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Aprendizagem orientada pelo resultado:
gestdo do desempenho e aprendizagem
organizacional
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I Prefacio

A partir da década de 1950, altura em que foi posto em prética o sis-
tema de orgamento do desempenho, o sector publico comegou a envidar
esforcos na medi¢do e promogio do desempenho. Com o langamento do
Movimento da Nova Gestao Pablica na década de 1990, o conceito da
gestdo do desempenho no governo que sublinha a orienta¢io resultado
entrou numa fase de desenvolvimento préspero. A adop¢io de uma série
de regimes - como orcamento baseado no desempenho (Performance-
based Budgeting), gestio do desempenho (Performance management) ou
gestao por resultados (Managing for Results, MFR) - em vdrios paises,
tem por fim elevar a eficiéncia e a eficicia do governo, com o modo de
gestdo orientado para o desempenho. No entanto, segundo um relatério
do Government Accountability Office dos Estados Unidos da América
(EUA) (o antigo General Accounting Office), embora o Government
Performance and Results Act j4 tenha entrado em vigor hd 3 anos (de
1997 a 2000), o numero de entidades dependentes ao Governo Federal
cujos gestores aplicavam as informagoes do desempenho, encontrava-se
a diminuir de modo bem notério. Para preencher os requisitos da gestao
por resultados, as informagées sobre o desempenho da Administragao
passaram a ser um outro mecanismo de controlo da gestdao, em vez de
uma ferramenta para aperfeicoar o desempenho como se esperava. No
processo da implementagio dos regimes da gestao do desempenho, todos
os paises encontram alguns problemas e a mente dos gestores publicos
continua a ser limitada pelos valores tradicionais e pela cultura organiza-
cional consubstanciadas em “actuar em conformidade com a lei”. A reso-

* Professor Catedratico do Departamento de Politicas ¢ Gestdo Publicas da Universidade
Shih Hsin de Taiwan.

**Assistente do Departamento das Financas da Universidade Shih Hsin de Taiwan.



lucdo de alguns dos problemas que surgem na execugao dos regimes da
gestdo do desempenho, bem como o seu impulsionamento e bom suces-

s0, dependem da criagao de mecanismos de aprendizagem organizacional.

Em Taiwan, o Regime dos Prémios a0 Desempenho que entrou em
vigor em 2003 ¢ desde logo qualificado como um processo de “aprendi-
zagem organizacional”, com o qual se pretendem transformar as ideias da
gestdo do desempenho numa cultura administrativa que atende ao de-
sempenho'. Com o presente artigo, pretende-se esclarecer a importancia
da introdugio de um mecanismo de aprendizagem organizacional para o
sistema de gestao do desempenho, bem como o modo como da institui-
¢ao da aprendizagem orientada por resultados. Em termos da sequéncia,
apresentam-se em primeiro lugar o significado do sistema de gestio do
desempenho, e seus problemas, analisando em seguida as relagoes entre a
gestao do desempenho e a aprendizagem organizacional e abordando em
altimo lugar a instituigio do mecanismo de aprendizagem organizacional

para a gestao do desempenho.

II. Significado da gestao do desempenho
e seus problemas

1. Significado da gestao do desempenho

A gestao do desempenho ¢ um meio de gestao que integra sistemati-
camente os resultados da organizagio para atingir os seus objectivos. Este
modelo de gestdo nao sé ¢ a tarefa de nicleo dos lideres da organizagao,
mas também ¢ a demonstragio das suas responsabilidades. O que difere
este modelo dos modelos normais é o especial realce dado para a integra-

¢ao sistemdtica, salientando o controlo, auditoria e avaliagio global de

' Do Manual da Aplicagio do Projecto dos Prémios a0 Desempenho e da Gestio do
Desempenho nos Servigos dependentes do Yuan Administrativo e dos Servicos Admi-
nistrativos Locais, publicado em 2004 pela Direcgio dos Servicos da Administragio
Pessoal do Yuan Administrativo consta: Esta Direcgio dos Servicos qualifica a execucio
do Regime dos Prémios ao Desempenho como um processo de 1114 aprendizagem orga-
nizacionalSection 1 . O Regime sujeita-se ao aperfeicoamento gradual de acordo com
prdticas, ensaios, revisio e correcgio mediante feedback. No processo de aprendizagem
sucessiva, as ideias inerentes & gestdo do desempenho serdo interiorizadas, de modo a
consubstanciarem-se numa cultura administrativa que atende ao desempenho.



todas as facetas do desempenho da organizagao. A esséncia do sistema de
gestao do desempenho ¢ o seguinte:

1) Criar mecanismos de incentivos com vista a garantir a aquisi¢ao e
aplicagao das informagées do desempenho;

2) Conferir poderes aos funciondrios publicos para concluir de
modo eficaz as suas tarefas;

3) Estabelecer objectivos mensurdveis (measurable objectives) e indi-
cadores de desempenho (performance indicators) que servem de critério a
ter em conta na responsabilizacio das chefias dos respectivos servigos;

