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RESUMO

COSTA, Amabile Borges. Gestao de pessoas e lideranca: analise em ambientes
publicos. 2013. 48 f. Monografia (Especializacdo em Ensino de Ciéncias).
Universidade Tecnol6gica Federal do Parana, Medianeira, 2013.

As empresas necessitam investir nos funcionarios para introduzir maior dose de
motivacao, junto a isso, & importante o papel dos lideres para alcancar as metas da
empresa, sendo assim, é indispensavel a fundamentacao das teorias nas empresas
para o sucesso de todo negdécio. Para esta pesquisa, utilizou-se o recurso da
observacdo do comportamento para chegar ao problema de pesquisa: Como € a
atuacao da gestdo de pessoas e da lideranca na gestao publica? O objetivo deste
trabalho € avaliar a gestao de pessoas e lideranca na Gestao Publica, sob a visdo
de funcionarios publicos. A metodologia utilizada foi a pesquisa aplicada, descritiva,
gue se desenvolveu por meio de da observacao de literatura relacionada ao tema de
gestdo de pessoas, lideranca, gestdao publica. Além disso, a aplicacdo de
questionario com uma populacao 50 servidores publicos da Gestdo publica de Sao
José dos Campos no Vale do Paraiba. O questionario foi entregue de forma
aleatéria e individual, sendo coletados posteriormente para serem codificados e
avaliados. Rsultado: Conclui-se que nao existe uma gestdo de pessoas definido, que
a lideranca nao é participativa no dia a dia do servigco publico, que tudo acontece
sem planejamento, que o0s setores ndo estdo interligados e os lideres ndo se
envolvem com os funcionarios.

Palavras-chave: Lideranca. Pessoas. Servigo Publico.



ABSTRACT

COSTA, Amébile Borges. People management and leadership: analysis in public.
In 2013. 48 f. Monograph (Specialization in Science Teaching). Federal
Technological University of Parana, Mediatrix, 2013.

Companies need to invest in employees to enter higher dose of motivation, along
with it, is important to the role of leaders to achieve the goals of the company, so it is
essential to the foundation of the theories in business for the success of any
business. For this research, we used the feature observation of behavior to reach the
research problem: How is the role of people management and leadership in public
administration? The objective of this study is to evaluate people management and
leadership in public management, seeking to portray the vision of public officials. The
methodology was applied research, qualitative, descriptive, which developed through
the observation of the literature related to the subject of people management,
leadership, public management. In addition, a questionnaire with a population of 50
public servants Public Management in Sao Jose dos Campos in the Paraiba Valley.
The questionnaire was delivered randomly and individual and subsequently collected
and evaluated to be encoded. We conclude that there is no defined people
management, that leadership is not participatory in daily public service, everything
happens without planning, which are not interconnected sectors and leaders do not
engage with employees.

Keywords: Leadership. People. Public Service.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

Vive-se num mundo de trabalho que passou por diversas transformacoes,
que foram liderados ou tentados por diversas pessoas, tais movimentos tiveram
grande impacto na vida das pessoas, como a crise do capitalismo. Assim, desde a
Segunda Guerra Mundial, no final da década de 70, século XX surgiu uma profunda
turbuléncia na economia mundial, as mudangas tecnol6gicas que se seguiram
ajudaram a provocar as alteragcbes no modelo industrial, impactaram no
desenvolvimento de novos campos de conhecimento (CRUZ, 2006).

Tais mudancas acarretaram diversas mudancgas no perfil dos trabalhadores
e no modo de gerenciar e liderar as pessoas, o departamento, que outrora era
chamado de Recursos Humanos, necessitou, assim, ser transformado a fim de
atender as novas exigéncias, as mudancas exigiam um novo perfil de trabalhador,
exigia uma mao de obra criativa, agil, participativa, comprometida.

A Gestdo de Pessoas ¢é distinguida pela participacdo, capacitacao,
envolvimento e desenvolvimento do bem mais importante de uma organizacao que €
o Capital Humano que nada mais sdo que pessoas que a compde, compete a area
de Gestdo de Pessoas humanizar as empresas e ao Departamento de Recursos
Humanos promover, planejar, coordenar e controlar as atividades desenvolvidas
pautadas a selecao, direcdo, avaliacdo de desempenho funcional e comportamental,
capacitacdo, qualificacdo, acompanhamento do pessoal da instituicao num todo
(STIGAR, 2013).

Surge o papel do lider, onde se percebe que liderar é nao gerir, o lider nao
gere a organizagao, pelo contrario, vai pedir a cada elemento, a cada unidade que
faca a gestdo adequada, pois liderar €, sobretudo ser capaz de influenciar as
emocdes dos outros para criar energia, paixao, entusiasmo e empenho, pois a
lideranca concentra-se, fundamentalmente, na partilha da visao, o lider ndo é quem
esta no topo da organizacao, lider € quem esta no centro da organizagédo, nao para
ser servido, mas para servir a organizagao (CRUZ, 2006).
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1.2 JUSTIFICATIVA

O estimulo para a realizagdo deste estudo surgiu da atracdo pelo tema
gestdo de pessoas e lideranca, bem como do desejo de compartilhar possiveis
descobertas que permitam compreender tais ferramentas em uma Gestao Publica,
observando as diferencas de comportamento e de reacdes dos servidores publicos
em seu dia a dia. Além disso, este tema é de suma importancia para auxiliar no
relacionamento dos lideres e seus subordinados.

Nessa perspectiva, o processo de desenvolvimento de competéncias dos
recursos humanos tem se constituido como um dos principais desafios a serem
enfrentados pelas organizacdes publicas. Trata-se do obtencdo de resultados que
busque a melhoria na gestao publica, com pessoas envolvidas no desenvolvimento

de atividades e servicos, preparadas e capacitadas para as funcoes.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

Avaliar a gestao de pessoas e liderangca na Gestdo Publica, buscando
retratar a visdo de funcionarios publicos da Prefeitura Municipal e da Urbam de Séo
José dos Campos.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sao:
a.identificar como é a gestao de pessoas e a lideranca segundo a visao
dos servidores publicos;
b.apresentar uma sintese dos resultados da pesquisa com relagdo ao
ponto de vista dos servidores publicos.

1.4 PROBLEMATIZAGAO

Sabe-se que o individuo se comporta no interior das organiza¢des de acordo
com a sua percepgcao do ambiente, seu comportamento, suas acdes e decisdes

frente ao trabalho sdo tomadas em funcéo deste contexto.
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Acredita-se que as alteracdes na gestdo de pessoas podem gerar mudancas
de uma forma geral no mundo e relevante impacto no mundo corporativo.

Para esta pesquisa, utilizou-se o recurso da observacdo do comportamento
para chegar ao problema de pesquisa: Como é a atuacao dos lideres na gestéo de
pessoas na gestao publica?

1.5 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

Este trabalho foi organizado em quatro capitulos.

No primeiro, além da contextualizagdo e da sua organizacao, apresenta-se o
problema da pesquisa a serem investigados, 0s objetivos a serem alcancados, a
justificativa e a estrutura do trabalho.

O segundo contém a revisdo de literatura, descrevendo um breve relato
sobre administracdo de pessoas e sua evolucao, gestdo de pessoas na Gestao
Publica. Além disso, apresentam-se as definigbes sobre lideranca e lideranga na
Gestao Publica.

No terceiro capitulo versa sobre a metodologia utilizada neste estudo.

O quarto capitulo descreve o municipio de estudo, Sdo José dos Campos,
além de um breve relato sobre a gestao publica do municipio. No sexto capitulo sao
descritos os resultados e discussbes encontrados durante o levantamento da
pesquisa.

Em seguida, observam-se as conclusbes e as recomendacbes para
trabalhos futuros. Por Ultimo, sdo apresentados os elementos complementares

constituidos das referéncias e anexos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, € abordado o conceito tedrico sobre administracdo de

pessoas, gestao de pessoas, lideranca e gestao publica.

2.1 ADMINISTRACAO DE PESSOAS E SUA EVOLUGCAO

No século XIX, surge o Departamento de Recursos Humanos com a fungao
de contabilizar os custos da organizacdo, por volta de 1920 o movimento das
relagbes humanas trouxe um desafio ao Chefe de Pessoal, deixar de lado o seu
“autocratismo”, para dar espaco as necessidades do individuo (GIL, 2001).

