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RESUMO

Nesta monografia buscouse apresentar uma coleténea de assuntos envolvidos com o tema
gestdo de pessoas, buscando demonstrar o cardter multivariado da funcdo de geri-las.
Objetivamos na pesguisa, identificar os elementos relativos a percepcdo dos funcionérios
guantos as normas e processos existentes atualmente na Coordenacéo Geral de Recursos
Humanos do Ministério dos Transportes — CGRH. Esta monografia foi realizada analisando
0s conceitos de teorias da administragcdo apresentadas por autores, como Fleury e Chiavenato,
a cerca de processos de gestdo de pessoas, dém da interpretacdo da situacéo verificada em
guestionario aplicado na CGRH, aluz da legislacdo brasileira aplicada ao servico publico e os
fundamentos de exceléncia e qualidade na gestéo proposto pelo Programa Nacional de Gestdo
PUblica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA. A Pesquisa foi realizada junto aCGRH, tendo
em vista a exploracéo ainda incipiente do tema gest&o de recursos humanos neste Ministério,
realizamos esta pesguisa com a finalidade de avaliar a Gestdo de Pessoas no Ministério dos
Transportes, frente a legislagdo vigente considerando o papel dos gestores publicos. Foi
avaliada no questionario aplicado, a influéncia na prestacéo de servico de fatores como
lideranga, processos de gestdo aos quais o individuo foi processado, fatores motivacionais, e
busca constante por exceléncia.

Palavras-chave: Processo — Gerenciar — Medir — Pessoas — Ministério dos Transportes.
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Ministério dos Transportes.
Grafico 36 — Grau de importancia dos aspectos de gestdo avaliados pelos 136

funcionérios da CGRH
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INTRODUCAO

Nesta pesquisa trabalhamos um tema com foco na utilizagdo do capital humano em um
0rgdo da administracéo publica direta, por ser este um assunto que permeia as reunides sobre
as acles, funcdes, objetivos daquele 6rgdo, sem contudo, ter sido realizado um estudo
aprofundado acerca do problema relacionado ao assunto em questéo ou com a finalidade de
propor uma melhoria que possa gjudar a reverter o quadro atual de uilizagdo do potencial do
funcionariado publico.

Além disso, trata-se de um tema de relevancia, pois os resultados de uma ma gestéo
publica trazem um impacto negativo sobre a sociedade em geral, e esta, por sua vez, demanda
solugdes. Solugdes estas que podem ser encontradas por meio de otimizac8o noS pProcessos e
um foco na melhoria na orientacdo da forga de trabalho no servico publico. Os gestores da
Coordenacdo Geral de Recursos Humanos do Ministério dos Transportes foram escolhidos
como amostra de pesquisa, por aquela coordenacdo contar com uma complexa rede de
administracdo de recursos humanos. Neste trabalho ndo objetivamos ditar as técnicas de
gestdo que devem ser implantadas. Pretendemos identificar os principais problemas de
geréncia de pessoas, analisando 0s aspectos administrativos pertinentes que se enquadrem
naguela coordenacéo.

Para 0 desenvolvimento deste trabalho, foram considerados os seguintes aspectos
metodol 6gi cos:

a) Tema
Gestdo de servidores publicos.
b) Delimitacdo do tema

A gestdo de pessoas no Ministério dos Transportes
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¢) Objetivos

1 Objetivo Geral

Avaliar a Gestao de Pessoas no Ministério dos Transportes, frente a legislagdo vigente
considerando o papel dos gestores publicos.

2 Objetivos especificos

i) lIdentificar os principais aspectos que influenciam o comportamento da geréncia de

pessoas.

i) Levantar as normas utilizadas pela Coordenacéo Geral de Recursos Humanos do

Ministério dos Transportes.

iii) Estudar os requisitos para contratagéo e avaliacdo de pessoal.

iv) Pesquisar as mareiras pelas quais o0s gestores publicos levam seus colaboradores a

atender as metas estabel ecidas.
d) Problematizacéo

Como os profissionais que gerenciam 0s recursos humanos no setor publico agem para
otimizar os processos de gestao de pessoal, induzindo-os a maior produtividade nos servi¢os?
€) Hipotese

As teorias da administracéo, aliadas as da gestdo publica, possibilitam a otimizacéo
dos processos de gestéo de pessoas.
f) Metodologia

Foi realizada uma pesguisa aplicada, qualitativa, descritiva, que se desenvolveu por
meio de da observacdo de literatura relacionada ao tema de administracdo de recursos
humanos, com énfase nas obras de Chiavenato, Drucker, e Fleury que seguem a linha de uma
administracdo de pessoas que parte dos conceitos humanistas, passado pela gestéo
participativa, amplamente difundida por tedricos como Marx, Proudhon, Rousseau, Stuart

Mill e Tocqueville; e de uma andlise a0 caso do departamento de pessoal da Coordenacéo
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Gera de Recursos Humanos da Sede do Ministério do Transportes, localizado na Esplanada
dos Ministérios, bloco R, edificio anexo, Brasilia — DF. A técnica para coleta de dados sera
uma unido da analise da 6tica de obras dos referidos autores da administragdo de pessoas e da
aplicacéo de questionério de 28 questbes fechadas e 07 questes abertas (MANUAL PARA
TRABALHOS ACADEMICOS - FACEB, 2005, p. 24, 25). A elaboracio do questiondrio
baseou-se em critérios extraidos do Instrumento parta Avaliagdo da Gestdo Publica; da
avaliacdo da Coordenacdo Geral de Recursos Humanos do Ministério do Planegjamento,
Orcamento e Gestéo; da tabelas Qual seu grau de eficiéncia ao liderar sua equipe?
Desenvolvendo lideres em sua equipe de trabaho (MAXWELL, 2004, p. 221, 222) e dos
conceitos explorados nesta monografia.

Sera utilizado o méodo dedutivo e o procedimento de tratamento dos dados, estes
serdo analisados de forma qualitativa, como por exemplo, codificando-os, apresentando-os de
forma mais estruturada e analisando-os (MANUAL PARA TRABALHOS ACADEMICOS -
FACEB, 2005, p.26, 28).