4) Ser orientado por resultado (result) e missao (mission), em vez de
ser orientado por input ou processo (process);

Este sistema de gestao do desempenho tem vindo a ser adoptado su-
cessivamente a partir dos meados da década de 1990 pela Austrélia, Nova
Zelandia, Reino Unido e EUA. O Vice-Presidente dos EUA Al Gore
presidiu especialmente a promogio da Revisao Nacional da Gestao de
Desempenho (National Review of Performance Management), que deu
énfase 2 alta responsabilizagido e a andlise sobre o aperfeicoamento global
dos objectivos. Apés a tomada de posse em 2001, o Presidente dos EUA
George W. Bush, comecou a esforcar-se em promover a Agenda da Ges-
tao do Presidente (President’s Management Agenda, PMA)’, com vista a
aperfeigoar a qualidade das informagoes do desempenho sobre os projec-
tos de cada servigo, apelando ao Parlamento e aos servigos administrativos
para ponderar as informagées do desempenho na tomada de decisoes nas
matérias da gestdo e da alocagao de recursos, com vista a elevar o efectivo
desempenho das ac¢oes governativas na sua totalidade, demonstrando a
eficiéncia e eficdcia do funcionamento do governo.

A reinvengao do governo d4 importincia a orientagio pelo cliente,
salientando que as acgoes governativas devem satisfazer as necessidades
do povo. Assim, o modo da avaliagio do desempenho nas acgdes go-
vernativas passa a salientar a medicio do “resultado” (result), em vez de
prezar o controlo do “input”, mudanca que torna os resultados das acgoes

2 . . . - ;. .
Incluindo cinco temas importantes, a saber: a gestio estratégica do capital humano; a
aquisi¢ao publica competitiva; a promogio do desempenho financeiro; a expansio do
governo electrénico e a integragio do orcamento e desempenho.



governativas ou da execugdo de projectos de cada servico em objectos de
responsabilizacio, o que contribui para rever as capacidades de resposta
de cada governo em relagio as necessidade da populagao. Por outras pa-
lavras, o juizo a formular quanto ao desempenho do governo nio assenta
na sua pretensio, mas sim nos seus resultados.

2. Objectivos da gestao do desempenho

Segundo académicos, os alvos que se pretendem atingir com a gestao
do desempenho sio os seguintes quatro:

1) Numa sociedade democritica, o povo pede, segundo a cultura de
responsabilizacio e o principio da soberania popular, que as despesas do
sector publico constantes do or¢amento sejam aprovadas pelo Parlamen-
to, todas as despesas cabimentadas devam ser realizadas em cumprimento
do critério do devido processo legal e os recursos devam ser aplicados de
forma eficiente. Responsabilidades essas que carecem de indicadores bem
definidos para a sua afericio.

2) Na democracia, a satisfagao das expectativas dos interessados
sobre o desempenho das politicas ¢ igual a satisfacio das suas expectativas
sobre a elaboracdo de politicas ptblicas pelo governo, sendo a melhor for-
ma da sua manifestacio a ponderagio do seu desempenho.

3) A corrente da gestao publica d4 importincia a orienta¢ao por
resultados. Para satisfazer as necessidades do povo, o teor das politicas
publicas deixou de ser “orientado por processo”, mas sim salienta a con-
cretizagdo do desempenho das politicas.

4) Dupla exigéncia do desempenho, individual e organizacional.

Com a intensificagdo gradual da interac¢io entre individuos e orga-
nizacio, a avaliacio do desempenho da organizacio passou a ser cada vez
mais prezada individualmente, em paralelo com o desempenho pessoal.
Pretende-se, com o reforco da consciéncia da colectividade, um resultado
ganho-ganho, para a organizaco e para os individuos.

Além disso, vdrios paises aprovaram diplomas - Acto do Desempe-
nho e Resultados do Governo (Government Performance and Results
Act, designado simplesmente por GPRA) dos EUA, Lei da Gestao Finan-
ceira (Financial Management Initiative) do Reino Unido, Gestao e Or-
camento da Austrédlia (Programme Management and Budgeting) ¢ Acto
das Finangas Puablicas (Public Finance Act) da Nova Zelandia - com vista



a aperfeigoar as decisdes orgamentais recorrendo a informagoes do desem-
penho, para promoverem a eficiéncia administrativa, a transparéncia e a
responsabilizacio.

