
processos contextualizados ou scenario processes).

Como método, projetos de design se prestam deliberadamente a criar algo com uma intengio clara.
Envolvem criagio e decisio de forma entremeada.
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Designing can be elaborated into the constitutive functions of analysis, synthesis, testing/evaluation, and wrap-up.
Decision-making can be elaborated into project-formulation, project-monitoring, alternative-assessment, deliberation on
best options, authoritative choice, and project-termination. (Barzelay, 2019b, p. 3)

Pensados de uma forma sequencial, projetos de design envolvem uma fase inicial de fuzzy front end,
front end e back end. Fuzzy front end refere-se & “confusdo inicial” onde ¢ essencial entender a situacio
(sense-making), identificagao/reconhecimento/observagio ¢ elaboragio/compreensio do local-presente; e
conhecer os precedentes de design (que sio uma fonte de conhecimento fundamental). O front end ¢ uma
fase de estruturagio do problema (framing), envolvendo entendimento da estrutura causal (o que ¢ causa
¢ 0 que ¢ consequéncia), do escopo/limites (o que faz parte e o que nio faz), que permite identificar os
alvos de atuacio. Tudo isto é entremeado de forma iterativa com a estruturacio da solugio, resultando em
alguma formalizacao do design sob a forma de um conceptual design (contendo o conjunto minimo de
funcionalidades e especificagoes daquilo que se pretende criar) e, posteriormente, um embodiment design
(um desenho de concretizagio, com especificagoes detalhadas para implementar o conceptual design). O back
end representa a fase de realizacio e avaliacio.

Como processo, projetos de design sio também processos situacionais (scenario processes) porque
ocorrem dentro de contextos, que canalizam suas atividades para gerar um resultado intencional. Pensar
projetos de design como scenario processes implica em posiciond-los como mecanismos de geragio de um
fendmeno propositivo (scja uma organizagao, um programa etc.).

Solugao de problemas nao requer apenas habilidades de design, ai incluido o sense-making. Hé duas outras
habilidades essenciais: argumentagao e dramatizagio. Trata-se da argumentagao pratica, nao cientifica, para
fins de comunicacio e convencimento a respeito de ideias, presente, por exemplo, na retdrica estruturada
de Cicero: exordium (apresentagio do tema), narratio (contextualizagio, narrativa), divisio (as questdes),
peroragio (recapitular e impressionar), conclusio. Por sua vez, a dramatizagio refere-se ao conceito cunhado
por Erving Goffman (1959) segundo o qual os individuos dramatizam (no sentido de representar) suas
interagdes sociais e, portanto, o processo de construcio social da realidade. O mesmo pode ser pensado em
relagio a dramatizagao da atividade profissional no sentido de validar objetos de design.

Voltando alguns pardgrafos: como atividade profissional, os sujeitos desta atividade, os profissionais
que atuam na gestao de organizag¢oes publicas, sao solucionadores de problemas ao desempenhar a fungio
gerencial das organizagoes publicas. Como solucionadores de problemas, devem possuir habilidades de
sensemaking, design, argumentagio e dramatizagao. Tratemos do “desempenhar a fungio gerencial das
organizagoes publicas”, porque ¢ disso que trata a gestao publica.

O elemento fungio gerencial ¢ aquele que qualifica a gestdao. A referéncia seminal ¢ Fayol, para quem
as fungoes da empresa (enterprise-functions) seriam gestao, técnica, comercial, seguranga, contabilidade e
finangas. Importante anotar que o conceito de empresa (enterprise) envolve nao apenas a organizagao, mas
o negécio. Nesse sentido, a organiza¢io ¢ um mecanismo para satisfazer a inten¢ao do negdcio. Mas o que
interessa destacar nesta concep¢ao ¢ o que Fayol denomina de fung¢des gerenciais: planejamento, organizagio,
dire¢io, coordenagio, controle. A fung¢io gerencial possibilita as demais. Trazer Fayol para o século XXI
significa menos atualizar sua nomenclatura - por exemplo, substituindo dire¢io por lideranga e controle
por monitoramento, ou revendo-se a fungio de seguranga a luz de imperativos de sustentabilidade. Significa
mais transpor a ldgica causal do tipo mecanismo (organizagéo), intengao (negécio) ¢, sobretudo, pensar que
solucdo de problemas orientada por design ¢ uma forma mais racional de desempenhar a fungio gerencial
das organiza¢des publicas.