Com a necessidade de considerar a relevancia dos fatores psicolégicos e
sociais na produtividade de uma organizagdo, surgiu um movimento de valorizacao
do comportamento humano nas organizacdes, tendo como base os estudos feitos
pelo psicélogo americano Elton Mayo.

Mayo desenvolveu uma experiéncia pioneira no campo do comportamento
humano no trabalho. Essa experiéncia, iniciada em 1927, na fabrica de
Western Eletric, no distrito de Hawthorn, em Chicago teve como objetivo
inicial o estudo das influéncias da iluminacdo na produtividade, indice de
acidentes e fadiga. Seu desenvolvimento, entretanto, veio demonstrar a

influéncia de fatores psicoldgicos e sociais no produto final do trabalho (GIL,
2001, p. 19).

No Brasil, entre 1930 e 1950, Getulio Vargas cria a Consolidacdo das Leis
Trabalhistas - CLT, onde eram expostos os direitos dos trabalhadores, surge a
preocupacado das empresas em seguir as leis, surge o conceito de gestdo de
pessoas (CORREIA, 2011).

O funcionario deixou de ser uma mera maquina e passou a ser o sujeito
colaborador, contribuindo com o seu recurso intelectual ao desempenhar sua parte
no processo de transformacao da empresa.

Em 1980 da-se inicio ao periodo da administracdo estratégica, que visa
cooperar com a organizacao, em prol de atingir de seus objetivos, utilizando as
politicas de manutencdo dos recursos humanos, onde, a organizagdo passa a
visualizar melhor os impactos, que acdes podem causar ao seu ambiente, o0
Gerente de RH passa a integrar a diretoria,so que agora em nivel estratégico, pois
as empresas estdo diante de um ambiente marcado por constante competitividade,
pela busca de novos modelos de gestao eficazes e pela velocidade de informacdes
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gue sejam capazes de reagir ao dinamismo do mercado, como resultado, hd a
necessidade de planejar, controlar, coordenar, delegar responsabilidade e
autoridade, além de melhorar as relagées no trabalho (NEVES, 2013).

Analisando a evolucédo da administracdo de pessoas, pode-se entender sua
importancia no ambito organizacional, voltado para as estratégias a fim de se obter o

crescimento e sucesso.

2.2 NOVO PERFIL DO TRABALHADOR

A nova sociedade foi batizada de Sociedade da Informacao onde requer que
do trabalhador uma direcao de “eixo do poder dos musculos para o poder da mente”
(VERGARA, 2009, p.18), no ambito da gestdo das pessoas, novas praticas sao
introduzidas a fim de fundamentar este novo processo.

A gestdo se volta para um modelo participativo demandando maior
envolvimento e comprometimento dos trabalhadores com os resultados
organizacionais. A forca de trabalho deixa de ser homogénea e passa a exigir — se
cada vez mais elevada qualificacédo técnica, habilidades, conhecimentos e atitudes
para criar, diagnosticar e, portanto, decidir (COSTA, 2012).

No novo perfil € necessario, conhecer e, sobretudo, saber aprender, ir além
de sua competéncia técnica, saber explorar suas atitudes morais e seu poder de
interpretacdo da realidade e se articular bem com ela, de acordo com Assis (1999,
54), as caracteristicas que devem compor o novo perfil do trabalhador, séo:

a. Ser flexivel, saber lidar com uma variedade de funcdes, saber integrar-
se a diferentes formas de desenvolver trabalhos.

b. Ter mais responsabilidade, ser capaz de exercer a liberdade de
planejar, decidir e organizar o préprio trabalho, bem como resolver os
imprevistos dele decorrentes.

c. Ter abertura, criatividade, motivacdo, iniciativa, curiosidade, vontade de
aprender e de buscar solugdes.

d. Trabalhar em equipe, demonstrar cooperagdo, comunicacao e respeito
aos outros.

e. Ter disciplina, organizacdo, equilibrio e assiduidade, além de
capacidade para realizar um trabalho mais abstrato e analitico.
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Bastos e Lima (2002, apud BORGES-ANDRADE, 2006, p. 27) sintetizam na
figura 1 as mudangas em curso no mundo do trabalho e os seus impactos nas

organizagoes.

Estruturas. Enxutas (Terceirizagdo).

/ \ Horizontalizagdo — menos niveis
L hierarquicos
Crescente Globalizagdo Redes Organizacionais
Elevada Volatilidade Mud
Contexto udancas
de Hipercompeticdo
Mudangas
Mudangas Demograficas
Gestdo da Forga de Trabalho.
Explosio  do Delegagao/partlc.lpagao, trabalhp em Equipes.
) Comprometimento, novo sistema de
Conhecimento
k / recompensas

Figura 1: Contexto em transformacgéo e novos formatos organizacionais
Fonte: BORGES-ANDRADE, 20086, p. 27

Esse texto apresenta a necessidade de flexibilidade que o trabalhador tem
que ter para ter, uma vez que, o mundo vem sofrendo constantes mudancas, com
isso o perfil do trabalhador também vem se adequando a nova realidade. Na gestéao
publica nao fica diferente, as mudangcas ocorrem de maneira lenta, porém mais

complicada sua aplicacao.

2.3 GESTAO DE PESSOAS NA GESTAO PUBLICA

As empresas analisam os fatores de sucesso contrapondo-os aos fatores de
insucesso apds a andlise de metas, que contempla vantagens e desvantagens do
resultado a ser perseguido e assim por diante.

Boog (2001, p. 03) descreve que ha muitos caminhos para se chegar a
verdade, naturalmente quem esta a procura da verdade pode encontrar caminhos
mais curtos, mais rapidos e mais eficientes, da mesma forma como pode trilhar
caminhos que nao levam a lugar algum.

Com a valorizagdo do comportamento humano, outros temas como
motivacdo, comunicacdo, lideranca e tipos de supervisdo passaram a ser
considerados na Administracdo Pessoal. Essa importdncia passou a ser mais
reconhecida em organizacées de maior porte e complexidade. Com isso tendiam a
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ser mais impessoais e obtinham consequéncias favoraveis na Administracdo
Pessoal.

A descoberta da relevancia do fator humano na empresa veio a
proporcionar o refinamento da ideologia da harmonizacao entre capital e
trabalho, definida pelos tedricos da Administracdo Cientifica. Com efeito,
pode-se dizer que as relagbes humanas constituem um processo de
integragao de individuos numa situagao de trabalho, de modo a fazer com
que os trabalhadores colaborem com a empresa e até encontrem satisfacao
de suas necessidades sociais e psicoldgicas (GIL, 2001, p. 19)

As organizagdes sofreram sérios desafios nas ultimas décadas em razdo da
globalizagdo da economia, competitividade, evolugdo das comunicacgdes,
desenvolvimento tecnoldgico, dentre outras. Nao foram todas que conseguiram se
adequar a esses desafios, e muitas que conseguiram essa adaptacao passaram por
mudancas dramaticas, como a terceirizacao, a reengenharia e o downsing.

As criticas a esses procedimentos, aliadas as novas concepgdes acerca do
papel dos individuos nas organizac¢oes, determinaram, sobretudo a partir da
década de 90, sérios questionamentos a forma como vinha sendo
desenvolvida a Administracdo de Recursos Humanos nas organizagoes.
Dentre as varias criticas, uma das que gerou maiores repercussoes referia-
se exatamente & terminologia utilizada para designa-la. Se tratadas como

recursos, as pessoas precisam ser administradas, para obter-se delas o
maximo rendimento possivel (CHIAVENATO, 1999, p. 7).

A partir do momento que as pessoas fornecem suas habilidades,
capacidades, conhecimentos, e 0 mais importante, sua inteligéncia, colaborando
para o crescimento da organizacdo, passem a ser reconhecidas como parceiras da
organizacao, ja que também sua inteligéncia faria com que a organizacao
construisse um capital intelectual. Chiavenato (1999, p. 7) acrescenta que, dessa
maneira, as empresas devem “tratar seus empregados como parceiros do negécio e
nao mais como simples empregados contratados”.