Técnicas de coletas de dados:

1. Documentacdo indireta, abrangendo a pesquisa documental e a bibliogréfica;
2. Documentacdo direta, na qual seréo aplicados questionarios (apéndices).

O universo de pesqguisa sera composto pel os funcionérios e servidores da Coordenagao
Geral de Recursos Humanos do Ministério dos Transportes que inclui os funcionarios
plblicos, terceirizados e estagiarios compondo um total de 321 colaboradores®. Seré calculado
uma amostra de 20,87 % do total de funcionarios (MANUAL PARA TRABALHOS

ACADEMICOS - FACEB, 2005).

! Posicionamento em maio de 2009.
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Desmembramento do universo da pesquisa: Servidores ativos. 121; Empregados
terceirizados pela empresa CTIS: 49; Empregados terceirizados pela empresa BSI do Brasil:
57; Estagi&rios. a) de nivel médio: 37, b) de nivel superior: 57.

g) Plano de monogr afia

Esta monografia estd assm elaborada: no capitulo 1 ha a exposicdo do tema,
especificando as etapas utilizadas para consecucdo deste Trabalho de Concluséo de Curso. A
seguir, no segundo capitulo, demonstramos as Teorias da Administracdo, que sdo a base para
a compreensdo do paradoxo da relacdo de influéncia Gestdo X Funcionério. No mesmo
capitulo, analisamos alguns conceitos relevantes a area de gestéo de pessoas, dando énfase aos
procedimentos especificos adotados para geri-1as no servico ptblico. No capitulo seguinte, €
abordado o papel do gestor, como deve ser um lider e os diferentes tipos de lideranca. Em
outro momento, descrevemos a Administracdo publica brasileira com sua legislacéo
reguladora e todas as suas peculiaridades de gestdo. Ainda no capitulo sobre gestdo publica
delineamos o perfil do gestor publico e suas principais atribui¢des e implicactes do seu estilo
de gerenciamento sobre o andamento dos resultados dos seus geridos. No capitulo 5, sdo
citados os principios e fundamentos que regulamentam o servigo publico, assim como sua
legislacéo e a ética na administracdo publica. Subsequente, é tratada a qualidade na gestdo de
pessoas, expondo o Modelo de Exceléncia em Gestéo Plblica. No capitulo 7, apresentamos o
objeto desta pesguisa de campo, a Coordenacdo Geral de Recursos Humanos do Ministério
dos Transportes, bem como sua missdo e descricdo de estrutura. No oitavo capitulo, €
apontada a tabulagdo dos dados obtidos, especificando as questfes, os resultados e fatores
tidos como essnciais no 6rgdo. Por fim, apresentamos as conclusdes tiradas a partir da
andlise dos dados obtidos na pesquisa realizada in loco em consonancia aos conceitos de boa

gestéo.
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ORGANIZACOES: PESSOAS E PROCESSOS
Maximiano (1997), um dos grandes propulsores da abordagem humanistica da
administracdo, traz teoriass como as de Lewin e Hawthorne, nas quais o individuo é
fundamentalmente o resultado de suas experiéncias vivenciadas juntos aos grupos nos quais
estdo inseridos e das sanc¢des e incentivos gque recebe, o que deu origem a novas terminologias
de vaor intangivel e subjetivo na administracdo como motivagdo e lideranca. Ainda
demonstrando a forca da gestdo sobre o corpo de colaboradores, em seu livro “Cultura e
Poder nas Organizagdes’, Fleury (2006) desgja fornecer uma estrutura inicial para analisar
algumas das estratégias utilizadas pelas organizacdes para controlar e dirigir o comportamento
de seus membros. Ja na primeira parte do livro Van Maanem (in FLEURY, 2006, p. 45) relata
gue cada processo de transi¢do que o individuo redliza através das fronteiras organizacionais €
demonstrado 0 modelo de processamento de pessoas ao qual este individuo foi submetido.
Van Maanem (in FLEURY, 2006, p. 45) ainda fundamenta que
pessoas adquirem o conhecimento social e experiéncias necessrias para
realizar um trabalho especifico em uma organizacéo de formas diferentes,
ndo apenas porque elas sdo diferentes, mas também mais criticamente,
porque as técnicas ou estratégias de processar pessoas sfo divergentes.
Seguindo essa linha de estudos, somos levados a pensar que a administragdo prevalece
sobre as pessoas administradas de forma soberana. Contudo devemos considerar 0s
argumentos de autores, como Chiavenato (1999, p. 19), que defendem que “administragcéo de
recursos humanos néo € apenas administrar pessoas, mas administrar com as pessoas’.
Segundo 0 mesmo autor, 0 ser humano tem necessidade de interagir com os demais
membros de sua comunidade (equipe) e nesta relacdo um individuo influencia a atitude do
outro. Chiavenato (1999, p. 19) define uma organizacdo como um grupo de “pessoas capazes
de se comunicarem e dispostas a contribuirem com ac&o a fim de cumprir um propésito em

comum, e que podem ainda vir a sacrificar a propria conduta em beneficio da coordenacéo”.

Neste contexto de interdependéncia, a relacdo empresa e funcionério € dirigida pelo confronto
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entre interesses do funcion&rio (salario, beneficios sociais, seguranca, estabilidade no
emprego, condicdes adequadas de trabalho e crescimento profissional) e os interesses da
empresa (lucro, produtividade, qualidade, reducdo de custos, participacdo no mercado,
satisfacdo do cliente). Para Chiavenato (1999), quando estudamos uma organizacéo, devemos
levar em consideracdo que todo participante ou grupo de participantes recebe incentivos
(recompensas) em troca das contribui¢des e que o nivel de participacdo sO € mantido enquanto
os incentivos oferecidos forem iguais ou maiores do que as contribuicdes exigidas.