E af surge o elemento organiza¢io publica, que 4 exemplo da empresa definida por Fayol, possui uma
dimensdo organizacional (o mecanismo) ¢ outra equivalente ao “negécio” (intengio), que ¢ gerar valor
publico — muito em linha com a concepc¢ao de Moore.
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An enterprise is a purposeful phenomenon with stereotypical properties, including enterprise-intent, value-chains,
transition paths, and organizations. (Main precedent: Fayol.) Public organizations are a variant form of enterprise;
conceptually, they are a sub-central abstract case of the category, “enterprises.” (Barzelay, 2019b, p. 2).

Com efeito, mechanism thinking ou mechanism-intent thinking ¢ uma forma de pensamento sistémico,
um exercicio de légica funcional, util para compreender os objetos de design e ideias sobre eles (para
claborar, entender e avaliar teorias propositivas sobretudo, inclusive sobre organizagoes publicas). Exercitar
mechanism thinking requer perceber o funtional whole, o scenario process na sua totalidade ¢ as inten¢oes/
propdsitos, as fungdes (o que é), as atividades (como é), seja por engenharia reversa ou forward engineering.
Barzelay propde uma linguagem padrio (pattern language) para aludir aos fendmenos propositivos:
“Scenario-context channels scenario-activity, involving interactions among flows of activity [activities enable
activities] , usually on a range of social scales. Scenario-activity eventuates in scenario-outcomes” (Barzelay,
2019, p. 2).

A conclusio até aqui ¢ que atuar em uma organizagio publica como solucionador de problemas mediante
o uso de métodos de design e pensando e tratando a organizagio publica como um mecanismo ¢ uma forma
superior de geragao de valor publico.

Design projects are scenario-processes that perform an enterprise’s designing and decision-making in functions in project-
like fashion. The desired enterprise-impact of design-projects is the incorporation and use of enterprise-mechanisms that
aim to neutralize an enterprise’s challenge-handicaps for the sake of effectuating enterprise-intent. (Barzelay, 2019b, 2).

Entretanto, um grande obsticulo para que isto aconteca ¢ que os profissionais que atuam na gestio de
organiza¢des publicas sio formados num modelo que lhes fornece teorias cientificas (modelos que buscam
explicar como o mundo funciona), mas h4 uma grande lacuna sobre como aplicar bem as teorias para
solucionar os problemas. O pressuposto desta critica ¢ que a aplicagao acidental de conhecimentos tedricos
nos processos decisdrios organizacionais nao otimiza o processo de geragao de valor publico tanto quanto um
tratamento baseado em solugio de problemas orientada por design.

Barzelay encontra em Augier & March (2011) a revelagao de que, na tradigio académica norte americana
a partir dos anos 50 do século passado, que tem sido copiada em boa parte do mundo, as escolas de gestao se
espelharam no modelo da escola de gestao moderna e na tradigao harvardiana. A escola de gestao moderna
espelhou-se na escola de medicina moderna, com foco na producio e disseminagiao de conhecimentos
cientificos para os académicos e profissionais da drea. J4 a tradi¢io harvardiana da escola de gestao herdou a
tradi¢ao também harvardiana de estudos de casos juridicos (casuistry) como recurso para aprimorar o juizo
gerencial dos profissionais em processos de anilise e tomada de decisio. E evidente que ambos modelos
apresentam pros e contras (na medida em que teorias sio fundamentais para sense-makinge problem framing;
além dos potenciais do método de estudo de caso como recurso para exercicio do mechanism thinking), mas
apenas a teoria nao assegura um bom projeto de design e nenhum dos dois modelos atentou para a explicita
e deliberada produg¢ao de conhecimento que permita que profissionais possam utilizar os conhecimentos
tedricos de modo mais eficaz para solu¢io de problemas — em linha com que almejava Simon e sua ciéncia
do design.

Por outro lado, acrescentariamos que as escolas de governo muitas vezes se perdem numa mescla de
teorias do momento com conhecimentos formais-descritivos e deontoldgicos e aplicagio de instrumentos e
ferramentas de gestao especificos. Ainda resta outro lado do problema: a capacitagio gerencial tradicional,
muito frequente na educacio executiva aplicada ao setor publico, tende a focar no desenvolvimento
de competéncias gerenciais tradicionais (alocativas, estratégicas, interpessoais ¢ informacionais), mas nio
naquelas relacionadas a solugio de problemas conforme aqui indicadas (sense-making, design, argumentagio
¢ dramatizagio).