Os empregados mais produtivos sdo aqueles que se identificam com a
cultura organizacional da empresa e procuram sempre atingir os objetivos da
organizacao, sdo os que realmente “vestem a camisa“, os verdadeiros parceiros da
empresa (CHIAVENTO, 2000). Sendo assim, a empresa necessita elaborar
estratégias para manter esses empregados e isso requer delas muita transparéncia
no estabelecimento das bases de sua politica de pessoal. Somente dessa forma
poderao dizer que ndo mais estado administrando recursos, e sim pessoas.

Em algumas organizagdes ja existe a tendéncia para reconhecer o

empregado como parceiro, ja que todo processo produtivo tem sua participacao.
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Como cada individuo tende a investir seus recursos na organizacao, a medida que
recebem um retorno satisfatério, torna-se necessario valoriza-lo, ja que ele é o

parceiro mais intimo da organizagao.

Esses fatos mostram que se esté evoluindo para uma nova forma de gestao
de recursos humanos, que vem sendo designada principalmente como
Gestao de Pessoas, embora também se fale em Gestao de Talento, Gestao
de Parceiros, Gestdo do Capital Humano e Gestao do Capital Intelectual
(GIL, 2001, p. 24)

No setor publico, o desafio que se coloca € modificar estruturas burocraticas,
hierarquizadas e que tendem a um processo de isolamento em organizacdes
flexiveis e empreendedoras. Esse processo de mudancas organizacionais sugere a
adocao, pela gestao publica, de padrdes utilizados no ambiente das empresas
privadas, com as adequacbes necessarias a natureza do setor publico
(GUIMARAES, 2000).

Assim sendo, Guimaraes (2000) em seu estudo destaca que a abordagem
da competéncia coerente é a caracterizada pelo downsizing e pela descentralizacao,
na qual a regra é a flexibilidade. De um lado, procura-se um menor grau de
padronizacdo, a descentralizagao da responsabilidade estratégica e orcamentaria, e
a separagao entre um pequeno nucleo estratégico e, portanto, essencial, € uma
grande periferia operacional, visando a aproximar o servidor publico do cidadao e,
assim, tornar o servigo publico mais eficiente. De outro lado, esse modelo pressupde
a reducdo de pessoal, tanto nos escalées mais altos quanto na base das
organizacodes publicas.

A Gestao de Recursos Humanos possibilita o desenvolvimento das pessoas
de maneira em que se identificam co seu ambiente de trabalho, j& no caso da
Gestdo de pessoas na Gestdo Publica, as pessoas sado obrigadas a, antes de
qualquer coisa, desvencilhar dos moldes existentes na burocratizagdo do sistema.
Este texto € importante para caracterizar as dificuldades encontradas pelas pessoas
nos diferentes ambientes de trabalho.

2.4 LIDERANGCA
A lideranca tem um papel importante, pois ela € essencial para o sucesso do

grupo e da organizacdo a fim de alcangar as metas. Planejamento, organizagéo,

controle, desenvolvimento de estratégias fazem parte do gerenciamento. Um
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gerente dinamico pode ser um bom planejador e um gestor e, mesmo assim, nao ter

as capacidades motivacionais de um lider, ou pode também ocorrer o contrario, um

gerente pode ser ineficaz, porém, ter as habilidades necessarias para um bom lider.
A lideranca € um tema que vem encantando o mundo ha muito tempo. E
esta se tornando cada vez mais importante na vida das organizacdes. A
razdo € muito simples, pois 0 mundo organizacional requer lideres para
condugdo bem sucedidas das organizagbes e a lideranga representa a
maneira mais eficaz de renovar e revitalizar as organizagbes e impulsiona-

las rumo ao sucesso e a competitividade. A lideranga introduz vigor e rumo
definido nas organizagées (CHIAVENATO, 2010, p. 345)

A maioria das pessoas encontra muita dificuldade para expressar o quer
dizer exatamente com a palavra liderancga, e tem muitas definicbes apresentadas por
especialistas e que na maioria das vezes entram em conflito. Uma das definicdes
mais simples e direta diz que lideranca é; “obter resultados através de outras
pessoas” (CHIAVENATO, 1999, p. 555).

Ao falar em lideranga costuma-se citar grandes nomes do passado como:
Adolf Hitler, Mahatma Gandhi, Mao Tse-tung, Rosevelt, John Kenedy, Napoledo
Bonaperte, Abraham Lincoln, Getulio Vargas, Martin Luther King Jr.

Por esta lista pode-se verificar como é dificil propor uma definicdo de
lideranca, que seja especifica o bastante para ser util e ampla o suficiente para
incluir pessoas muito diferentes entre si.

Kets de Vries (1997) destaca que a lideranga pode ter diferentes definigdes,
onde ha divergéncia entre pesquisadores, porém, todos concordam com alguns
tracos comuns, como sendo importantes para os lideres. Estes sdo: consciéncia,
energia, inteligéncia, dominio, autocontrole, sociabilidade, abertura a experiéncias,
conhecimento da relevancia de tarefas e estabilidade emocional.

Assim sendo, pode-se determinar a liderangca como a concretizacdo de uma
meta por meio da supervisado de colaboradores (PRINCE, 2000). Ou ainda “liderancga
€ 0 uso da influéncia ndo coercitiva para dirigir as atividades dos membros de um
grupo e leva-los a realizacao de seus proprios objetivos” (MAXIMIANO, 2004, p. 78).
A definicao de lideranca dada por Chiavenato (2000, p. 257) diz “(A lideranca) é
igualmente essencial em todas as demais fungdes da administracdo: o administrador
precisa conhecer a motivacdo humana e saber conduzir as pessoas, isto €, liderar”.

Senge (2000, p. 28) define a lideranca como:
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capacidade de uma comunidade humana configurar seu futuro e,
especificamente, de sustentar seus processos de mudancas significativos,
necessarios para que isto acontega.” ... “Acreditamos, especificamente, que
a lideranca se desenvolve, de fato, da capacidade de se reter uma tenséo
criativa, a energia gerada quando as pessoas articulam uma visao e
enxergam a verdade (ou melhor, que possam) sobre a realidade atual. Isto
também nado é uma idéia nova”. “Lideranca é uma visao", diz Peter Drucker.
Ou, como expresso nos Provérbios 29:18, "Onde nao houver visdo, as
pessoas sucumbirdo”.

Bowditch & Buono (2002, p. 118) afirmam que

[...] a lideranga pode ser considerada como um processo de influéncia,
geralmente uma pessoa, através do qual um individuo ou grupo € orientado
para o estabelecimento e atingimento de metas.

Portanto, a lideranca € uma relacao entre pessoas com a habilidade de
influenciar os outros no trabalho. Os lideres determinam um intenso impacto na vida
das pessoas e das organizacdes, e, por ser um assunto complexo, tem-se uma
infinidade de teorias e esclarecimentos sobre o que € lideranca (CHIAVENATO,
2000).

A lideranca abrange influenciar outros a alcancar objetivo que sao essenciais
para eles e para a organizacdo. Desta forma, é definido como a capacidade de
inspirar confianca e apoio entre as pessoas de cuja competéncia e compromisso
dependem o desempenho. Ainda que a lideranca seja uma fungdo principal do
gerenciamento, ndo é mesma coisa que gerenciamento.

Os lideres eficazes estao lidando com as mudancgas, formulando uma visao
do futuro e estabelecendo uma direcdo para essa visdo. Eles também estédo
fortemente envolvidos em persuadir, inspirar e motivar os outros e forcar as
mudancas uteis. Um grau realista de autoconfianca esta repetidamente a eficacia da
lideranca. Um lider que é autoconfiante, sem ser exagerado, inspira confianca entre

os integrantes do grupo.

A confiabilidade contribui para a lideranga eficaz em muitas situagdes. Ser
visto como um individuo confiavel envolve uma série de comportamentos
deferentes. Em primeiro lugar, entretanto, estdo a consisténcia e a
integridade comportamental. A consisténcia refere-se ao fato de ser
confiavel e previsivel, como conduzir avaliagbes de desempenho e
reembolso de despesas como foi combinado. A integridade esta centrada
em dizer a verdade e manter as promessas (DUBRIN, 2006, p. 267).