Relacionando as propostas dos autores verificamos que, ainda que o individuo possua
a capacidade de influenciar 0 meio no qual ele atua, na reaidade as estratégias
organizacionais e a cultura interna séo capazes de modificar o comportamento deste individuo
dentro da organizac&o, sendo a tentativa de comprovar essa modificagdo nos membros da
empresa o objeto desta pesguisa.
2.1 Gestdo de pessoas

A idéa de gerir pessoas parece estar inteiramente ligada a de administrar pessoas, mas
ndo € bem assm. A administracéo de recursos humanos prevé o ser humano como um recurso
na administragdo e cuida de sua instrumentalizacdo: selegdo, contratagcdo, treinamento,
demissfo etc. E uma area que abrange uma série de conceitos meramente objetivos, que sdo,
todavia, muito Utels a organizagdo. Pode-se constatar o carédter objetivo da administragéo de
recursos humanos ao observarmos o fato de a maior parte dos livros voltados para este tema
parecerem muito mais um “guia pratico de como fazer” do que um tipo de expressdo de um
ramo do conhecimento. Ja a gest&o de pessoas, denota o caréter subjetivo do individuo dentro
da organizacdo, ndo 0 mostra apenas como parte do processo, mas como pessoa: um ser
complexo, mutavel, criativo e fantéstico. Para Chiavenato (2000, p. 30)

a gestdo de pessoas representa a maneira como as organizagOes procuram
lidar com as pessoas que trabalham em conjunto em plena era da
informagdo. N& CcOmo recursos organizacionais que precisam Sser
passivamente administrados, mas como seres inteligentes e proativos,
capazes de responsabilidade e de iniciativa e dotados de habilidades e de
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conhecimentos que aqudam a administrar 0s demais recursos
organizacionais inerentes e sem vida prépria.

Apresentaremos nos capitul os subsequientes alguns fatores relevantes para o estudo das
pessoas na organizacao; comegando pela evolugdo das abordagens de geréncia dos recursos
humanos na organizacéo, passando pelas formas que estes recursos sdo empregados e de
COMO €essas pessoas participam no processo de geragao de valor nas organizagoes.

2.1.1 Evolucdo das teorias

Os estudos das préticas administrativas vém se adaptando ao longo da histéria,
passando por vérias abordagens cada qual eficiente, dado seu contexto historico-cultural e
socioecondmico. Vejamos um pouco de cada uma dessas teorias que marcaram as Ultimas
décadas.

2.1.1.1 Teorias Classica e Cientifica.

Surgida na virada do século XIX, em plena revolucdo industrial, os meios de
transportes e comunicagéo em ampla utilizagdo e a sociedade demandando agilidade, a teoria
cientifica da administracéo objetivava a racionalizacéo do trabalho, enfatizando o estudo dos
tempos e métodos. Seu desenvolvedor e principal propulsor foi 0 americano Frederick Taylor.

Taylor valerse de estudos sisteméticos, com enfoque na esfera produtiva para
desenvolver esta teoria, tendo como seus principais seguidores: Henri Fayol, Frank e Lilian
Gilbreth e Henry Gantt. Por sua vez, o engenheiro francés Henri Fayol defendia na Europa
principios semelhantes aos de Taylor, com a abordagem chamada cléassica, que trazia ao nivel
técnico e gerencia as idéias implantadas no nivel operacional pelos seguidores da abordagem
cientifica (FERREIRA, 2001). Importante ressatar o papel passivo do individuo nessa
abordagem, onde o colaborador era “moldado” as condictes de trabalho de modo a produzir

com maxima eficiéncia, esta teoria prevé o trabalhador como apenas mais um insumo de

producéo.
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2.1.1.2 Escola de Relagbes Humanas

O modelo humanistico ou de relagcbes humanas surgiu com a Escola das RelacOes
Humanas, na década de 1930, em oposicdo declarada a administragdo cientifica. Em
contrariedade a mecanizacdo dos estudos classicos e cientificos, a Escola de Relacdes
Humanas ressatava a importancia dos fatores humanos e material para avaliagdo da
produtividade no trabalho focalizava no processo de motivagdo dos individuos. Nota-se aqui
uma maior valorizacdo do empregado, ja ndo temse o foco tanto nos processos, e SIM nos
recursos fundamentais da empresa, entre eles, 0s recursos humanos. Estes estudos em contra
proposta as téticas anteriores, preparavam o0 ambiente de modo a oferecer as melhores
condic¢des para gue o individuo produza, o foco ainda € a maximizagéo da producdo, mas ja se
considera a motivagéo humana como fator relevante e diferenciador de resultados. Principais
pesquisadores desta abordagem: Kurt Lewin, Elton Mayo e Mary Follett (FERREIRA, 2001).

2.1.1.3 Burocracia

Estudado inicialmente por Max Weber, 0 modelo burocrético supunha a organizacéo
como uma entidade complexa dotada de peculiaridade inserida em um contexto social. Esta
teoria buscava suprir as limitagOes das teorias que a precederam. A obra de Weber, ao gjudar
a desenvolver esta teoria, buscava uma forma de estabelecer preceitos rigidos e
disciplinadores para o desempenho do individuo na organizacdo, evitando assim as
consequéncias nocivas da instabilidade humana, pois o contexto econdémico social (Revolucéo
Industrial) ndo admitia uma postura aleatéria do individuo enguanto membro de uma
organizacdo (FERREIRA, 2001).

2.1.1.4 Teoria Comportamenta ou Behaviorismo

A partir de estudos embasados na antropologia, na psicologia e sociologia, defendia a
valorizagdo do trabalhador, a cooperacéo e buscava demonstrar o que realmente motiva as

pessoas a agirem e 0 que as conduz a adotar determinado comportamento, mais
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especificamente no ambiente de trabalho. Finalmente, considera-se o funcionariado como
seres humanos, e como tal, seres dotados de motivacdes de carater multi- variado. Os estudos
neste sentido que mais se destacaram foram os de Frederick Herzberg, os estudos de Herbert
A. Simon, atdo famosateoriaX e Y de McGregor, os fatores motivacionais de MacClelland e
as teorias de lideranca de Barnard, entre outros (FERREIRA, 2001).
2.2  Teorias modernas

2.2.1 Abordagem Contingencial

Surgiu a partir de estudos realizados — em um primeiro momento por Lawrence &
Lorsch, e depois por muitos outros consultores, pesquisadores e administradores — com
grupos de empresas, observando-se a influéncia da variagdo no ambiente na resolucdo dos
problemas ai encontrados, demonstrando assim a impossibilidade de generalizagdo de
respostas Nno que concerne as praticas de gestdo. Esta teoria defende que as organizacoes
precisam ser gjustadas as condicfes ambientais (FERREIRA, 2001).