Logo, capacitar profissionais que atuam na gestio de organizagdes publicas em solucio de problemas,
desenvolvendo, por meio de Estudos de caso focados em design (design-focused case studies), suas habilidades
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de sense-making, design, argumentagao e dramatiza¢ao, melhoram suas habilidades em solucionar problemas
e o exercicio de sua fungao gerencial, gerando mais valor publico.

Professional practice in enterprises consists in mechanism-intent thinking applied to enterprise-challenges through design-
projects. It’s just an idealization, but it dramatizes what is distinctive about the idea of design-oriented professional practice,
concerned with enterprises and especially their management. (Barzelay, 2019b, p. 2)

Estudos de caso focados em design incorporam a perspectiva de projetos de design a tradi¢ao de estudos de
caso harvardiana, exercitando mechanism thinking sobre um objeto de design (um fenémeno propositivo),
permitindo a desconstrugio e reconstrucio de seus elementos constitutivos (mediante engenharia reversa ou
progressiva), identificacio de precedentes ¢ modelagem de alternativas de design, valendo-se de recursos de
argumentagao e dramatizagao.

A luz da narrativa sobre o PDL e da abordagem nela aplicada, ¢ possivel agora caracterizar o PDL, nas
turmas que contemplaram o médulo de gestao publica, como um mecanismo-intengao, conforme ilustrado
na Figura 2.

Performing the functions within the course The intent of the Course
f ! Better professional
Expanding your practice, encompassing
professional
knowledge Desi ject
. * Design-projects
Strengthening Breprol
your * Performing the
professional management function
competence within public organizations
Improving your
professional abilities - Side benefit: strengthening
{e.g.. designing, ———— | the identify of public
argumentation) management as a professional
\_/ practice, supported by a

O | professional discipline

Figura 2. PDL como mecanismo-intengao.

Assim, para efetuar a inten¢io de melhorar a prética profissional de gestores publicos, a partir de projetos de
design e do desempenho da fungio gerencial em organizages publicas, desenhou-se um mecanismo baseado
na concatenagao de duas grandes atividades que possibilitam o fortalecimento de competéncias profissionais:

e Expansio do conhecimento profissional sobre organizacoes publicas, das fungoes gerenciais a
serem desempenhadas, de enfoques de solu¢io de problemas envolvendo fungoes gerenciais em
organizagdes publicas e de precedentes a respeito de como enfrentar desafios. A expansio de
conhecimento relacionado a estas questoes se d predominantemente a partir de teorias propositivas,
o que possibilita o

o Desenvolvimento de habilidades de sense-making, design (bem entendido, de modelagem de solugoes
por meio de projetos de design), argumentacio racional e dramatizagio persuasiva, estas duas tiltimas
para estruturar o processo de decisio.

O médulo de gestao publica em turmas do PDL buscou colocar em prética esta concepgao de gestao publica
como uma pratica profissional orientada por design. O préximo segmento buscard avaliar seus resultados.
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4. AVALIACAO DO MODULO DE GESTAO PUBLICA DO PDL

Neste segmento demonstra-se que a abordagem de gestao publica como uma pratica profissional orientada
por design, que pautou o médulo de Gestao Publica do PDL, diferenciou-se e obteve significativo proveito.

Para a avaliagdao dos resultados dos cursos do PDL, foi usado o Modelo de Avaliagao de Kirkpatrick,
que compreende quatro niveis interdependentes: reagao, aprendizagem, mudan¢a de comportamento e
resultados paraa organizacio (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016). A prépria Enap realiza, de forma continuae
padronizada, avaliagdes de reagao e aprendizagem em seus cursos. Nesses niveis, a avaliagio aborda a execugao
dos cursos e seus resultados imediatos, principalmente em relagao a satisfagao dos participantes com o curso.
Para avaliar o terceiro e o quarto niveis de resultados do PDL, que conforma a avaliagio de impacto (foco
desta andlise), a Enap contratou uma avaliadora independente.

No terceiro nivel, a mudanga comportamental estd relacionada aos resultados intermedidrios que
conectam os cursos com o seu objetivo final (Abbad & Borges-Andrade, 2004), que ¢ promover mudancas
estratégicas e a inovagao no governo federal. Este nivel inclui, portanto, a andlise da transferéncia pelos/as
concluintes do curso, das competéncias para o local de trabalho e a respectiva mudanca na qualidade do
trabalho individual, assim como outros aspectos que facilitam ou dificultam essa transferéncia, como suporte
organizacional, motiva¢ao, autoconflanca e retengao das competéncias.