Para Chiavenato (1999, pp. 559-560), lideranga nao é sindnimo de
administracdo, pois o administrador € responsavel por fun¢des como planejar,

organizar, dirigir e controlar a agdo organizacional para alcangar os objetivos. Um
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bom administrador deve ser necessariamente um lider, mas um lider nem sempre é
um administrador. Os lideres devem estar presentes nos niveis institucional,
intermediario e operacional das organizacoes, as quais precisam deles em todas as
areas de atuacgao.

Para Kotter (1997), a atividade fundamental de um lider € a mudancga, por
meio da direcdo estratégica da empresa, comunicagdo das metas aos recursos
humanos e motivacédo para que sejam cumpridas.

Assim, atrair atencao é a habilidade de convencer pessoas para terem uma
visdo comum, voltado para um resultado, um objetivo ou uma direcao. Cabe ao lider

levar as pessoas a entender suas metas e aderir a elas.

2.4.1 Evolucao da lideranca

Encontra-se lideranca em todos os lugares, mas perece dificil determinar ou
entender como se compde uma boa lideranca. A lideranca existe entre todas as
pessoas e pode-se observar isto nas varias culturas ao redor do mundo, inclusive
nas primitivas. Ela esta no inconsciente coletivo, independente de culturas, racas ou

convicgoes diferentes.

Curiosamente, os primeiros escritos sobre lideranga tratam, em sua maioria,
das qualidades pessoais do lider, a partir das quais, sdo eles nomeados e
reconhecidos como her6is ou divindades em diferentes documentos
histéricos (CONDE, 2004, p. 29).

Se olhar a historia, os lideres sempre aparecem, seja entre 0s animais, 0s
primatas, os humanos, a mitologia grega, a Biblia, Platdo, romanos ou em qualquer
outra sociedade. Mesmo onde nao tém estabelecido ou elegido os lideres ou regras,
existe alguém que sempre comega um processo e representa um papel importante
no processo de decisao de um grupo.

Cattani (1999), fazendo levantamento histérico dos estudos sobre lideranga,
diz que o primeiro escrito a mencionar as palavras lideranca, lider e seguidores
remonta aos egipcios e data do ano 2300 a.C. Tal achado nao parece ser aleatorio,
mas fruto da concepcao existente no Egito Antigo de que o Farad era “um deus € 0
filho de um deus”.

O Autor Willian J. Bennet conta que:
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Alexandre o Grande, certa vez conduzia seu exercito de volta para casa
depois da grande vitéria contra Porus, na India, e a regido que cruzavam
era arida e deserta. Os soldados sofriam terrivelmente de calor, fome e,
mais que tudo, de sede. Os labios rachavam e as gargantas sediam por
falta de agua. Muitos estavam prestes a se deixar cair no chdo e desistir.
Um dia, por volta do meio dia, o exército encontrou um destacamento de
vigjantes gregos. Vinham montados em mulas e carregavam alguns
recipientes com agua. Um deles, sendo o rei Alexandre pegou o elmo com
agua e ofereceu-lhe. Alexandre pegou o elmo nas maos e olhou em torno
de si. Viu os rostos sofridos dos soldados, que ansiavam, tanto quanto ele,
por algo refrescante.

- Pode levar disse ele-, pois se eu beber sozinho o resto ficara desolado, e
vocé nao tem o suficiente para todos. E devolveu a agua sem tomar uma
gota. Os soldados, aclamando seu rei, puseram-se de pé e pediram que o
lider continuasse a conduzi-los adiante.

Montana; Charnov (1998, pp. 225-226) afirmam que uma das mais antigas
explicagdes de lideranca é a abordagem genética, a crenga de que a habilidade de
lideranca é transmitida geneticamente, dos pais para os filhos, com o pressuposto
de que o “lider é nato, nao feito”.

As primeiras discussdes do processo de lideranga ocorreram com
Maquiavel, no século XVI. Ele analisava o equilibrio entre o principio e o
oportunismo, para proporcionar melhor orientacdo para as acdes dos principes nas
cidades-estado medievais italianas. A lideranga eficaz, segundo Maquiavel, era uma
questdao de manutencao de um fluxo adequado de informacdes precisas sobre os
assuntos a serem decididos permitindo que acbes decisivas sejam tomadas.
(SMITH; PETERSON, 1997).

A ideia do principe como grande homem, onipotente, foi sistematizada
durante o Renascimento italiano, quando os cinco principais Estados
existentes nesta época, corriam o risco de serem invadidos pela Espanha e
Franga. Maquiavel buscou solucionar o problema de organizacdo destes
cinco estados sob um governo unificado, a partir da observacdo de que um
chefe poderoso torna-se necessario em duas circunstancias especiais: na
formacao de governo e na época de uma grave crise politica (CONDE,
2004, p. 30).

Discorrendo sobre a importancia da forca, Maquiavel diz que aqueles que
desejam alguma coisa nova tém que depender de si ou de outros; “isto €, se para
triunfarem na sua acdo contam com o auxilio das preces ou da forga. No primeiro
caso, acabam sempre mal e ndo conseguem nada, mas quando sé dependem deles
préprios e podem usar a forca, raramente sao derrotados”. Desta citacao,
depreende-se que a Unica pessoa da qual o lider pode vir a depender é de si mesmo
através da forca a ser empregada — o que, em si, representa a prevaléncia do ponto

de vista do lider sobre os demais ainda que sob o influxo da forca bruta. Para
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ratificar seus argumentos, diz que “Moisés, Ciro, Teseu e Rbmulo, ndo teriam
conseguido que as suas constituicdes fossem respeitadas durante tanto tempo se
nao encontrassem desarmados” (MAQUIAVEL, 1980, p. 34).

2.4.2 A importancia da lideranca

A Escola Classica antecedeu a implantacao dos principios da Administracao
Cientifica, caracterizava-se pelas responsabilidades claramente definidas entre
patrdo e empregado, e a realizagdo das tarefas dependia da vontade do empregado,
fato este prejudicial a produtividade e a eficiéncia da organizagédo. (TAYLOR, 1979).

O desenvolvimento da lideranga tem um marco significativo nos estudos de
Taylor, que busca respostas para os problemas relacionados ao aprimoramento das
tarefas, proporcionando a transformacao do poder nas organizacoes.

Os primeiros estudos deste periodo sédo de: Frederick Winston Taylor e
Henry Fayol, o primeiro centra suas pesquisas na administragdo, na melhoria da
produtividade e no controle das tarefas, publicando os Principios da Administracao
Cientifica, em 1911. Fayol verificou aspectos da organizacdo relacionada com a
funcdo administrativa, classificando em grupos da empresa, tais como: operacdes
técnicas, comerciais, financeiras, de segurancga e contabil.

Morgan (1996) em sua pesquisa verificou que, os empregados apenas
executavam as tarefas, sem sequer refletir a respeito das mesmas. Aos
administradores cabia o papel de reflexdo, uma vez que, o estilo de gestao era
mecanicista, 0 homem ou executava ou pensava, quando executava, se limitava
apenas a uma tarefa do processo.

No decorrer da evolucdo das escolas de administragao, fica nitido que na
escola tradicional, a lideranca era muito mais imperativa, ou seja, exercida através
da autoridade. A preocupacado com o lider visava as necessidades da organizacao,
onde o funcionamento das empresas estava sempre em primeiro lugar.

Ainda complementando os estudos de Morgan (1996) relata que com o
surgimento da Escola Behaviorista que foi de 1957 a 1970, os estudos comegaram a
se basear na pessoa, ou seja, as caracteristicas peculiares de cada individuo. Eram
consideradas as diferencas individuais, e como esses fatores influenciam o

desenvolvimento de suas atividades, enfatizando a motivagéo.



26

O mundo se modificou de maneira profunda e com ela a revolugdo dos
comportamentos e do consumo atingiu imensa velocidade. As pessoas cada vez
mais esclarecidas e conscientes passaram a exigir que as organizagdes se
transformem. Esta transformacgao requer pessoas que possam nao apenas oferecer
toda sua criatividade e talento, mas também que seja estimulada e dinamica
constata-se a importancia da atuacao da Lideranga, principalmente considerando
que os lideres atuam como agentes de mudanca. Neste contexto, a lideranca tem
sito tema de inUmeras pesquisas e estudos, tendo em vista ser um dos fatores
primordiais para o sucesso do trabalho dentro de uma organizagéo.