2.2.2 Administracdo por objetivos

Tendo seus principios lancados por Peter Drucker, em seu livro A Prética da
Administracéo de Empresas (1954), esta teoria defende basicamente que a empresa deve se
ocupar menos com os resultados e mais com os processos realizados para alcangé-los. Esta
teoria incorpora a maioria dos principios de gestdo geralmente aceitos e traz em s ertre suas
vantagens melhores métodos de avaliacéo de resultados (FERREIRA, 2001).

2.2.3 Administracdo Estratégica

Esta teoria pretende a preparagdo da empresa para enfrentar o meio externo,
exatamente, por isso, seus disseminadores Ansoff e Hayles a consideram como sendo de
eficiéncia limitada, dada a necessidade de suposicdo de que o ambiente interno se mantenha
constante para so entdo poder-se avaliar as influéncias externas (FERREIRA, 2001, p. 116 e

118).
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2.2.4 Administragdo Participativa

O nome desta teoria ja nos remete a idéia de participacéo. E é exatamente isto que a
teoria pretende. A partir da democratizacdo das relagbes sociais e intensificagdo das
comunicages, as decisdes abranjam varios niveis hierarquicos de modo que todos - ou ao
menos todos aquem interesse 0 pProcesso - possam compor a tomada de decisdo. Para
Maximiano (1995), apud Ferreira (2001), "a administragdo participativa aprimora a satisfacéo
e a motivacdo no trabalho", é fécil de perceber o porqué do individuo, ao influenciar nas
tomadas de decisdes, sentir-se valorizado, contribuindo efetivamente para a organizagdo. E
uma nova forma de delegar, atribuindo, porém, uma dose maior de liberdade ao colaborador,
Seu proposito é "assegurar que decisdes efetivas sgam feitas pelas pessoas certas.”
(PLUNKETT, 1991 apud FERREIRA, 2001, p. 129). Nesta teoria ja podemos notar sinais da
valorizacdo do individuo como pessoa - ser pensante e factivel de idéias inovadoras ou
solucionadoras - e ndo como recurso dentro da organizag&o.

A adocé&o dessa abordagem com sucesso em grandes corporagdes tem proporcionado a
extensiva propagacdo das idéias de integracdo da equipe na formulagdo e implementacdo da
estratégia empresarial, € uma das mais defendidas atualmente, devemos, no entanto, ressaltar
o fato de que nem toda organizacao esta apta a acolher este estilo de gestéo.

Considera-se que sua origem deu-se com a invengéo da democracia pelos gregos e
desde entdo vem sendo adotada mesmo que em pequenas doses por varios pesquisadores
como Marx, Proudhon, Rousseau, Stuart Mill e Tocqueville entre outros.

2.2.5 Administracéo Japonesa

Tendo como base também o envolvimento de todos, a Administracdo Japonesa tem,
contudo, uma aplicagdo mais no processo produtivo em si do que nas tomadas de decisdo —

Ccomo nNo modelo americano exposto anteriormente.
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Esta teoria surgiu quando, ap6s a Segunda Guerra Mundial, em um admiravel exemplo
de recuperacao, 0 Japao surgiu no mercado com uma infinitude de produtos de Ultima geracéo
e de preco atamente competitivo desafiando assim, pela primeira vez em nivel de
superioridade, as economias ocidentais. Desde entdo, comecouse a observar a "forma
japonesa de fazer as coisas’, comegou-se a estudar 0 processo japonés de producdo dotado de
uma forte influencia da cultura local que privilegia o espirito obediente, a disciplina e o
espirito de coletividade. Idealizado, tal qual conhecemos atualmente, por Taiichi Ohno, entédo
engenheiro da Toyota Motor Corporation; este sistema de administragdo tem como um de
seus principais contribuintes Demming . S80 caracteristicas basicas desse modelo: a
sincronizacdo do fluxo de trabalho, a utilizagdo de sistemas de informac&o que controlem o
processo produtivo, o desperdicio zero, e a melhoria continua em todos os aspectos da
producéo visando atingir a qualidade total (FERREIRA, 2001, p. 150, 151 e 158).

2.2.6 Benchmarking

Visto como estratégia competitiva, o benchmarking (técnica de copiar de quem sabe
fazer bem, ou melhor) parte do pressuposto que ninguém é melhor em tudo. Esta estratégia
propde que a organizacdo aprenda, adapte e, se possivel, melhore, para entdo fazer uso das
estratégias implantadas na concorréncia, ou incidentes criticos positivos ocorridos em
empresas de ramo compativeis no mercado (FERREIRA, 2001, p. 165).

2.2.7 Estratégias emergentes de gestéo

Existe ainda, uma infinidade de estratégias que vao surgindo a cada dia e sendo
reformuladas. Administracéo Holistica; Administracdo Empreendedora; Organizacéo Virtua
e Reengenharia. Representam na verdade desmembramentos das teorias administrativas ja

aqui enumeradas, ndo as detalharemos visto ndo ser este 0 foco de nossos estudos.
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2.3 Administrando os Recur sos Humanos

A aea de Recursos Humanos é responsavel pela “infra-estrutura oferecida ao
colaborador para que possa desempenhar bem a sua fungdo. Desde a sua contratacéo,
treinamento e monitoramento” (COSTA, 2009).

Em seu artigo Os processos de gestéo de pessoas, Carlos Eduardo da Costa defende

gue os recursos humanos sdo o maior ativo do qual a organizagao dispde, considerando que

€ necessaria uma boa Gestdo de Pessoas para que os colaboradores se
disponham a trabahar em prol da empresa para alcancar os objetivos por
ela estabelecidos. Em contrapartida os colaboradores esperam receber
salérios justos com sua funcéo e beneficios que o fagcam redlizar cada vez
melhor suas tarefas estabelecidas.