O quarto nivel ¢ referente s mudancas na organizagao, ou seja, observa-se se essa transferéncia gerou,
de fato, mudancas estratégicas e inovagao no governo federal, por meio da transferéncia para a equipe do/a
concluinte, de mudangas efetivas no exercicio da lideranga e da gestao ou da melhoria dos resultados do setor
onde o/a concluinte trabalha.

O objetivo da avaliagao de impacto foi observar o efeito causal dos cursos do PDL em relagao aos seus
propdsitos: “se, como, e em que medida o programa atinge seu objetivo final” (Noronha, 2018). Essa avaliagao
compreendeu o uso de quatro métodos: andlise econométrica e estatistica, questionérios abertos, entrevistas
individuais e estudos de caso, que conformam a andlise qualitativa.

A econometria foi priorizada em relagao a estatistica descritiva, usada para o primeiro nivel de avaliagao,
porque permite observar o efeito isolado de uma varidvel sobre outras (Stock & Watson, 2012), sendo
possivel estabelecer relagoes de causalidade sob determinadas condigoes e identificar o impacto do PDL. Para
a avaliagio de impacto de todo o PDL, foi realizado um estudo de painel, que consiste em medi¢es (nesse
caso, trés) ao longo do tempo, observando a evolugao dos resultados (Abbad et al., 2012, p.172). O modelo de
estudo de painel escolhido foi o de efeitos fixos de unidade e de tempo, ja que os demais nao sao tao precisos
para trés momentos de observagio, os regressores sa0 menos consistentes ou tém premissas muito restritivas
[ CITATION GREO8 \I 1046 ]. No entanto, nesse modelo, nao ¢ possivel controlar por meio de varidveis
nio observadas, que mudam tanto ao longo do tempo como entre os concluintes (Stock & Watson, 2012,
p. 389-411).

Também decidiu-se realizar um estudo controlado do eixo de Gestao Publica por meio de um experimento
natural gerado pelo desenho do PDL, ja que este eixo apresentou diferenciais metodoldgicos em relagao aos
demais. Os cursos GP ¢ TIC, que formam o grupo de tratamento, tiveram o eixo de Gestao Publica, ¢ os cursos
TS e OF, que formam o grupo de controle, nao tiveram. Observa-se que, entre os métodos econométricos,
o estudo controlado mede o efeito causal da maneira mais rigorosa, enquanto o estudo de painel mede
causalidade, ¢ nao mera correlagao, apenas quando todos os seus pressupostos, que sao mais amplos, sao
atendidos (Stock; Watson, 2012, p. 48-49). O método de estudo controlado compara ambos grupos sob
a premissa de que, se os/as concluintes de TIC e GP nao tivessem feito o eixo de Gestao Publica, teriam
tido os mesmos resultados que os/as concluintes de TS ¢ OF (contra fatual). Portanto, qualquer variagio de
comportamentos entre os grupos de tratamento e de controle poderiam ser associados ao eixo Gestao Publica.
Para estimar esse efeito, foram usados modelos de diferencas-em-diferencas.
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A coleta de dados quantitativos compreendeu a aplicagio de trés questiondrios de auto avaliacio, aplicados
presencialmente e virtualmente em junho e julho, e virtualmente em setembro ¢ outubro ¢ em novembro e
dezembro de 2018. As taxas de resposta nas trés ocasides foram maiores que 70 por cento de concluintes dos
cursos, o que gera um erro amostral menor a sete por cento no nivel de confianca de 95 por cento.

Destaca-se que os questiondrios foram baseados em escalas de concordéncia (tipo Likert, com dez
categorias de respostas) ¢, portanto, os valores derivados da anélise quantitativa nao tém unidade de medida
implicita. Além disso, os modelos econométricos usados focam nas varia¢oes dos indicadores e nas correlagoes
entre essas variagoes, sendo os nimeros absolutos menos relevantes. Por este motivo, nas se¢oes sobre os
resultados da avaliagio de impacto, apresentam-se os resultados mais relevantes para um nivel de significAncia
méximo de 0,10, facilitando a interpretagao.