Entre os estudiosos ha divergéncias sobre quais seriam as verdadeiras
qualidades exigidas de um lider, ou seja, alguns acreditam que lideranca é um
conjunto de aptidées que um lider deve ter; para outros, o lider deve ter um bom
método de andlise dentro de uma situacao especifica, alcangcando, da melhor forma
possivel, a solucdo para os problemas.

Chiavenato (1999, p. 558) define lideranga como “um fendmeno tipicamente
social que ocorre exclusivamente em grupos sociais € nas organizacdes”. Fleishman
(apud Chiavenato, 1999) salienta que a lideranca é uma tentativa, no ambito da
esfera interpessoal, dirigida por um processo de comunicag¢ao, para a consecucao
de uma meta.

A lideranca é uma habilidade e por isso deve ser objeto de constante
aprendizado, reformulacdo, levando o lider a desenvolver o seu trabalho diario,
conciliando a sua capacidade de lideranga, os seus conhecimentos préaticos e
burocraticos, necessarios para o desenvolvimento de suas atividades.

Neste contexto, é facil identificar o lider que possui uma postura
empreendedora e criativa, para obter resultados satisfatorios, pois, € aquela pessoa
que todos querem seguir, ou seja, a lideranca € uma técnica que pode ser
assimilada, aprimorada e ajustada. Assim, lideres em uma situacdo podem ser

seguidores em outra.

A lideranga compartilhada, exercida por intermédio de uma rede fluida, é
apontada como um requisito e ndo apenas uma opc¢ao. Nessa circunstancia,
os lideres seriam impingidos a ensinar os outros a serem lideres, ja que é 0
pessoal da linha de frente que primeiro pode reconhecer desafios e
oportunidades e dispor de conhecimento para propor melhores respostas.
Compreendendo que todas as partes da organizagcao “devem ser capazes
de trabalhar juntas para alcangar o bem comum”, a ideia da equipe como
capacidade de inovagao, de criatividade, lideranca, representa, de outro
modo, o ideal de harmonia e de integragdo organizacional (GOLDSMITH;
WALT, 2000 apud AZEVEDO, 2002, p. 353).
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Para exercer a lideranca satisfatoriamente ndao € necessario ter éxito
sempre. Sua eficacia depende da situacao, do grupo, dos seguidores e do lider. Na
lideranca de uma empresa os lideres precisam dos seguidores e vice-versa. A
lideranca eficaz consiste em diagnosticar o nivel em que se encontra o subordinado

e utilizar um estilo de acordo com o seu grau de maturidade.

2.4.3 Teorias e estilos de lideranca

Considerando que o objetivo da analise deste trabalho refere-se
principalmente a lideranca, no préximo tépico serdo descritas as teorias e estilos de
lideranga.

2.4.3.1 Teoria do continuum

Na teoria do continuo, cada tipo de acao esta relacionado com o grau de
autoridade usado pelo chefe e com a margem de liberdade a disposicao de seus
subordinados, para se chegar as decisées (RODRIGUES, 2006).

Nesta teoria, pode-se notar uma lideranca autocratica no qual o lider
determina as ideias e como estas serdo executadas; isso implica na obediéncia dos
demais (CHIAVENATO, 1999).

Segundo Tannebaum e Schmidt (1986) relatam algumas atitudes que
ocorrem ao longo da sucessao continua:

a. O chefe toma a decisdo e anuncia — o chefe identifica o problema,
considera as alternativas de solugcdo, escolhe uma delas e anuncia a
decis@o aos seus subordinados;

b. O chefe vende a sua decisdo — o chefe assume a identificacdo e chega a
uma decisdo. Porém, ao invés de anuncia-la, tenta vender a ideia aos
seus subordinados;

c. O chefe apresenta suas ideias e pede perguntas — o chefe chega a uma
decisdo e procura aceitacdo de suas ideias, dando oportunidade aos
subordinados de questionar e entender as intencbes do chefe;

d. O chefe apresenta uma decisédo sujeita a mudanca — neste caso, existe a

possibilidade dos subordinados influenciarem sobre a decisdo. O chefe
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identifica o problema e antes de concluir sua deciséo, procura ouvir todos
os envolvidos;

e. O chefe apresenta o problema, recebe a sugestdo e depois toma a
decisdo - o chefe apresenta o problema para o grupo que inicia as
sugestdes e apds ouvi-los toma a decisao;

f. O chefe define os limites e pede ao grupo que tome uma decisdao — o
chefe transfere ao grupo o direito de tomar a deciséo;

g. O chefe permite que o grupo tome decisées dentro de limites prescritos —
neste caso, sao identificados os problemas, sugeridos alguns

procedimentos e decidem por um ou mais alternativas.

2.4.3.2 Teorias dos tracos de lideranca

Na teoria dos tracos, o lider € aquele que possui alguns tracos especificos
de personalidade que os distingue das demais pessoas, dando-lhe poder de
influenciagdo. Por volta dos anos 1990, depois de muitos estudos e anadlises, o
maximo que se poderia concluir € que os seguintes sete tracos pareciam diferenciar
os lideres dos nao-lideres: ambicdo e energia, o desejo de liderar, honestidade e
integridade, autoconfianga, inteligéncia, elevada capacidade de auto monitoramento
e conhecimentos profissionais (DUBRIN, 2006).

Segundo Robbins (2009), a teoria dos tragos tem sua base destacada nas
habilidades inatas do individuo que sao pessoas diferentes das demais pessoas,
pelo fato de possuirem alguns tracos de personalidade considerados como
profundos responsaveis nao so6 por fazé-los emergir como lideres, como também por
manté-los em suas posicoes.

E em sua abordagem a teoria dos tracos apresenta quatro limitacées:

a. Nao existe nenhum traco universal que possa prever a lideranca em
qualquer situacdo. Na verdade, os tracos parecem prever a lideranga em
situacdes seletivas;

b. Os tracos prevéem melhor o comportamento em situagdes fracas do que
em situacoes fortes;

c. As evidencias sdo pouco claras quanto a separacao de causa e efeito;

d. Os tragos funcionam melhor para prever o surgimento da lideranga do que

distinguir entre lideres eficazes e ineficazes.
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Robbins (2009, p. 156) conclui na sua abordagem em relacao a teoria dos
tracos de que “o fato de um individuo apresentar determinados tracos e ser
considerado um lider pelos demais nado significa, necessariamente, que ele sera
bem-sucedido em liderar seu grupo para o alcance dos objetivos”.

Portanto a abordagem baseada na teoria dos tragcos mostrou-se pouco util,
jA que nenhuma combinacdo de caracteristicas distinguia consistentemente os

lideres dos nao lideres, ou os eficazes dos nao eficazes.
2.4.3.3 Teorias do Comportamento e estilos de lideranca

Depois de varios estudos realizados, referente a teoria dos tragos e suas
comparacdes, onde nao foi comprovado que os lideres eficazes ndo apresentavam
nenhuma relacdo com a teoria, estudos no final dos anos 1940 até 1960,
comecaram a analisar o comportamento dos lideres eficazes. A teoria
comportamental procurava descobrir alguma particularidade de como os lideres se
comportavam.

White; Lippitt (apud MARRAS, 2001) fizeram um estudo em 1939 sobre os
estilos de lideranca que foi caracterizada pela maneira nas quais o lider orienta sua

conduta — autocratica, liberal e democratica para verificar o impacto causado por

cada um dos tipos de lideranca.

Autocratica
Processo de direcao
centralizado no chefe

Decisoes tomadas sozinho.