24 Processos de gestéo de pessoas

Iremos agora abordar os processos gue envolvem a Gestdo de Pessoas, sempre com
foco na administragdo publica, detalhando e explicando cada processo de forma independente.
Quando fazemos isso, somos tentados a comparar as formas de gerir pessoas no Servico
publico, com a maneira que isso é feitos nas empresas privadas. Administrar pessoas €
administrar pessoas, sgja em um 6rgdo publico ou empresa privada; na Tailandia ou no Brasil,
0 procedimento € praticamente o mesmo. A administracdo de pessoas compreende o
processamento a qual os recursos humanos sdo submetidos na organizagéo, de modo que se
estabeleca um esquema de entrada, processamento e saida, isso em qualquer pais, em
empresas do primeiro segundo ou terceiro setor da economia. O que muda é a cultura
organizacional, a legislacdo especifica do ramo de atividade, as normas internas, as regras
informais, as tradices. Tudo isso reflete naforma de administrar, sdo estes fatores que fazem
com que os treinamentos definidos para quem trabalha na Sony sejam diferentes dos da
Microsot, faz com que os requisitos de contratagdo no Senado Federal sgam diferentes dos
critérios para se trabalhar em uma das empresas do Grupo Pao de Acucar. Como foi citado em

capitulos anteriores, € “0 jeito de fazer”, de cada setor da economia, cada organizacdo. Cada
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nagao tem sua cultura, seu jeito de fazer as coisas, e esta cultura vai, na maioria das vezes, ser
muito diferente de uma para outra (FREITAS, 1991).
25  Gestao de pessoas no servico publico

De acordo com Universia (apud Costa, 2009), “o grande desafio das empresas de hoje
€ administrar bem seus recursos humanos, pois s80 as pessoas que obtém e mantém vantagens
competitivas’, por isso, € de vital importancia “selecionar e desenvolver lideres, € necessario
saber como recompensar 0 bom desempenho, controlar os custos de mé&o de obra e a0 mesmo
tempo manter um tratamento justo aos empregados’.

Universia (idem), ainda destaca que deve ser feito um bom diagnostico sobre gestdo de
pessoas na organizagao. Um levantamento das condic¢des organizacionais que sdo enfrentadas;
plangjar os objetivos na drea de gestdo de pessoas juntamente com 0s objetivos da
organizagdo para que se possa definir politicas de gestdo de pessoas condizentes as
necessidades organizacionais; e por fim, avaliar os resultados constantemente.

2.5.1 Definicdo de Politicas de praticas de gestdo de gestéo de pessoas

Demo (2005, p. 51-53), em progressao historica, elenca algumas politicas de gestéo de
pessoas. Serdo apresentados na integra, visto serem conceitos sintéticos apresentados por
diversos autores, citados por Demo:

“Para Singar e Ramsden (1972), sdo as seguintes as politicas de gestdo de pessoas. provisdo
de recursos humanos; treinamento e desenvolvimento; recompensas e motivacdo; relacdes
com os empregados; e condic¢des de trabalho”.

“Para French (1974), sdo processos de gestéo de pessoas: lideranga; determinacéo de justica;
especializacdo de tarefas, provimento de pessoal; avaliacdo de pessoa; avaiacdo de
desempenho; treinamento e desenvolvimento; compensacdo e recompensas; beneficios,

remuneracao e condic¢des de trabal ho; e desenvolvimento organizacional”.
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“Na visdo de Davanna et al. (1984) sdo atividade de gestéo de pessoas. selecdo; avaliagéo de
desempenho; recompensas e beneficios; e desenvolvimento”.

“Para Guest (1987) e Legge (1985), sdo as seguintes as politicas de gestéo de pessoas: projeto
do trabalho; gestdo de mudanga; recrutamento e selecdo; avaliacdo de desempenho;
treinamento e desenvolvimento; sistemas de recompensas; e comunicagao”.

“Storey (1992a) define como politicas ou dimensdes ou, ainda, alavancas-chave de gestéo de
pessoas. selecdo; remuneracdo; condicdo de trabalho; gerenciamento do trabal ho; relacdo com
os empregados, plano de carreira; comunicagdo; projeto do trabalho gerenciamento de
conflitos; treinamento e desenvolvimento; e gerenciamento de intervengoes’.

“Sisson (1994) elenca as seguintes politicas de gestédo de pessoas. selecdo; avaliagdo de
desempenho; treinamento; sistema de recompensas e beneficios, e participagdo e
envolvimento dos empregados comunicacao” .

“Para Robbins (1999), sdo as seguintes as politicas de gestdo: praticas de selecao; programas
de treinamento e desenvolvimento; avaliagdo de desempenho; e a interface sindicato-
administracéo”.

“Ulrich (2001) trabalha com as seguintes atividades de Gestéo de Pessoas. contratacao;

desenvolvimento; remuneracéo; eficacia organizacional; comunicacdes; plano organizacional;
relacbes com os empregados; relagbes com os sindicatos e seguranga e tecnologia’.

“Desdler (2002) enumera as seguintes politicas de GP: recrutamento e alocacdo; treinamento e
desenvolvimento; compensacao; relacdes trabal histas; e seguranca dos empregados’.

“Lawler 111 (2003) aponta como politicas de GP: atragdo e retencdo; selecdo; treinamento e
desenvolvimento; projeto de trabalho; missdo, estratégias e metas; sistema de recompensas; e

lideranca’.
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“Marthis e Jackson (2003) trabalham com as seguintes politicas de GP: recrutamento e
selecdo; treinamento de desenvolvimento; compensacdo; relactes trabal histas; e salide, bem
estar e seguranca no trabaho”.

Por fim, “Tonelli et al. (2003) definem as seguintes fungbes de GP. avaliacdo de
desempenho; mudanca nas fungdes; treinamento; carreira; remuneracdo; trabalhos e salarios;
gestores participagdo nos lucros; qualificacdo; e recrutamento e selecéo”.

As definicdes reunidas pela autora, demonstram como embora cada pesquisador tenha
sua visdo do processo, as etapas sd0 basicamente as mesmas, elegemos, para melhor
desmembramento e exposicdo do tema, os elementos do processo de gestdo descritos por
Universia (apud Costa, 2009), onde 0 processo de gestédo de pessoas envolve: processo de
provisdo, processo de aplicacdo, processo de manutencdo, processo de desenvolvimento e
processo de monitoracao.