J4 a coleta de informagoes qualitativas aconteceu de trés formas: os questiondrios abertos de hetero
avaliacdo foram aplicados virtualmente a colegas de trabalho das pessoas que participaram do curso, com 35
respostas entre agosto ¢ setembro e com 31 respostas entre novembro e dezembro de 2018; as entrevistas
foram realizadas pessoalmente com concluintes do PDL, colegas de trabalho e servidores/as da Enap, em
setembro e em novembro de 2018; por fim, o formuldrio aberto sobre os projetos em grupo do Desafio
Inovagao, aplicado entre novembro e dezembro de 2018, foi respondido por dois grupos.

Além desses métodos, a consultora observou presencialmente as apresentagoes finais dos cursos PDL
Gestao de Pessoas e Tecnologia da Informacio, em 12 ¢ 14 de junho de 2018, ¢ explorou o ambiente virtual
dos cursos, o que ajudou a contextualizar a anélise dos dados coletados.

O resultado dessa andlise demonstrou “que o eixo de Gestao Publica teve efeito positivo sobre o
desenvolvimento de solugoes colaborativas: esse indicador ¢ 0,58 ponto maior entre as pessoas que fizeram
esse eixo, considerando todas as demais variagdes, inclusive o tempo. Observando-se o efeito isolado dos
componentes do Eixo de Gestao Publica, quais sejam, o uso de modelos e teorias para desenvolver estratégias
e 0 emprego de competéncias como argumentagao, debate, design ou dramatizagao, esses componentes, além
de ter efeito sobre a colaboragao, também impactam a transferéncia dos aprendizados do PDL paraa equipe e
melhoram o indicador de mudanca organizacional”, (Noronha, 2018, p. 43) conforme indicados nas figuras

3 e 4 abaixo.

Grupo de Grupo de
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(TS e OF) (TIC e GP)
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Figura 3. Efeito comparado do médulo de gestao publica.
Fonte: Noronha (2018)
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Figura 4. Efeito dos comportamentos associados a0 médulo de gestao publica.
Fonte: Noronha (2018)

Os resultados dos métodos qualitativos sugerem que os efeitos positivos do modulo de gestao publica
podem estar subestimados. Os efeitos deste médulo poderiam ser considerados excessivamente subjetivos
para serem capturados pelos indicadores operacionalizados, posto que um dos propésitos do médulo seria
facilitar a mudanca. Esta hipdtese encontra sustento nas entrevistas, nas questoes abertas e hetero avaliacio.

A titulo de exemplo, passados oito meses da finalizacio dos cursos, oito por cento dos respondentes
responderam expressamente nas questoes abertas que o principal impacto do PDL em seus trabalhos foi
a melhoria de suas habilidades de analisar problemas complexos. Da mesma forma, cinco por cento das
respostas das questdes abertas ¢ da hetero avaliagio também ressaltaram expressamente os efeitos positivos
derivados do médulo de gestao publica.

Dada a natureza subjetiva dos objetivos do médulo de gestao publica, as entrevistas puderam fornecer
mais insights sobre seus beneficios. Duas das vinte e quatro entrevistas aprofundaram a importancia do
modulo em suas vidas profissionais. Uma entrevistada ressalta o aumento de sua confianga em aplicar outras
competéncias, especialmente por conta dos exercicios de role-playing:

Foi um médulo bem legal de fazer, com problemas e estudos de caso mais complexos, que requeriam maior compreensio e
extrapolagio a respeito do problema, a respeito de solugoes. (...) E também o que a gente tinha 14 de dramatizagio (...). Para
mim, eu achei muito bom, eu abracei mesmo a dinAmica. Ao mesmo tempo, eu via também que alguns colegas nio tinham...
Mas af eu acho que tinha a ver com postura. (...). E desafiador. Entao vocé est4 A frente de uma pessoa ali que estd contra-
argumentando, porque faz parte do processo de construgio de solugio, vocé passar por isso com medo de errar... Mas eu
recebi bem isso, entao foi bem interessante poder conduzir desse modo. E também foi bem interessante pelo fato de serem
problemas complexos, no sentido de que sdo vérias varidveis, pelos estudos de caso que foram feitos. (...) Eu entendi que era
um espago de ousar, de experimentar, ¢ pra mim isso foi também muito desafiador. Eu me senti desafiada e engajada nesse
momento.