Nao aceita participacao do
pessoal
Da ordens para serem
cumpridas sem discussao
Nao se preocupa com os
interesses das pessoas
Intolerancia

Estabelece uma parede

Prende tudo nas maos
Despede facilmente os que

nao servem

Laissez-Faire

Ninguém dirige

Nao ha decisbes

Todo mundo faz o que quer

Cada um age conforme o seu
interesse
Indiferenga aos erros
As comunicacdes sao apenas
informais

Completamente irresponsavel

Fonte: Apostila da disciplina de Jodo Licio Neto (2012).
Quadro 1 Atitudes caracteristicas dos lideres

Democratica
Processo de diregédo centralizado no
pessoal

Faz o pessoal participar das decisées

Procura cooperagéo do pessoal

Procura interessar as pessoas no
objetivo
Tolerancia nas falhas involuntarias
Procura estabelecer comunicacoes
entre as pessoas
Delega responsabilidades
Procura colocar “cada homem no lugar

certo”
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Os grupos submetidos & lideranca autocratica apresentaram a maior
producédo, enquanto que sob lideranca liberal ndo se sairam tdo bem quanto a
qualidade. Com a lideranga democratica, 0s grupos nao apresentaram um nivel de
produtividade quantitativamente tdo elevado quanto os submetidos a lideranca
autocratica, porém a qualidade de seus produtos foi superior. Em suma, foram tao
produtivos quanto criativos, diferentemente dos primeiros. Na realidade, o lider
utiliza os trés tipos de lideranca, de acordo com a situagdo, com as pessoas e com a
tarefa a ser executada (MARRAS, 2001, p. 42).

Neste caso, pode-se constatar que os estilos de lideranga baseiam-se no
principio de que o estilo a ser utilizado deve depender mais da situagdo do que da
personalidade do lider. Refere-se a escolha do estilo de atuagéo a ser empregado
pelo lider em face das diferentes situacdes por ele detectadas (CHIAVENATO,
1999).

2.4.3.4 Teoria Contingencial ou Situacional

Na teoria situacional, ndo existe um Uunico estilo ou caracteristica de
lideranga, ou seja, para um mesmo subordinado, o lider pode adotar diferentes
modelos de lideranca, que passam do controle total até a delegacdao de poderes,
dentro dos limites da organizacdo. Em situacées em que o subordinado apresenta
eficiéncia, o lider tem a possibilidade de dar liberdade nas decisbées, mas se 0
mesmo apresenta erros consequentes, o lider pode impor-lhe maior autoridade
pessoal e menor liberdade de trabalho.

Esta teoria procura identificar qual dos fatores situacionais € mais importante
e prever o estilo de lideranga que sera mais eficaz em determinada circunstancia.

Da abordagem situacional, podem-se inferir as seguintes proposi¢des:

a. quando as tarefas séo rotineiras e repetitivas, a lideranca € geralmente

limitada e sujeita a controles pelo chefe;

b. um lider pode assumir diferentes padroes de lideranca para cada um de
seus subordinados, de acordo com as forgas ja mencionadas;

C. para um mesmo subordinado, o lider também pode assumir diferentes
padrdes de lideranga, conforme a situagdo envolvida. Em situagcdes em
que o subordinado apresenta alto nivel de eficiéncia, o lider pode dar-lhe
maior liberdade nas decisdes, mas se o0 subordinado apresenta erros
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seguidos e imperdoaveis, o lider pode impor-lhe maior autoridade pessoal
e menor liberdade de trabalho (MARRAS, 2001, p. 38).

2.4.1 Lideranca na gestao publica

Sabe-se que para muitas pessoas quando se esta no auge automaticamente
acredita ser um lider. Porém, lideranca ndo é um lugar € um processo, que exige
agilidades e competéncias que sao favoraveis se a pessoa ocupar um cargo
executivo ou atuar na linha de frente (SANTOS, 2009).

Para muitos liderar é o processo de influenciar e conduzir pessoas para a
realizacdo de tarefas com objetivos previamente definidos. No setor publico,
observa-se certa dificuldade para se alcancar esta ferramenta com
comprometimento. Isto porque € notavel a questdo dos salarios baixos, falta de
perspectiva de crescimento profissional e precarias condigdes de trabalho (SILVA,
2002).

Toda empresa possui lideres, no caso da gestdo publica, tem-se o
supervisor, o chefe, o coordenador, o coordenador geral, e dai por diante, alterando
de departamento para departamento na quantidade de niveis hierarquicos
(SANTOS, 2009).

A definicdo de publico compreende diversos aspectos, e também diversas
relacdes administrativas em uma sociedade, podendo ser uma maneira de definir a
situacao juridica de um sistema administrativo. Ferreira (2001, p. 6) define gestao do
latim Gerere: “conduzir, dirigir ou governar”, ou seja, administrar € uma aplicacéo de
gerir.

Assim sendo, o processo de lideranca na gestdo publica implica na
existéncia de restricbes a serem observadas pelo gestor. O setor publico brasileiro é
constantemente influenciado por mudangas que ocorram na economia mundial. I1sso
decorre em grande parte do processo de abertura dos mercados que iniciou a partir
da década de 70, com seu auge nos anos 90 com a globalizagao. Neste periodo, a
“derrubada das barreiras alfandegarias trouxe inUmeras descobertas para a nacao,
nao s6 na area de tecnologia, mas também nas maneiras de administrar o servico
publico”, como por exemplo, a destruicdo do modelo intervencionista do estado em
todo o mundo, ndo s6 pela insuficiéncia do atendimento das demandas da
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sociedade, mas também pelo alto custo para a manutencao (SILVA et al., 2002, p.
15).

A maneira na qual esta organizado o setor publico interfere intensamente no
estilo de lideranca dos individuos, uma vez que, as regras existentes determinam as
barreiras a que o lider estara sujeito, significando que a acdo e desempenho dele
dependerao de como esta organizado o Estado.

Desta forma, as caracteristicas dos modelos burocraticos — que inibem a
acao do lider no que diz respeito a criatividade e inovacado, uma vez, nao aceita
mudancas das aces; e gerenciais fazem com que o lider tenha maior ou menor
capacidade de agdo e de intervir nos processos, e, portanto nos efeitos da
organizacao.

Essas mudancas nao aceitas pela lideranga burocratica dificultam a atuagao
do lider que ndo consegue desempenhar plenamente suas habilidades pessoais.
Porém, possui uma facilidade de acompanhar a execucdo das tarefas por seu
carater formal e legal.

No setor publico, o processo de lideranca ainda € mais dificil comparado
com o setor privado, pois as limitagcbes para motivar os funcionarios quase nao
existem, além da falta de possibilidade de corrigir condutas consideradas
inadequadas.
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3. METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Foi realizada uma pesquisa de campo de carater descritivo, que se
desenvolveu por meio de da observacao relacionada ao tema de gestdo de pessoas,
lideranga, gestao publica com énfase nas obras de Chiavenato, Maximiano, Santos.
Além disso, foi realizada a analise de como é a percepc¢ao da gestdo de pessoas e
lideranga na gestéo publica da Prefeitura Municipal e na Urbam do municipio de Sao
José dos Campos.

O universo de pesquisa sera composto pelos funcionarios e servidores da
Gestao Publica de Sao José dos Campos.

3.2 INSTRUMENTO DA PESQUISA

Utilizaram-se questionarios dirigidos aos servidores publicos para entender a
opinido que os mesmos tinham sobre a Gestdo Publica. O questionario dirigido a
amostra dessa populagao se divide em 8 fatores (ANEXO A):

Dados pessoais — com 4 questdes fechadas;

Ambiente de Trabalho — com 3 questdes fechadas;

Lideranga — com 4 questdes fechadas;

Gestao de Pessoas — 4 questdes fechadas.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Esta pesquisa foi realizada uma amostra de 150 servidores do municipio de
Sao José dos Campos, porém, foram coletadas apenas 50, entre os meses de
agosto a setembro de 2013. O questionario foi entregue de forma aleatéria e
individual, sendo coletados posteriormente para serem codificados e avaliados.

3.4 COLETA DE DADOS

Técnicas de coletas de dados:
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a. Documentagdo indireta, abrangendo a pesquisa documental e a
bibliografica;

b. Documentacdo direta, na qual serdo aplicados questionarios
(apéndices).