2.6 Provisao — plangjamento e recr utamento de pessoas

Para que a organizacéo obtenha éxito em sua missdo, e para que atenda a sua razéo
social, é necessario “arrumar as pessoas gue S0 hecessarias para que o trabalho sga feito, e
arrumar pessoas boas” (MAXWELL, 2004, p. 140). O recrutamento é forma pela qual o
profissonal de recursos humanos ird prover a empresa com a mao-de-obra necessaria. Na

conceituagéo de Chiavenato,
recrutamento € um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro
da organizacdo. E basicamente um sistema de informagao, através do qual a

organizagdo divulga e oferece ao mercado de RH oportunidade de emprego
que pretende preencher. [...] a fungdo do recrutamento é a de suprir a

selecdo de matéria-prima basica (candidatos) para seu funcionamento.
Para Fae (apud Costa, 2009), “0 recrutamento visa atrair varios candidatos para
determinadas vagas disponibilizadas pela organizacéo, dentre os quais serdo selecionados 0s
participantes para a futura selecdo. Esse recrutamento pede ser interno ou externo ou seguir

novas tendéncias’.
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“O maior desafio atuamente, segundo lideres de empresas publicas € o de atrair e
manter méo-de-obra de alta qualidade” (GRANJEIRO, 1997) e por isso, € imperativo que um
processo de recrutamento seja elaborado de modo a estar adequado as necessidades reais da
organizacao.

2.6.1 Recrutamento interno

Para Fae (apud Costa, 2009), “esse tipo de recrutamento envolve promogdo ou
transferéncia dos proprios funcionarios da organizacao” .

Na administracdo publica a possibilidade de transferéncia do servidor teve seu
embasamento legal revogado pela Lal n° 9.527, de 10 de dezembro de 1997, contudo ainda
ocorre recrutamento interno nos casos de promogdo, outra forma de se recrutar internamente
na esfera publica sdo os cargos em comissdo, que como versa o Titulo |11, Capitulo VI, Secdo

I, pardgrafo V do artigo 37 da CF/88: “as funcdes de confianca, exercidas exclusivamente por

servidores ocupantes de cargo efetivo, e 0s cargos em comissdo, a serem preenchidos por

servidores de carreira [...] destinamse apenas as atribuicbes de direcdo, chefia e

assessoramento”.

E principamente nestes casos, cargos em comissi ou de confianca, onde o
administrador publico tem a discricionariedade de “escolher” alguém para ocupar uma
funcéo, claro que com a limitagdo de que trata 0 artigo da Constituicdo mencionado. Outra
forma de selecdo interna é quando o administrador encontra a possibilidade de requisitar em
outros setores, outras unidades do O6rgdo ou até mesmo em outro 6rgdo servidores para
compor sua equipe ou para realizar um projeto especifico.

O recrutamento interno tem como vantagem o fato da pessoa ja estar familiarizada
com a empresa, 0 melhor conhecimento sobre o candidato e também por ser esta uma forma
de motivacdo por demonstrar a estima e reconhecimento para com o trabalho do servidor

escolhido. Entretanto pode haver também alguns contratempos como a hecessidade de novo
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treinamento, a possibilidade de geracdo de “inveja’ dos outros funcionérios e a acomodagdo
ou reducdo da inovacdo no trabalho, gerados pela idéia de que ja se conseguiu 0 que
pretendia.

2.6.2 Recrutamento externo

Para o provimento em um cargo publico, este tipo de recrutamento € iniciado por
intermédio da publicacéo do edital do concurso no Diério Oficial da Unid&o - DOU e jornal de
grande veiculagéo, obedecendo ao principio da publicidade, previsto na Constituicdo Federal
de 1988, art. 37.

Podemos encontrar entdo, alguma semelhanca de como é feito nas empresas privadas,
onde esta etapa se inicia com anuncios, agéncias de emprego, propaganda e outros, o
importante é fazer com que os candidatos em potencial tomem conhecimento da existéncia
da(s) vaga(s), das condicdes de contratacéo, dos beneficios oferecidos etc.

Fae, apud Costa (2009) ainda destaca que ao contratar “a empresa estard admitindo
toda a sua histéria e sua carga emocional, e ndo apenas um mero funcionario”. Fae defende,
com isso, que se considere a vida pessoal ao se contratar. O processo seletivo tem afinalidade
de identificar pessoas que tenha caracteristicas para a futura vaga oferecida pela organizagéo e
gue possam se tornar colaboradores satisfatorios.

No setor publico a forma de se contratar tem algumas peculiaridades, por exemplo,
nos cargos de cardter efetivo como versa o artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988 e o
Regime Juridico Unico dos Servidores Civis, a Gnica forma de ocupacéo de cargo publico e
através de concurso de provas ou provas e titulos. Outra peculiaridade é que salvo o caso de
algumas carreiras especificas que exigem testes psicotécnicos, ou fisicos, as selegdes publicas
costumam ndo avaliar nenhum tipo de aspecto pessoa do individuo isto, para obedecer ao

principio daisonomiaao qual a administracdo publica esta submetida.
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Gestaoerh, apud Costa (2009), nos lembra da andlise de curricul os, da série de testes e
entrevistas comprovacdo de aptiddo em idiomas que os candidatos & uma vaga no servico
privado enfrentam.

No servigo publico, algumas vezes, é requisito para selecdo comprovar experiéncia ou
algum conhecimento especifico como o de um segundo idioma, contudo isto ocorre apenas se
estes requisitos forem indispensaveis ao exercicio do cargo e se estiverem expressamente
exigidos no edital de selecdo, ainda em respeito ao principio daisonomia.

2.6.3 O cargo e suas funcionalidades

De acordo com Tegon, apud Costa (2009), “cargo é a base da aplicacdo das pessoas
dentro das tarefas da organizagéo”. Ja em termos de servico publico, o artigo 3° da CF/88
versa que “cargo publico € o conjunto de atribuicdes e responsabilidades previstas na
estrutura organizacional que devem ser cometidas a um servidor”.