3. Problemas no seio da gestao do desempenho

Relativamente aos problemas nos sistemas da gestio do desempe-
nho, nio faltam estudos de académicos estrangeiros e de Taiwan. Melkers
e Willoughby fizeram um estudo sobre os pontos de vista dos agentes res-
ponséveis pelo orcamento relativos a execugao da gestao do desempenho
e orcamento do desempenho em vérios Estados Federados, descobrindo
onze problemas na execugio do orgamento do desempenho’. Dos quais,
o0 mais sério relaciona-se com o estabelecimento e definicio dos indicado-
res do desempenho, para além do maior ou menor interesse dos servicos
legislativos em informagées sobre o desempenho e os recursos materiais
e humanos das unidades administrativas aplicados na execugao da gestao
do desempenho. Por outro lado, nos sistemas da gestdo do desempenho
nos governos, existem geralmente os seguintes problemas comuns: 1.°
Nio uniformidade na defini¢ao de alvos, em virtude da pluralidade da
representatividade; 2.° Indicadores pouco quantificéveis do desempenho
da prestagio servigos publicos; 3.° Incompletude de informagées sobre o
desempenho e existéncia de diferentes fontes; 4. Problemas ligados a fe-
edback relativo ao resultado de avaliagdo no processo prético de execucio

(Hsu Jen-Hui, 2004).

4. A implementagao da gestao do desempenho em
Taiwan e seus problemas

Em Taiwan, para elevar a eficicia e eficiéncia administrativa do go-
verno, o Yuan Administrativo poe em execugio, a partir de 2000, um
acto intitulado “Esséncias para a Avaliagio do Desempenho das Accoes

’ 1.0 Dificuldades na defini¢io dos indicadores adequados do desempenho; 2.0 Difi-

culdades na definicao do sentido do desempenho; 3.0 Dificuldades em combinar o
desempenho com a dotagao de verbas; 4.0 ()rgéos legislativas ndo estio interessados nas
informagées do desempenho; 5.° Falta de capacidades de lideranca em fazer legislagio
uniforme; 6.° Nio hd tempo suficiente; 7.° Problemas ligados ao processamento dos
dados sobre o desempenho pelo sistema informdtico; 8.° falta de comprometimento da
organizagao; 9.° Falta de recursos humanos; 10.° Falta de capacidade de lideranga admi-
nistrativa uniforme; 11.° Falta de recursos financeiros.



dos Orgaos subordinados ao Yuan Administrativo”, que impde aos mes-
mos organismos o estabelecimento de objectivos estratégicos do desem-
penho, programa de acgoes anual e relatério anual do desempenho. Em
2003, o Regime dos Prémios ao Desempenho nos Servicos Administra-
tivos foi posto plenamente em vigor e foi introduzido o regime da gestao
do desempenho. Ao nivel organizacional, foi adoptada a gestdo estratégi-
ca. Assim, é necessdrio, antes de mais, estabelecer os objectivos e resulta-
dos previstos, desenhar com antecedéncia estratégias e projectos de ac¢io
para alcancar os objectivos, e em seguida, estabelecer indicadores para
aferir o desempenho e proceder a avaliagio. No que diz respeito a gestao
de recursos humanos, adopta-se o sistema remuneratdrio do desempenho
que conjuga a avaliagio do desempenho com o vencimento, instituindo
um mecanismo de incentivos que induz os trabalhadores a prosseguir

melhor desempenho (Shi Neng-jie, 1999).

O Yuan Administrativo procedeu a revisao do regime da avaliacio do
desempenho das acgoes no principio de 2004, apresentando sete aspectos
a melhorar que incluem problemas associados ao regime da avaliacio do
desempenho® (Lin Chia-Cheng, 2004). Quando os servicos puiblicos ti-
veram que ser prestado segundo a orientacio pelos seus clientes, com fle-
xibilidade e eficiéncia, a adopgao da gestdo do desempenho e do sistema
do orgamento baseado no desempenho é necessdria. Face as necessidades
da sobrevivéncia e desenvolvimento do Pais, o sistema da gestdo do de-
sempenho das acgoes deve ser aperfeicoado em sintonia com os tempos,
tomando como referéncias as experiéncias recolhidas na sua implementa-
¢do, as praticas na implementagio da gestao do desempenho em empresas
e a evolugao das teorias da gestao do desempenho, no sentido de instituir
um regime de avaliagio do desempenho mais perfeito.

Os problemas que o governo enfrenta nio sio ultrapassdveis na sua
totalidade, em virtude da pluralidade dos objectivos do sector publico e

“ 1.0 Necessidade de reforcar a associagio dos objectivos estratégicos do desempenho aos
indicadores para aferi¢do; 2.° Poucos desafios dos objectivos estratégicos do desempe-
nho e indicadores para aferi¢io; 3.° Md associagio do programa de acgoes a cabimenta-
¢io orgamental; 4.° Imperfeicio de informagées para a gestdo das acgdes e para a avalia-
¢40; 5.° Necessidade de elevagio da capacidade profissional da unidade responsdvel pela
avaliagio e dos seus avaliadores; 6.© Necessidade de definir os indicadores de recursos
humanos e das despesas de forma a promover o desempenho da organizagio; 7.° Neces-
sidade de reforcar a associagio do desempenho do organismo ao regime de motivagio.



da natureza dos servigos publicos. Tendo em conta o regime de avaliagao
de Taiwan, para além da conjugacio da visao e objectivos com o progra-
ma de ac¢do governativa, ligacdo da competitividade com os indicadores
do desempenho, mecanismos de relacionamento do planeamento com
o feedback da avaliagio e prémio do desempenho, bem como o reforco
da organizagio e do profissionalismo dos organismos responsdveis pela
avaliagao do desempenho, o que é imprescindivel, em nossa opinido, para
promover o desempenho nas ac¢des governativa e a competitividade do
nosso Territério, ¢ a motivagao dos préprios funciondrios em geral para
tomarem iniciativas e se dedicarem a inovar as suas actividades, com vista
a prosseguir um melhor desempenho.