(-..) é um exercicio que ¢ feito aqui, que te desafia, e que vocé sabe que depois de passar por isso, vocé é capaz, entdo ele
reforca um pouco esses aspectos que eu falei, de seguranca, de confianca, né. Entao, (...) quem td aqui naquele momento nio
¢ exatamente seu chefe, mas ¢ 0o momento de poder incorporar esse contexto. E quando vocé vem para uma situagio que seria
mais real, vocé consegue poder associar “eu ja passei por isso” ou “eu tenho condigio de fazer isso”, entdo de poder sentir
mais confiante pra situa¢des mais reais. (...)

[O impacto na lideranca] mudou mais de mim pra cima, porque é como se eu pudesse entregar um trabalho de qualidade
diferente, no sentido de me perceberem diferente, entdo tem a ver com expressao, com postura, com iniciativa, até mesmo
iniciativa de fazer o curso, ou de falar sobre o curso enquanto ele estava acontecendo, porque, como eu falei, eu tive que
buscar outras informagdes que nio estavam ali dentro do meu dia a dia, entao eu recorri a meu chefe, a meu diretor (...). As
vezes N0 eram coisas que estavam no meu... ou que eu poderia ter a iniciativa de fazer isso. Entdo ¢ por isso que eu digo que
foi mais de mim para cima. (Noronha, 2018, p. 46 - entrevistada 5)

A habilidade para analisar problemas complexos também foi ressaltada por outro entrevistado, que
enfatizou a importincia do mddulo de gestao publica para o seu trabalho:
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A parte de Gestdo Publica traz novos referenciais para vocé analisar as situagdes que vocé lida e que geralmente tendem a
ser situagdes complexas, nio sio aqueles probleminhas pequenos que vocé j4 tem a resposta pronta. Entio esse, acho que o
ferramental foi muito importante (...) Na andlise dos problemas, eu percebo que eu ja consigo (...) perceber mais aspectos
do contexto, pensar em outras alternativas, me preparar para apresentar um assunto desses. Eu acho que tem ganhos que
sio mais ticitos do que alguma coisa que eu possa dizer “o resultado desse trabalho saiu melhor”. (...) [Citando situagao
especifica] Eu acho que essa questao de andlise de problemas complexos se aplica, entdo a gente estd fazendo isso, estamos
trabalhando com a equipe. (...)

[O cixo de Gestio Publica] foi um curso de aplicagio muito pritica e ele previa simulagdes, apresentagoes (...),
dramatizagio (...). Como ¢ uma dinimica de aula com tempo curto e uma turma grande, entdo nem todo mundo teve
oportunidade, mas é enriquecedor ver o processo acontecendo. E depois, como as pessoas analisaram a situagio, propuseram
como deviam organizar o discurso ¢ o contetdo do que deveria apresentar para defender as ideias, ¢ depois, quando o
professor volta a seu papel de professor e levanta os pontos fortes e os pontos que nao chegou onde deveria chegar, ¢ o que
faltou, isso ¢ um ponto de reflexdo muito forte para a gente, de buscar, de preparar melhor quando tiver que apresentar um
projeto, uma proposta nova também.

Eu acho que ¢ um dos [eixos] mais importantes, mas ¢ que ¢ tudo concatenado. Os outros sio mais conteudo e este
estava mais na vivéncia do dia a dia e nio era s6 vivéncia, eram técnicas de como vocé analisar um problema. [D4 exemplo
especifico em seu trabalho, em que usou um dos estudos de casos apresentados no eixo]. (...) Primeiro a gente tem que ter essa
visdo prospectiva, eu acho que isso estd sendo legal para o grupo. Ao mesmo tempo, as pessoas ficam ansiosas (...), achando
que a coisa nio estd funcionando. Faz parte do processo todos esses momentos. Entio eu estou achando legal poder estar
construindo isso com o grupo também.” (Noronha 2018, p. 47 - entrevistado 13)

Um dos participantes do grupo de controle observou que em seu curso faltava uma perspectiva mais ampla
de design thinking, que ¢ ofertada pelo médulo de gestao publica.