O cargo é composto de todas as atividades desempenhadas por uma pessoa, e para
desempenhar suas fungbes ela deve ter uma posicdo definida dentro do desenho da
organizagao.

No desenho de cargo sdo considerados alguns fatores tais. Contelido do cargo: tarefas
e atribuicbes a desempenhar; Métodos e processo de trabalho: como serdo realizadas as
tarefas; Subordinacdo: a quem se reporta; Autoridade: quem ira supervisionar ou dirigir. No
campo da Administracdo Publica os cargos ja séo “pré-desenhados’. No servigo publico
encontramos descricdes sistematizadas dos cargos e de suas respectivas fungoes.

Para Granjeiro (1997) isto é um fato negativo, pois objetivando evitar desvio de objeto
e de conduta, a legidacdo vigente acaba por engessar 0 processo de gestdo de pessoas,
fazendo que o desafio moderno do administrador publico sgja o0 de estabelecer uma gestéo
forte que se ocupe de decidir e dirigir, mobilizando iniciativas e recursos para o acance de

Seus obj etivos consensual mente determinados pel o processo politico representativo.
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Em outras palavras, que o gestor seja capaz de, a luz das normas existentes, gerir 0os
seguintes aspectos (CAMACHO, apud GRANJEIRO, 1997, p. 39):

a) processos a empregar;

b) padrbes de desempenho;

¢) contetido do treinamento;

d) referéncia ao material e ao equipamento necessario;
€) nivel de complexidade datarefa;

f) resultados esperados.

No campo da Avaiacdo de Desempenho, Fae, apud Costa (2009), destaca que a
empresa procura colaboradores com certo grau de autoconhecimento pessoal e profissional e
gue tenha competéncia interpessoal .

Em seu artigo, o autor expde que os principais objetivos do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho sdo: propiciar um feedbak objetivo e cuidadoso; identificar competéncias,
melhorar a comunicagdo entre as pessoas; obter informagdes relevantes para a promogao dos
empregados; provocar mudangas na cultura da empresa; busca da melhoria continua.

Para 0 mesmo autor, “as organizagOes necessitam de pessoas para redizar seus
trabalhos com qualidade, trabalhar em equipe, saber lidar com conflitos, e por esse motivo
necessitam sempre avaliar seu funcionérios de forma eficaz.”.

Quanto aos métodos de avaliagdo empregados na administracdo publica, o0 Regime
Juridico Unico dos servidores civis da Unido estabelecido pela lei 8.112/90, em seu art. 20
nos traz que “o servidor nomeado para cargo de provimento efetivo ficard sujeito a estégio
probatério por periodo de 24 (vinte e quatro) meses, durante o qual a sua aptidao e capacidade
serdo objeto de avaliagdo para o desempenho do cargo” observados os seguinte fatores: |-
assiduidade; Il - disciplina; 11l - capacidade de iniciativa; |V - produtividade €, V-

responsabilidade; e a mesmalei delimita ainda que “4 (quatro) meses antes de findo o periodo
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do estéagio probatorio, sera submetida a homologacéo da autoridade competente a avaliagcéo do
desempenho do servidor”. A lei 8.112/90 prevé ainda uma avaliacéo periddica para afericéo
do desempenho do servidor.

2.6.4 Manutencdo — remuneracao e beneficios

De acordo com Fae, apud Costa (2009), a forma mais tradicional de remuneracéo é
baseada em cargos, o Unico critério de remuneragdo € a atividade desenvolvida pelos
empregado. Esse sistema ja € adotado no Brasil por muito tempo. O autor atenta contudo, para
o fato de novas tendéncias no tocante a remuneracdo, como o sistema de competéncia que
“privilegiam profissionais que realizem atividades que interfiram diretamente nos objetivos e
metas da empresa’. Uma das principais vantagens desse tipo de sistema, para Costa, € o foco
direcionado para a pessoa e ndo para 0s cargos, para ele, com a implantagdo desse parametro,
“0s colaboradores seréo reconhecidos e o0 nivel de profissionalizagdo aumenta’.

Outro model o destacado por Fae (idem), € o sistema de remuneracdo por habilidade. A
remuneracdo € fundamentada na capacidade do colaborador desempenhar uma atividade de
acordo com os padrdes da empresa. Essa técnica é melhor direcionavel a cargos de nivel
operacional, devido as atividades serem bem definidas e estaveis.

No servigo publico conforme CF/88, art 37, inciso X a remuneracdo, assim como
outros subsidios percebidos pelos servidores publicos “somente poderdo ser fixados ou
alterados por lei especifica, observada a iniciativa privativa em cada caso, assegurada revisao
geral anual, sempre na mesma data e sem distin¢éo de indices’. Sera fixado em lei também os
limites méximos e relacdo entre menor e maior remuneracéo dos servidores no ambito dos
respectivos poderes asssm como previsto no inciso XI do mesmo artigo da Constituicao.

2.6.5 OQutras formas de motivar os funcionérios



A bibliografia pesquisada é undnime na importancia da valorizagdo do individuo e da
necessidade da atribuicdo de beneficios e tratamento diferenciado de modo a promover a
motivagdo do corpo de colaboradores.

Demo (2005, p. 4), por exemplo, relata em seus estudos que

se imagina que a implantagdo de politicas de gestéo de pessoas que
preconizan o0 desenvolvimento e a vaorizagdo das pessoas nas
organizages deve trazer corolérios como: producéo de produtos e servicos
inovadores de dta qualidade, bem como atendimento mais flexivel e
atencioso porque, teoricamente, um colaborador que se sente atendido,
satisfeito e valorizado tende a redizar suas fungdes com maior afinco.

De acordo com Caliper, apud Costa (2009), “é preciso identificar as necessidades dos
colaboradores para ndo perder tempo nem dinheiro”. Infere-se da colocagdo do autor a
necessidade de se evitar gastos com téticas de motivacdo ndo efetivas, quando ndo se
considera as reais necessidades do colaborador incorre-se no risco de investir em praticas
motivacionais que ndo atingiréo os resultados esperados.

O autor usa 0 exemplo da Piramide de Maslow, para descrever as necessidades dos

funcionérios:

Necessidades Biolégicas e Fisioldgicas. salérios justos, horarios adequados e intervalo de

descanso.