III. Relacoes entre a gestao do desempeno e

) . 5
a aprendizagem organizacional

Argyris e Schon (1996) descrevem dois tipos de aprendizagem or-
ganizacional: aprendizagem de circuito simples (single-loop learning)
e aprendizagem de circuito duplo (double-loop learning). O primeiro
tipo procura, de acordo com as missoes, alvos e estratégias predetermi-
nados, modos de implementacio mais eficazes através do feedback das
informagées; o tltimo tipo procura avaliar de novo os alvos, estratégias e
politicas, para além de procurar desempenho mais eficaz. No contexto da
governagio, a aprendizagem de circuito simples é mais adequada a orga-
nizagbes governamentais com alvos bem definidos e amplamente aceites,
uma vez que nas suas acgoes predominam tarefas e rotinas repetidas, o
que importa ¢ o valor da eficiéncia de curto prazo. Por sua vez, a apren-
dizagem de circuito duplo aplica-se frequentemente quando os servidores
publicos pretendem aferir ou alterar os alvos, as estratégias e as politicas
fundamentais do organismo, cuidando mais as temdticas complicadas a
cuja resolu¢io o organismo se destina, em vez de questdes de eficiéncia
pouco duradouras. Esta aprendizagem de circuito duplo implica o levan-

> Segundo Arguris (1999), as teorias de aprendizagem devem ser abordadas em duas
componentes: organizacio da aprendizagem (learning organization) e aprendizagem
organizacional (organizational learning). A teoria da aprendizagem organizacional
aproxima-se mais da investigagio académica e tedrica, sendo o seu foco colocado nos
impedimentos e dificuldades na aprendizagem. Como a aprendizagem é uma operagio
em cada um dos elementos organizagio, ela estd influenciada por condigoes e insufici-
éncias da cognicio de cada um e pela possibilidade de cooperagio entre um e outros.



tamento de duvidas e questoes sobre o mérito dos alvos dos projectos e
dos préprios projectos no sector publico (Moynihan 2005).

1. Meios da gestao do desempenho e da aprendizagem
organizacional

Uma gestdo de qualidade deve ter como alvo a maximizagio da mo-
tivagao intrinseca dos individuos e a minimizagio do controlo extrinseco,
uma vez que o regime de gestdo e controlo formais (também conhecida
por gestdo e controlo extrinsecos) s6 ¢ eficaz quando ¢ exigida a adop¢io
de determinado comportamento por parte dos funciondrios. Na reali-
dade, o regime de gestdo formal pode, ao invés, diminuir a motivagio
intrinseca do pessoal. Assim, o gestor deve ficar esclarecido de que o
controlo sé tem pouca influéncia sobre o comportamento dos individu-
os. Nestes termos, para melhorar o desempenho dos servigos publicos e
reforgar o sentido da orientagio por resultados, o governo tem a respon-
sabilidade e dever de motivar os funciondrios para atingir os alvos e de
proceder 2 aferigao dos resultados. Ao definir os alvos do desempenho, ¢
necessdrio procurar associar 0 mecanismo de motivagio aos alvos. Quer
isto dizer quer, na definigio dos alvos, deve ser tida em conta a motivagio
intrinseca dos trabalhadores, de forma a facilitar a formacio do espirito
de equipa na aprendizagem orientada por alvos, através do modo de lide-
ranga e participagao.

Nos servigos publicos, se bem que possam regulamentar as exigén-
cias do desempenho na prestagao de servicos com medidas oficiais ou de-
cretos e regulamentos, esses critérios que obrigam os funciondrios a actuar
nos termos da lei ndo sio susceptiveis de mudar a sua atitude para cuidar
da eficiéncia. Como a maioria dos problemas relativos a gestao do desem-
penho tem a ver com a sua execucio (Hughes 2003), torna-se necessdrio,
assim, motivar os burocratas tradicionais a procurar melhor desempenho
através da forma de aprendizagem organizacional. O espirito de equipa
na aprendizagem consubstancia um acto cognitivo impregnado de expe-
riéncias, normas e entendimento comuns aos membros de uma organiza-
¢ao (Senge 1990). Esta forma de aprendizagem organizacional decorrente
das ideias da escola tradicional das relagées interpessoais é conhecida por
aprendizagem organizacional de abordagem cultural (Moynihan 2005).