Uma coisa que eu acho que poderia melhorar no curso, no sentido de trazer gente que no conhece nada do assunto, é reforgar
uma visdo geral do que ¢ design thinking, ¢ a visio ampla dessa forma de pensar, que foi dada no inicio do curso, mas eu
s consegui ter essa visio do todo no final. S6 consegui enxergar (...) a importincia [das ferramentas)] no final. As vezes, na
prética, s6 depois que eu voltei para o 6rgao. E muita gente acho que saiu no meio do curso talvez por conta disso, por nio
enxergar o potencial das ferramentas logo no inicio. (Noronha, 2018, p. 47 - entrevistado 20)

Estas entrevistas reforcam a hipdtese de que a avaliagio quantitativa nio observou integralmente os
efeitos do méddulo de gestao publica no trabalho dos participantes. Entretanto, evidencias qualitativas e
quantitativas apontam efeitos positivos, complementando-se. Em conclusao, “a avalia¢ao encontra efeito
positivo do médulo de gestao publica sobre o desenvolvimento de solugdes colaborativas, a condugao de
processos de mudanga organizacional e a transferéncia de aprendizados a equipe. No entanto, tendo em vista
que este eixo tem o objetivo de realizar uma mudanga de perspectiva, cuja medigao ¢ mais subjetiva do que
os demais eixos, especula-se que os indicadores quantitativos nao foram tao precisos em seus resultados. Os
métodos qualitativos, especialmente as entrevistas, oferecem indicios de que o impacto foi mais profundo
do que aquele capturado pelos dados quantitativos. Neste sentido, destacaram-se os aprendizados relativos a
capacidade de estruturar problemas complexos ¢ os beneficios do uso das ferramentas e dramatizagao e dos
estudos de caso.” (Noronha, 2018, p. 48-9)

Em relagao as possiveis limitagoes e refutagdes desta avaliacao, destaca-se que nao se dispoe de informagao
anterior ao programa, ji que, por questoes logisticas, o primeiro questiondrio foi aplicado apés a finalizagio
dos cursos, ¢ nio durante os mesmos, como havia sido inicialmente planejado. Esse fato restringe as
inferéncias sobre os efeitos do PDL, o que pode ser compensado pelo uso de métodos mais rigorosos, como o
estudo controlado ¢ o estudo de painel. Entretanto, ainda com essa ressalva, os resultados do impacto do PDL
sdo variados e consistentes, ¢ confirmados pela analise qualitativa, o que aponta para a robustez da avaliagao
de impacto.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou apresentar a aplicagio de uma nova abordagem por meio de um programa de
desenvolvimento de lideres na administragao federal brasileira. A nova abordagem, elaborada por Barzelay
(2019), propde que gestao publica seja considerada uma disciplina profissional orientada por design. Esta
concep¢ao enxerga gestores publicos como solucionadores de problemas, o que requer competéncias de sense-
making; de desenvolver projetos de design; de representar ideias, organizagdes e problemas sob a forma de
mecanismos; de argumentar; de dramatizar. Desenvolver estas competéncias em programas de capacitagao
requer recursos inovadores, como a dramatizagao de casos orientados por design. Esta abordagem foi adotada
no desenho e execucio do mddulo de gestao publica presente em algumas turmas do PDL.

Avaliagoes quantitativa e qualitativa evidenciaram efeitos positivos do médulo de gestao publica no
trabalho dos participantes. Isto constitui um elemento que corrobora a teoria propositiva de Michael
Barzelay segundo a qual capacitar gestores ptiblicos em solugao de problemas, aprimorando seu sense-making,
habilidades de gerir projetos de design, argumentagio e dramatizagao, por meio de estudos de caso orientados
por design, aprimora sua contribui¢ao para a geragio de valor publico, na medida em que desenvolve suas
capacidades de solucionar problemas, trabalhar em equipe e transformar a organizacao

A avaliagao do mddulo de gestao publica foi positiva, embora pontual em suas conclusoes e limitada no
espago e no tempo. Em todo caso, isto ¢ suficiente para que a abordagem seja validada.

Mas isto representa apenas o inicio de muitos desafios. Para além de impactos pontuais, gerar mudancas
sistémicas implica em escalar nao apenas na quantidade de outros experimentos e profissionais envolvidos,
mas nos sistemas de ensino que os promovem e também no que concerne a outros propdsitos da aplicagao
da abordagem.

Escalar a adogao da abordagem na academia e junto a uma série de outros atores que possuem um
maior envolvimento com educagio para gestores publicos (desde formadores de opinido, apoiadores,
financiadores privados e escolas) ¢ um desafio que requer divulgacio, convencimento, formagio de
professores, desenvolvimento de curriculos/programas e materiais instrucionais. H4, portanto, um longo
caminho pela frente. Mas ha um bom comego.