3.5 TRATAMENTO DE DADOS
Foi utilizado o método dedutivo e o procedimento de tratamento dos dados,

este serdo analisados de forma qualitativa, como por exemplo, codificando-os,

apresentando-os de forma mais estruturada e analisando-os (VERGARA, 2009).
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 MUNICIPIO DE SAO JOSE DOS CAMPOS

O territério joseense foi ocupado primitivamente por aldeamentos das tribos
tupi-guarani, a primeira aldeia de Sao José dos Campos teve inicio provavelmente
em 1590, com as distribuicbes das sesmarias. Entregue aos padres jesuitas, o
aldeamento indigena dos Guainas, localizado as margens do Rio Comprido, hoje
divisa com Jacarei, é indicado como primeiro local da formacao da aldeia velha de
Sao José dos Campos. A fazenda de gado, termo usado para ocultar dos
bandeirantes sua funcao catequética, recebeu o nome de “Aldeia de Sao José do
Rio Comprido”, por ser de costume dar o nome do santo do dia da fundacdo da
Aldeia, provavelmente em 19 de marco, e pela sua localizacdo geografica. Seu atual
nome adotado em 1871 em virtude da imensa extensdao de campinas existentes
(AGE JUNIOR, 1989).

4.1.1 Gestao Publica no municipio de Sao José dos Campos

Os municipios ganharam sua autonomia quando iniciaram 0 processo
democratico no pais. A promulgacédo da Constituicao da Republica de 1988 aprovou
0 municipio como membro integrante do conjunto federativo brasileiro.

Assim sendo, os municipios passaram a ter autonomia politica, legislativa,
administrativa, financeira e organizativa, caracteristica relevante e inovadora do
federalismo brasileiro.

Para os municipios esta acao foi importante para conseguir administrar as
prioridades principais existentes em suas regides. Por outro lado, ainda é facil de
encontrar diversos municipios, que ainda dependem quase exclusivamente de
transferéncias federais para sua sobrevivéncia, da interferéncia do direito para se
cumprir com transparéncia as politicas publicas.

A decisao do investimento e as areas de prioridade sao decisdes que afetam
a sociedade e esta deve participar cada vez mais na elaboracdo de planos e

decisdes publicas.
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Com a atuacao da gestao e politicas publicas, 0 municipio cresceu e trouxe
com o crescimento problemas inerentes ao proprio processo de urbanizacéo.
Atualmente o que se observa na cidade é um aumento da verticalizagdo, sobretudo
devido a fatores ligados a falta de seguranca, que faz com que as pessoas busquem
condominios e com isso aumenta a construcdo de edificios. Outro problema
observado no municipio € o aumento das favelas, isso devido ao fato de pessoas
virem para a cidade a procura de emprego, aumentando a populacdo sem um
planejamento urbano e territorial, 0 que gera déficits habitacionais e consequente
aumento das favelas (SILVA, 2008).

O municipio de Sao José dos Campos teve seu crescimento econdmico
devido a diversos fatores, no qual a participacdo do governo federal foi
imprescindivel. Ao instalar no local: institutos de pesquisas e empresas do setor
aeronautico, o governo federal, juntamente com o0 governo municipal criaram
condicOes favoraveis para a formacao de um pdlo tecnolédgico do setor aeronautico.

Com relacao ao aspecto tributario municipal, o municipio oferece isencéao de
IPTU e outros beneficios para que empresas se instalem no local, desde que
obedecam a determinadas condicbes estipuladas para cada caso, como por
exemplo, a geracdo de emprego e renda para 0 municipio. A atuacdo da gestao
publica municipal, no que diz respeito a politica tributaria tem sido bastante eficaz, ja
que favorece setores econémicos de interesse ao municipio, entre 0s quais o setor
de informatica, e eletrbnica, setores ligados a atividades administrativas pesquisa e
tecnologia.

No entanto, como consequéncia do crescimento econ6mico das ultimas
décadas, Sao José dos Campos sofre com um crescimento desenfreado da
populacdo, parte destas vindos de outras cidades em busca de emprego nas
empresas do municipio. Essa explosdo demografica trouxe consigo um déficit
habitacional e problemas como desemprego e saude. Atualmente, além desses
problemas o municipio conta com o processo de verticalizacdo, sobretudo de
algumas regides, e isso ocasiona problemas como congestionamento e falta de
seguranca. A gestao publica local oferece beneficios fiscais para setores ligados a
construcao civil, mas deixa a desejar em areas de fiscalizacdo e planejamento das
obras, fator que tem como consequéncia: transito caético em horarios de pico e

aumento da violéncia urbana.



37

No primeiro momento do crescimento econémico do municipio, apresenta-se
de forma bastante clara o Estado Interventor (Keynes), com grandes investimentos
na economia. Num segundo momento, surge, sobretudo, o Estado Gerencial, ou
seja, regulador da economia.

Com esta introducdo da gestdao publica no municipio de Sao José dos
Campos, foi possivel entender seu mecanismo de funcionamento.

Para obter os dados aplicou-se um questionario direcionado aos servidores
publicos de Sao José dos Campos, a fim de sentir a percepcdo dos mesmos em
relacao a gestao de pessoas e a lideranca.

Assim sendo, seguem os resultados do questionario:

Sexo Feminino Masculino
70% 30%

Faixa Etaria 18-30 anos 31-40 anos 41-50 anos acima de 50 anos

0 20% 70% 10%
2° Grau Superior Superior Pés graduado
Escolaridade completo incompleto completo

10% 40% 30% 20%

Ha quanto menos de 1 de 1l a5 anos de5a10 Mais de 10 anos

tempo trabalha ano anos
na Gestao 10% 30% 20% 40%
Publica?

Quadro 1 — Perfil dos respondentes

A pesquisa foi aplicada a uma amostra de 150 servidores do municipio de
Sao José dos Campos, porém, foram coletadas apenas 50, entre os meses de
agosto a setembro de 2013. Buscou-se identificar como é a atuacédo da gestao de
pessoas e da lideranca na gestao publica.

A pesquisa teve como pontos relevantes, em relagdo aos dados socio-
demograficos, a composicdo por sexo de 70% feminino, com faixa etaria
compreendida entre 41 a 50 anos — 70%. A predomindncia do sexo feminino
justifica-se pelas caracteristicas do trabalho e o departamento pesquisado.

Em relacao a escolaridade, observa-se que 40% dos respondentes possuem
superior incompleto e que trabalham a mais de 10 anos como servidor publico.

Tendo-se caracterizado a populacao-alvo da presente pesquisa, passa-se, a
seqguir, a analise e interpretacao dos resultados quanto aos processos de gestdo de
pessoas e lideranca na gestao publica de Sao José dos Campos.

Em relacdo aos processos de gestdo de pessoas utilizados na Gestao
Publica, 100% dos entrevistados relataram que, ndo existe uma gestao de pessoas
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definido, que o dia a dia do servico publico acontece sem planejamento, os setores
nao estao interligados e os lideres ndo se importam com os funcionéarios. Ratificando

0 que diz a bibliografia.....

Percebe-se que as administragbes publicas, ndo valorizam e a devida
importancia a &rea de recursos humanos, tratando-a apenas como um setor
que admite e demite pessoas, esquecendo que 0 mesmo deve buscar a
qualificagéo dos servidores, além de servir como elo entre a administragao e
0s servidores. Sabe-se que dentro dos érgaos publicos havia um grande
apadrinhamento de pessoas da familia, sem contar na falta de capacitagédo
de tais pessoas, a Constituicdo de 88 iniciou um processo de mudanca
neste quadro, procurou buscar da Administragdo Publica maior
transparéncia, profissionalismo e menos injusticas, além do concurso
publico que oferece aos cidadaos oportunidade igual no ingresso ao servigo
publico (GEMELLI; FILIPPIM, 2013, p. 14).

Nesta perspectiva de abandono relatada pelos servidores da gestdao de
pessoas, 0s entrevistados também citaram que os setores nos quais estao alocados,
nao possuem metas de desempenho estabelecidas.

Para que estas politicas sejam geridas de forma eficiente, € fundamental
que haja um sistema de informacdes agil que subsidie o processo decisorio;
um banco de talentos que possibilite acompanhar o desenvolvimento e
promover a alocagdo adequada dos servidores; uma legislagdo clara e
consolidada, um sistema de comunicagdo e atendimento que possibilite a
disseminagao da politica e o cumprimento de suas regras e um sistema de
avaliagcao das politicas que possibilite analisar os resultados alcancados na
area de recursos humanos e revisar as metas se necessario (DUTRA, 2009,
p. 42).