Além da “abordagem cultural”, Lipshitz, Popper ¢ Oz (1996) apre-

sentaram uma outra “abordagem estrutural”, que consiste em aplicar



estruturas institucionais e arranjos processuais para tornar a organizagao
capaz de recolher, analisar, guardar, transmitir e aplicar informagées favo-
rdveis a elevar a eficiéncia organizacional. Introduzem-se pressoes extrin-
secas com concepgdes institucionais, tais como sistemas de contabilidade
e auditoria, para intensificar o exame do desempenho orgamental dos
projectos; procede-se a conferir as influéncias das politicas com instru-
mentos de modelo racional-compreensivo. E evidente que a abordagem
estrutural da aprendizagem organizacional ¢ mais aceite por reformistas,
uma vez que a estrutura e processo se baseiam no organismo mas nio no
ponto de vista individual, assim, uma reforma programada com normas
formalmente elaboradas ¢ mais eficiente e célere. A reforma segundo a
abordagem cultural leva mais tempo, enquanto os seus resultados nio
foram fdceis de aferir. Neste sentido, a aprendizagem organizacional na
gestdo do desempenho no 4mbito do governo aproxima-se do modo de
aprendizagem estrutural.

2. Associa¢ao da gestao do desempenho a aprendizagem
organizacional

A gestdo do desempenho em si é um processo de aprendizagem. Em
termos de gesto estratégica da organizagio, os decisores podem proceder
a avaliagdo estratégica, fazendo a opgio com as informagoes do desem-
penho a que tém acesso, aprendendo a definir os alvos estratégicos e os
programas para o futuro, com vista a aperfeicoar o desempenho. Para um
individuo, o sistema remuneratério do desempenho é um mecanismo de
motivagdo que impulsiona a aprendizagem do trabalhador, pois, o valor
dos incentivos a atribuir estd indexado ao seu desempenho. Na éptica da
gestao do desempenho, é natural que a aprendizagem colectiva seja mais
importante do que a aprendizagem individual, porque o desempenho da
organizacdo de longo prazo estd dependente da aprendizagem colectiva
permanente. Procedemos a seguir a uma abordagem sobre o relaciona-
mento entre as teorias de aprendizagem organizacional e as nogoes da
gestao do desempenho:

1.0 Aprendizagem de circuito simples

Conforme defini¢io dada por Argyris e Schon (1996), a aprendi-
zagem de circuito simples ¢ a aprendizagem instrumental (instrumental
learning) que contribui para a alteracio das estratégias das acgoes orga-
nizacionais ou suas suposigoes, sem alterar as suas teorias e valores. Para



a gestdo do desempenho, caso os alvos sejam definidos e quantificdveis,
¢ susceptivel de saber procurar melhores instrumentos ou meios para
prosseguir os alvos, bem como de confrontar e formular juizo sobre os
resultados de implementacio, através das informagoes do desempenho
recolhidas. Este modo de aprendizagem ¢é favordvel 4 conversa entre os
elementos da organizagio, de forma a analisarem o processo de execugio
e os problemas que enfrentam, no sentido de promover o desempenha da
organizacdo. Em suma, a aprendizagem de circuito simples vai manter a
forma de trabalho preexistente da organizacio, o que pretende é apenas a
introdugao de melhorias.

Experiéncias recolhidas em muitos paises cujo sector pablico adopta
a gestdo do desempenho demonstram que a aprendizagem de circuito
simples é o tinico modo de aprendizagem (Liner et al. 2001), uma vez
que s6 ¢ permitido aos burocratas administrativos procurar formas mais
eficientes para atingir os objectivos da organizagiao, mas nio podem
desafiar os valores e objectivos da organizacio. Assim, as suas fungoes
de definir politicas podem ser ignoradas, uma vez que os burocratas s6
procuram aperfeigoamento em fungio dos objectivos ¢ nio revéem os
objectivos e politicas predefinidos, ficando a avaliagdo e a redefini¢io dos
objectivos e politicas a cargo dos oficiais e deputados eleitos pelo povo, o
que se nos afigura sucessdo da tradi¢ao da divisio politica/administrativa.

2.0 Aprendizagem de circuito duplo

As diferengas entre a aprendizagem de circuito duplo e a de circuito
simples consistem em que a primeira pode alterar os valores, estratégias e
suposicoes da teoria aplicada, com os resultados da avaliagdo das informa-
¢oes do desempenho no passado. As alteracdes das estratégias e suposicoes
podem ter lugar em simultdneo com as mudangas dos valores, mas tam-
bém podem ser consequéncia das mudangas dos valores. A aprendizagem
de circuito duplo ocorre quando os elementos da organizagio verificam,
no exame das suposi¢coes fundamentais das suas missoes e politicas, temd-
ticas complexas e nao programadas que sio relevantes para a exploragio
sustentdvel da organizagdo, o que prosseguem nio ¢ a mera eficiéncia de
curto prazo. Assim, a aprendizagem de circuito duplo implica colocar dad-
vidas sobre objectivos programados e questionar o mérito da prossecugio
dos programas. Em termos de gestao do desempenho, a aprendizagem de
circuito duplo implica a revisao das missoes, objectivos e estratégias essen-
ciais da organizagao.