Nesse sentido, espera-se que este trabalho possa servir como uma abertura de portas para o debate ¢ para
a geragao de novas experiéncias.

REFERENCIAS

Abbad, Gardénia S.; Borges-Andrade, Jairo E. (2004), “Aprendizagem Humana em Organiza¢oes e Trabalho”. In:
Zanelli, J. C.; Borges-Andrade, Jairo E.; Bastos, A. V. B. (Orgs.). Psicologia, Organizagoes e Trabalho no Brasil.
Porto Alegre, Brasil: Artmed. p. 237-275.

Abbad, Gardénia; Mourao, Luciana; Meneses, Pedro; Zerbini, Tais; Borges-Andrade, Jairo E.; Vilas-Boas, Raquel
(2012), “Medidas de Avaliagio em Treinamento, Desenvolvimento e Educacao: Ferramentas para Gestao de
Pessoas”. Edi¢ao do Kindle.

Augier, Mie; March, James G. (2011), “The Roots, Rituals, and Rhetorics of Change: North American Business
Schools After the Second World War”. Stanford: Stanford Business Books.

Barzelay, Michael (2019), “Public management as a design oriented professional discipline”. Edward Elgar.
Cheltenham.

Barzelay, Michael (2019b), “A Note on Theorizing Professional Practice and Mechanism-Intent Thinking in
Enterprises, including Public Organizations”. Mimeo.

Bryson, John M. (2018), “Strategic Planning for Public and Non-Profit Organizations: A Guide to Strengthening and
Sustaining Organizational Achievement”. 5th ed. Hoboken, NJ: Wiley.

Cross, Nigel (2008), Engineering Design Methods: Strategies for Product Design, 4th ed. Chichester: Wiley.



MICHAEL BARZELAY, ET AL. INOVANDO NO DESENVOLVIMENTO DE PROFI1SSIONAIS DA GESTAO PUBLICA: O CASO DO...

Goffmann, Erving (1959). “The Presentation of Self in Everyday Life”. New York: Anchor Books.
Greene, W. H. (2008). “Econometric Analysis”, 6th ed. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.

Kirkpatrick, J. D.; Kirkpatrick, W. K. (2016), “Kirkpatrick’s Four Levels of Training Evaluation”. Kindle Edi ed. s.L.]:
[s.n.].

Noronha, Samira (2018), “Programa de Desenvolvimento de Liderangas, Avaliagio de Impacto: Relatério Final”.
Brasilia, Brasil: [s.n.].

Porter, Michael E. (1985), “Competitive Advantage”. New York: Free Press.
Simon, Herbert A. (1996), “Sciences of the Artificial”, 3d ed. Cambridge, MA: MIT Press.

Stock, J. H.; Watson, M. W. (2012), “Introduction to Econometrics: Global Edition”. [s.L.]: US: Pearson Education.
p. 48-49.

Van Aken, Joan E.; Berends, Hans (2018), "Problem-solving in Organizations: A Methodological Handbook for
Business Students”. Cambridge: Cambridge University Press.

NoTaAs

1 AEnap desenvolveu em 2018 um avaliagio de impacto do Programa de Desenvolvimento de Liderangas implementado.
NORONHA, S. Programa de Desenvolvimento de Liderancas, Avaliagao de Impacto: Relatério Final. Brasilia, Brasil:
[s.n.],2018.

2 Ha profundas implicages epistemoldgicas. Simon prop6s que as ciéncias do artificial fossem ciéncias do design (baseada
em habilidades de projetos de design) em vez de ciéncia normal (baseadas apenas em conhecimento técnico e cientifico).
O objeto da primeira seriam fen6menos propositivos e artificiais; o da segunda seriam fendmenos naturais. Teorias
propositivas (purposive theories) sio teorias filoséficas, conjunto de ideias e argumentos voltados 3 persuasio, com vistas
a criar fendmenos propositivos baseadas em afirmagdes normativas e positivas, tipo de conhecimento codificado das
ciéncias do design. J4 teorias cientificas so categorias para explicar como o mundo funciona, sem afirmagoes normativas,
a partir da ideia de ciéncia normal. O campo de conhecimento da gestio ¢ profundamente permeado por teorias
propositivas, tais como, por exemplo a cadeia de valor e modelo de vantagem competitiva de Porter (1985), o tridngulo
estratégico e valor ptiblico de Moore (1995) e os ciclos de gestao estratégica de Bryson (2018).