Outra questdo levantada nesta pesquisa, foi em relagdo a aplicacao de
treinamentos, observa-se que mais de 80% dos respondentes relatam que os
treinamentos sao oferecidos apenas para os funcionarios novos, ou seja, ndo ha na
gestao publica um processo de reciclagem no qual normalmente sdo atualizadas as
informagdes, os procedimentos de trabalho.

Quando se questionou os entrevistados sobre o envolvimento da chefia na
lideranca demonstrando comprometimento, com a promocdo de melhoria do
desempenho da organizacao, estimulando a iniciativa e a inovagéo, 75% relataram
que raramente os lideres tém este habito.

Ao questionar sobre a cultura de exceléncia, os valores e as diretrizes da
organizacdo, 100% dos entrevistados relatam que as diretrizes estratégicas da
organizacdo nao sao organizadas de maneira alinhada com as metas e acées. A
comunicacdo dos valores e principios para os servidores nao é transmitida de
maneira correta o que prejudica o compartilhamento dos ideais e a contribuicdo de

cada um.
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A lideranca é caracterizada pela mobilizacdo da forga de trabalho e o apoio
das partes interessadas para o sucesso das estratégias. Aborda também as
mudancas culturais indispensaveis para apoiar a concretizagdo das estratégias.
Para que se promova a cultura da exceléncia na organizacdo, sao necessarios que
haja convergéncia nas acdes relativas a todos os setores, unidades e processos,
levando-se em consideracdo as expectativas de todas as partes interessadas
(SOUZA, 2008).

Quanto a participagdo da chefia na andlise critica do desempenho da
organizacdo e na busca de oportunidades futura, observou-se que, 90% dos
entrevistados relatam que raramente ha esta participacao da chefia.

O exercicio da lideranga baseia-se em valores claros e em principios
organizacionais que sustentem as decisées e permitam guiar e inspirar a
organizagéo, engajando seguidores no alcance dos seus objetivos. Deve
também abranger todos os lideres da organizagcdo, mesmo aqueles
designados para liderar equipes perenes ou temporarias, fora da estrutura
hierarquica, como as equipes multifuncionais, comités, comissées, times e
projetos (GOLDSMITH et al., 2008, p. 78).

Nas questdes das praticas de gestao, buscou-se analisar se as mesmas sao
controladas em relacdo aos padrdes de trabalho estabelecidas e se sdo melhoradas.
Observou-se que 95% dos entrevistados relatam que raramente as praticas de
gestao sao controladas ou melhoradas.

Ao questionar se os chefes e supervisores sao preparados para trabalhar com
pessoas e para entender os funcionarios, observa-se que, 100% acreditam que os
chefes estao despreparados para lidar com pessoas.

Por fim, buscou-se atribuir uma nota de 1 a 5 para alguns itens, sendo 1 o
atributo que menos teria a ver a chefia do entrevistado e 5 para o atributo que
melhor descrevesse a chefia do entrevistado. O item autoritarismo e respeito
obtiveram 100% nota 5, ou seja, todos os entrevistados relatam que a lideranca
autoritaria, onde prevalece o respeito e a dependéncia, evitam comprometimento.

Ja no item planejamento e flexibilidade, 100% dos entrevistados deram nota
3, relatando que seu chefe ndo possui planejamento adequado das tarefas diarias
nem tao pouco dos projetos a longo prazo.

Para finalizar a andlise das questdes, buscou-se analisar a carisma da chefia,
observou-se que 100% dos entrevistados descrevem que os chefes ndo possuem

carisma algum.
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Como sugestdo de melhoria para a gestdo publica, € a utilizagcdo de

treinamentos voltados aos lideres e as pessoas envolvidas no processo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Apoés a avaliagao feita da administracdo da Gestdo Publica, através dos fatos
analisados neste trabalho, conclui-se que inexiste uma gestdo de pessoal
comprometida; ha falta de planejamento nas atividades rotineiras, a
departamentalizacdo faz com que o0s setores nao estejam interligados,
burocratizando os departamentos, pois, se cada célula de trabalho funciona
independentemente, sem conhecer a rotina ao lado, ndo ha fluéncia do servigo.

Os lideres, quando ndo definem planos e metas para reciclagem e
atualizacdo de conhecimentos de seus liderados, indicam que n&o se importam com
a qualidade dos funcionarios, e isto se reflete na falta de comprometimento com
seus treinamentos, reciclagens e avaliagcées. De fato, os treinamentos s6 ocorrem na
ocasiao de contratacdo de novos colaboradores; entretanto, com o passar do tempo,
0S mesmos incorrem em vicios trabalhistas passados a eles pelos mais antigos.

A comunicacao dos valores e principios para os servidores nao é transmitida
de maneira correta o que prejudica o compartilhamento dos ideais e a contribuicdo
de cada um.

A falta de treinamento e aquisicdo de novas ferramentas técnicas impacta na
qualidade do atendimento prestado a populacdo, ja que na Gestao Publica, ndo ha
um meétodo de avaliacao eficaz, capaz de mensurar com precisao a qualidade deste
Servigo.

Existe para os governos a demanda urgente de uma nova visdo da Gestao
Publica; implementar uma politica administrativa alinhada com os novos modelos,
criar uma matriz de avaliacao e formacao de pessoal qualificado, este é um desafio
para 0s novos gestores, que precisam mudar as caracteristicas de ineficiéncia e

obsolescéncia intrinsecas deste tipo de administragao.
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ANEXO A — QUESTIONARIO

PESQUISA DE CAMPO

DADOS PESSOAIS

1. Sexo:
( ) Feminino ( ) Masculino

2. Faixa etaria:
() 18-30 anos
() 31-40 anos
() 41-50 anos

() acima de 50 anos
3. Escolaridade:

() 2°Grau completo
() Superior incompleto
() Superior completo
() Pbés graduado

4. Cargo:
(

Servidor

)

) Aposentado
) Terceirizado
)

(
(
(

Outros. Especificar:

AMBIENTE DE TRABALHO
6. Ha quanto tempo trabalha na Gestao Publica?
() menos de 1 ano
()de 1 ab5anos
()de 5a 10 anos
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() Mais de 10 anos.

7. Os processos de gestdo de pessoas utilizados na Gestao Publica sdo em sua
Opiniao:

() Otimos

() Bons

() Regulares
() Ruins

() Péssimos

8. Freqliéncia da aplicacao de treinamento:
Bimestral
Semestral

Somente para funcionarios novos

Nao sao realizados
LIDERANCA

9. O seu setor, ou sua coordenagao possui metas de desempenho estabelecidas?
() Sim () Nao

10. A chefia se envolve pessoalmente, lidera demonstrando comprometimento, com
a promocao de melhoria do desempenho da organizacdo, estimula a iniciativa e a
inovacao.

() Sempre

() freqientemente

() raramente

() nunca

11. A cultura de exceléncia, os valores e as diretrizes da organizacdo sao
incentivados e consideram as expectativas das partes interessadas.

() Sempre
() freqientemente
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() raramente

() nunca

12. A chefia participa da analise critica do desempenho da organizacao e a busca de
oportunidades futuras para a organizagao.

() Sempre

() freqientemente

() raramente
()

nunca

GESTAO DE PESSOAS
13. As praticas de gestdo sado controladas em relagcdo aos padrées de trabalho
estabelecidas.
() Sempre
() freqientemente
() raramente
()

nunca

14. As praticas de gestao e os padrdes de trabalho sao avaliados e melhorados.
() Sempre

() freqientemente

() raramente
()

nunca

15. Os chefes e supervisores sao preparados para trabalhar com pessoas e para
entender os funcionarios?

() Completamente despreparados
() Despreparados

() Mais ou menos

() Preparados

() Completamente preparados
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16. Atribua nota de 1 a 5 no itens abaixo,sendo 1 o atributo que menos tem a ver
com sua chefia e 5 o atributo que melhor descreve sua chefia

Autoritarismo ()

Respeito ()

Carisma ()

Planejamento ()

Flexibilidade ()