3. Criagao da cultura de aprendizagem organizacional

A teoria da aprendizagem organizacional salienta a importincia da
cultura da organizagio em relacio a aprendizagem (Schein, 1992), sendo
meios de aprendizagem a maximizagio da delegagio de poderes, a parti-
cipacio e o poder discriciondrio dos trabalhadores. A formagio da cultura
de aprendizagem na organizagio ¢ o elemento central da organizagio de
aprendizagem apresentada por Peter Senge (1990). Segundo ele, organi-
zagoes de aprendizagem sdo aquelas nas quais as pessoas expandem conti-
nuamente a sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam.
Este tipo de organizagio nio satisfaz a sua sobrevivéncia, embora esta
aprendizagem de sobrevivéncia (survival learning), também conhecida
por aprendizagem de adaptacio (adaptive learning), seja muito impor-
tante para o desenvolvimento da organizagio. Porém, para uma organiza-
¢ao de aprendizagem, a aprendizagem generativa ¢ indispensdvel, pois a
aprendizagem contribui muito mais para reforcar a capacidade inovadora
da organizagdo. Neste sentido, um organismo publico que procura me-
lhor o desempenho deve criar a sua cultura de aprendizagem organizacio-
nal, tornando-se numa organizagio de aprendizagem.

Segundo o académico que fez estudos e observagdes relativos aos
regimes de gestao do desempenho em vigor nos governos de Estados Fe-
derados dos EUA, esses regimes estdo mais préximos da aprendizagem es-
trutural e ndo da aprendizagem cultural. Por outro lado, verificam-se, nos
casos de vérios governos de Estados Federados, tentativas de promogao do
desempenho através de meios normativos e procedimentais, ignorando
o papel da cultura organizacional. A reforma cultural é vagarosa, dificil e
pouco notével. Na maioria das hierarquias dos servigos, é necessirio um
espago temporal bastante longo para a sua formagio gradual (Moynihan
2005). Assim, a gestio do desempenho e a aprendizagem organizacio-
nal nio s6 dependem de normas estruturantes, como a implantagao da
aprendizagem cultural contribui mais para analisar e interpretar as infor-
magbes com vista a aperfeigoar as decisoes e o desempenho. Um estudio-
so de Taiwan também sublinha que o significado mais importante da im-
plementacao da gestdo do desempenho ¢ alterar a cultura administrativa,
de modo a fazer com que os funciondrios publicos encarem com atitude
positiva os valores da gestdo do desempenho. Embora existam discussoes
e problemas a superar relativos & medicao do desempenho, os objectivos e
orientagdo de aplicar recursos de modo mais responsdvel e mais eficiente
nio sio susceptiveis de serem alterados (Shi Neng-jie, 1999).



4. Estruturagio dos mecanismos de aprendizagem
organizacional

Do ponto de vista inerente a aprendizagem organizacional, na ges-
tao do desempenho no governo predomina a produg¢io e transmissao
de informagoes do desempenho, ignorando a criagio de mecanismos de
aprendizagem organizacional para avaliar e aproveitar estas informagoes.
Na implementagio da gestao do desempenho, a maioria dos governos de-
senvolve planeamento estratégico e medi¢io do desempenho produzindo,
a partir destes meios grande quantidade de informagées do desempenho.
S6 que, nao sabem como poder aproveitar-se estes dados.

1.© Criagdo e concretizagdo de féruns de aprendizagem (learning fo-
rums)

A organizagio obtém muitos dados ao longo da implementagao
da gestdao do desempenho, porém, nao sabe aproveitd-los, porque nao
existe um processo de examinar e interpretar esses dados. Este processo
pode ser apelidado como férum de aprendizagem (Moynihan, 2005;
Mintzberg, 1994), em que os participantes sio estimulados a examinar
detalhadamente as informagdes, ponderando os seus impactos e tomando
decisoes sobre as futuras ac¢des. Este processo que permite a participagio
dos elementos da organizagio em examinar, interpretar e avaliar as infor-
magbes ¢ um processo de aprendizagem colectiva. A maioria dos gestores
gasta bastante tempo na recolha de dados através de interac¢oes com os
elementos, mas néo raciocina sobre o significado subjacente a estes dados
quantificados. Assim, as informag¢oes do desempenho jamais podem fun-
cionar no sentido de promover o desempenho da organizagio. O sistema
de gestao do desempenho nio é completo, se nao se cria a institui¢ao

como férum de aprendizagem no seio da organizagao.

O f6rum de aprendizagem ¢ um processo para formular criticas, en-
quanto o comportamento da organizagio pode ser ajustado por meio da
aprendizagem colectiva. No decurso da aprendizagem, o juizo de valor e
a interpretagdo das informagoes nio dispensam influéncias decorrentes de
preconceitos culturais. Segundo um documento recentemente publicado
pelo Government Accountability Office dos EUA (GAO, 2003), um dos
factores de que depende o sucesso da gestao do desempenho ¢ a existéncia
na organizagio de uma cultura de avaliagio que reconhece auto-exame
e aprendizagem. No 4mbito do governo, é necessdrio orientar a apren-



dizagem organizacional de modo mais flexivel e através da delegagao de
poderes. Nos féruns de aprendizagem, ¢ de salientar que a aprendizagem
¢ uma tarefa frequente e rotineira ¢ o didlogo precede a aprendizagem.
Segundo Senge (1990), didlogar significa permitir a expressao de opini-
oes individuais dos participantes e formular consciéncia; um didlogo de
sucesso pressupde a suspensdo de suposicoes, estabelecimento de regras
essenciais para dialogar, fomento da participagdo activa dos elementos,
tratamento de forma igual os participantes, bem como a disposi¢ao dos
elementos no sentido de sugerir abordar temdticas prementes para a or-
ganizagdo. Se bem que as informagoes do desempenho possam demostrar
se os alvos dos projectos dos organismos estdo alcancados, as razoes de
sucesso ou fracasso sé podem ser averiguadas através de didlogo. Para
Mintzberg (1994), os participantes dos féruns de aprendizagem devem
ser aqueles que decidem, recorrendo as informagées do desempenho,
mas ndo aqueles que desenharam o sistema. Kaplan e Norton (1996)
sublinham que o didlogo deve ser efectuado em grupo, a aprendizagem
se prossegue a partir das informagées do desempenho e as estratégias
devem ser adoptadas face as realidades e temdticas que surgem. Elas sio
favoraveis a aprendizagem em equipa, uma vez que o didlogo incide em
estratégias e ndo em assuntos meramente operacionais. Em cumprimento
do espirito do férum de aprendizagem, a Direccao dos Servicos de Admi-
nistra¢ao Pessoal do Yuan Administrativo de Taiwan comecou a organizar
programas de formagao de formadores para o Regime dos Prémios e
Incentivos ao Desempenho e a realizar cursos relativos a gestao do desem-
penho, com vista a dotar as chefias e funciondrios em geral de conheci-
mentos profundos sobre a gestao do desempenho e do Regime dos Pré-
mios ao Desempenho, possibilitando o inicio e a continuagio do didlogo.
Com isto pretendem recolher opiniées sobre a opgio por indicadores do
desempenho e informagdes, de modo a criar um sistema e maneira de
trabalho mais perfeitos.

2.2 Indugio da cultura de aprendizagem na organizagio burocrética

Nio ¢ ficil transformar a cultura de burocracia tradicional que
consiste em actuar nos termos da lei , numa cultura de aprendizagem
orientada por alvos ou desempenho , através da aprendizagem com base
nas informagdes sobre a gestio do desempenho. Delegar poderes sufi-
cientes, estimular a comunicagao, abolir os condicionamentos pessoais e
contabilisticos e salientar o trabalho em equipa orientado por missao, sao
modos de reforcar a motivagio intrinseca dos trabalhadores no sentido



de procurar melhor o desempenho e a sua identidade. A implantagao
da cultura de aprendizagem de auto-avaliagao e auto-revisdo no seio dos
trabalhadores, bem como a adop¢ao de mecanismos de aprendizagem de
circuito simples e aprendizagem de circuito duplo, possibilitam maximi-
zar a rentabilidade da gestao do desempenho.

No contexto da cultura organizacional centrada no desempenho, os
alvos e indicadores do desempenho podem associar-se mais estreitamente:
motivados pela prossecu¢io de bom desempenho, os servigos definem
com prudéncia os seus alvos estratégicos e os indicadores adequados que
se servem de base para ponderar o desempenho, tendo em conta as suas
préprias condigoes intrinsecas e circunstincias extrinsecas. Ao mesmo
tempo, como os chefes dos servigos publicos lutam por dotagdes orca-
mentais para realizar o desempenho dos servigos, eles assumem as infor-
magoes do desempenho como fundamento para a produgio do orgamen-
to, executando a sério o orgamento baseado no desempenho.

3.0 Aprendizagem colectiva centrada no organismo

Na execugio do sistema de gestdo do desempenho no 4mbito do
governo, criam-se normalmente regras gerais e modelos de relatérios apli-
céveis a todos os servicos. Em virtude de os servigos publicos prestarem
servicos de natureza e contetido diferentes, os funciondrios limitam-se
a adaptar-se as mesmas regras, cumprindo as normas legais, nao tendo
assim oportunidades de aprender, até sentindo-se frustados. Por outro
lado, os servicos publicos propoem naturalmente indicadores e relaté-
rios do desempenho facilmente quantificdveis e concretizdveis, sempre
que possivel, uma vez que tém como objectivo lutar por mais dotacoes
or¢amentais, em vez de promover o desempenho (McNab & Melese,
2003). Neste sentido, caso as normas reguladoras do sistemas de gestao
do desempenho e da avaliagio do desempenho possam diferenciar-se em
fungao das especificidades de cada servico, a aprendizagem organizacional
que centrada no préprio servigo tornar-se-4 possivel. E, é natural que os
servicos publicos considerem a execugao da gestio do desempenho uma
oportunidade para reformar os préprios servicos, estimulando os seus
elementos a aprender e a dialogar de forma activa, revendo as temdticas
relevantes que a organizago estd a enfrentar e os objectivos predefinidos,
redefinindo os objectivos, estratégias e projectos com as informagées do
desempenho, bem como instituir um regime de incentivos e feedback do
préprio servico com as mesmas informagoes.



A aprendizagem colectiva centrada nos préprios servigos possibilita
a definigao, através de didlogos sucessivos, de indicadores de desempenho
para medir o output programado ou o resultado, o que néo ¢ s6 favordvel
as operagoes de aferi¢io do desempenho, superando os problemas da in-
completude das informagoes para avaliagio e a necessidade de actualizar
os indicadores de desempenho , mas pode associar-se de modo mais es-
treito A elaboragao do orgamento, implementando as ideias do orgamento
baseado no desempenho, em virtude da existéncia de indicadores de de-
sempenho mais concretos.

4.0 Introducio da aprendizagem orientada pela acgao (action-orien-

ted)

Na implementagio prética do sistema de gestao do desempenho,
hd uma brecha entre saber e fazer (the knowing-doing gap) (Pfeffer &
Sutton, 2000), problema que existe nas organizagoes quer publicas, quer
particulares. O desafio que as organizagoes enfrentam ¢ o modo como
podem transformar os respectivos conhecimentos em ac¢oes que alinham
esses conceitos, no sentido de promover o desempenho das organizagoes.
Como a maioria dos conhecimentos aptos a ser postos em execugio
aprende-se com ac¢des priticas e nao com da leitura, audi¢io ou pensa-
mento; os conhecimentos sio adquiridos através da prética de acgoes.

A aprendizagem deve ser orientada pela acgao (action-oriented). Para
Guns (1995), a orientagdo pela ac¢io é também orientagao pela aplica-
¢do. Sem se criar um circuito de feedback (feedback loop) que possibilite
comparar o desempenho efectivo com o previsto, nao hd uma verdadeira
aprendizagem. Se assim for, como introduzir a aprendizagem orientada
pela acgio nas nogoes de gestio do desempenho no sector publico? O
Governo do Estado Illinois dos EUA introduziu a aprendizagem orienta-
da pela ac¢ao no Planning-for-Excellence Program, destacando duas no-
¢6es relevantes: 1.2 E sublinhada a aprendizagem colectiva (collective lear-
ning), também conhecida por aprendizagem em equipa e organizacional
(team and organizational learning): ¢ alargado o circuito de participagao
dando, a quem estd disposto a participar oportunidades, de aprender a
partir das experiéncias de outrem, aumentando a possibilidade de apren-
der a partir do sistema; 2.2 Assegurar que as operagoes de aprendizagem
avancem no rumo de promover sucessivamente a gestao do desempenho
e responsabilizagio: na aprendizagem pela ac¢do, deve ter-se em conta a
programagcio estratégica e o desempenho, o regime de orgamento baseado



em resultado, a medigio do desempenho e os respectivos relatdrios; por
outro lado, ¢ necessdrio dominar os meios destinados a promover a gestao
do desempenho e a responsabilizagdo, tais como, as técnicas de tomada
de decisao, pensamento critico e resolugao das problemas.

V. Conclusao

Os problemas inerentes ao sistema de gestio do desempenho no 4m-
bito do governo nio sio féceis de ultrapassar ser totalmente, em virtude
da pluralidade dos objectivos do organismo publico e da natureza dos
servicos prestados pelos mesmos. No entanto, alguns problemas sio sus-
ceptiveis, de resol¢io com a criagdo da cultura organizacional orientada
pelo desempenho e com a institui¢do de mecanismos de aprendizagem
organizacional efectiva. A mera aten¢io dada a medigao e ao relatério
do desempenho nio ¢ suficiente para manter o sistema de gestio do de-
sempenho, quando o mecanismo da aprendizagem organizacional for
ignorado.

Na implementagao do sistema de gestio do desempenho, devem
criar-se féruns de aprendizagem organizacional que dotem os funciond-
rios de conhecimentos sobre a interpretacio e a aplicacio de informagoes
do desempenho, através de didlogos sinceros. Por outro lado, é de subli-
nhar a aprendizagem cultural promovendo, no 4mbito dos trabalhadores,
o espirito de equipa na prossecu¢io do melhor desempenho através da
delegacao de poderes e da participagio, da aprendizagem orientada pela
ac¢io, de modo a transformar a organizagio numa de aprendizagem. E
em paralelo, proceder-se a andlise e interpretagdo, de forma efectiva, das
informagées do desempenho para aperfeigoar as decisdes e promover o
desempenho do governo, com vista a efectivar a responsabilizacio.