Necessidades de Seguranca: efetiva aplicacdo das normas de seguranca do trabalho, seguro de

vida, planos de salde e aposentadoria.

Necessidades Sociais: promogao do trabalho em grupo e; relagdes interpessoais, projetos em

grupos e palestras.

Necessidades de Estima: reconhecimento do trabalho e esforco do colaborador, elogios,

promogoes, premiagdes (N&o necessariamente da ordem financeira).

Necessdades de Auto-Redizacdo: usar as idéias dos funcionarios, participacdo dos

funcionarios nas tomadas ce decisdes relacionadas ao seu trabalho, cursos de atuaizacéo e

oportunidades desafiadoras.
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2.6.5.1 Reciprocidade de beneficios

A importancia de se oferecer beneficios ao colaborador fundamenta-se na necessidade
de se oferecer uma contra partida ao funcionario em troca de comprometimento, conforme
idéias de Gouldner, apud Demo (2005, p. 7) “uma unidade socia se torna mais bem disposta
a prestar auxilio a outra unidade quando a Ultima se mostra capaz de retribui-1he o beneficio,
ou sga quando ha uma relagdo de reciprocidade na interacdo”. Abbad, Pilati e Borges
Andrade, apud Demo (2005) esbocam a aplicacdo dessa relagdo a interacdo colaborador-
organizacdo. Conforme colocado pelos autores, “a organizacao tem obrigacOes legais, morais
e financeiras com os colaboradores e o direito de esperar deles bom desempenho e
comprometimento. Por conseguinte, o contrato psicoldgico do colaborador com a organizacéo
estabel ece tais expectativas de trocas e beneficios mituos’ (p. 7).

Ulrich, Halbrook, Meder e Stuchlik (1991), citados pela autora, por sua vez preferem
nd usar o termo lealdade ou fidelizacdo, que para eles, poderia conotar um
“comprometimento cego dos empregados em relacdo a organizacdo”. Os autores adotam a
concepcao de “comprometimento intencional”, o que para eles tem o significado de que os
funcionarios se comprometem “por se identificarem com os valores e acreditarem nos
objetivos da organizacéo, sentindo orgulho por fazer parte dela’, (...) Demo lembra ainda, que
“a identificacd com valores e objetivos da organizacdo ndo € intencional mas também néo
pode ser forgada, tratando-se de um processo espontaneo. Se este processo acontece, 0
comprometimento ou lealdade ou fidelidade séo decorréncia’ (DEMO, 2005, p. 4).

No servigo publico, quando tentamos implementar 0 quesito motivagdo, esbarramos
em um limitador inflexivel: a legidacdo. Para Granjeiro, “a legisacdo que regula as relagdes
de trabalho no setor publico é inadequada, notadamente pelo seu cardter protecionista e
inibidor do espirito empreendedor” (1997, p. 259). O autor completa que, “a extensdo do

regime estatutario para todos os servidores civis, ampliando o nimero de estaveis, ndo apenas
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encareceu 0s custos da maguina administrativa, mas também levou muitos funcionarios a néo
valorizarem 0s seus cargos, ha medida em que a distingdo entre eficiéncia e ineficiéncia perde

relevancia’ (1997, p. 260). O autor considera que

embora sgja possivel interpretar que a Constituicdo de 1988 e o Regime
Juridico Unico tenha originamente tentado preservar a administragéo,
evitando a utilizagdo politica dos cargos e promovendo a valorizacdo
através da protecdo ao servidor, o que se observa € o fato de que
contribuiram para restringir a capacidade operaciona do governo, ao
dificultar a adogéo de mecanismos de gestdo de recursos humanos que
sgjam baseados em principios de valorizacdo pelo efetivo desempenho
profissional e também, eficazes na busca de melhoria dos resultados das
organizacles e da qualidade dos servicos prestados (1997, p. 261).

Com isso, para Grarjeiro (1997), o administrador fica destituido de ferramentas para
motivar seus funcion&rios; visto os incentivos positivos também limitados — dificuldade de
estabelecer gratificacOes por desempenho, e a amplitude das carreiras (distancia percentual
entre a menor e amaior remuneragdo) violentamente reduzida (p.260).

Um dos poucos recursos que restam ao administrador € atribuir gratificagbes por
ocupacdo de cargos em comissdo: Direcdo, Assessoramento e Supervisio (Chefia) — DAS?
(GRANJEIRO, 1997, p. 260).

Granjeiro observa que a administracdo de recursos humanos carece da existéncia de
um sistema de incentivos para o profissional, sendo patente a auséncia de uma politica
organica de formagdo, capacitacdo permanente e de remuneracdo condizente com a
valorizac&o do exercicio da funcgéo publica (1997, p. 260).

O mecanismo de motivagdo na Administragdo Publica burocratica é o da promogéo
por mérito em carreiras formalmente estabelecidas sendo que a ascensdo na profissdo € lenta;

neste mecanismo, entenda-se por mérito a antiguidade, os cursos de especializacdo, as

avaliacao de desempenho, e os exames (1997, p. 271).

2 CF/88, Art. 37, V.
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Segundo mesmo autor, a melhor forma de motivagdo positiva € a relacionada com o

sentido de missdo do servidor (1997, p. 271). Meireles (2001, p. 117), orrobora para essa

idéia quando cita o Cadigo de ética profissional do servidor publico civil do poder executivo
federal capitulo | secdo | inciso V: “o trabalho desenvolvido pelo servidor publico perante a
comunidade deve ser entendido como acréscimo ao seu proprio bem-estar (...) o éxito desse
trabalho pode ser considerado como seu maior patrimonio”.

A segunda motivacdo para o autor é da profissionalizagdo do servidor publico, néo
apenas através de concursos e processos sel etivos publicos, mas principalmente através de um
sistema de promocdes na carreira em funcdo de méito (ndo confundir com mérito
anteriormente mencionado, agui por meérito entenda-se performance) acompanhadas por
remuneracdo correspondente, sem contudo se atrelar a rigidez peculiar das carreiras
burocraticas.

2.6.6 Desenvolvimento — treinamento e desenvolvimento de pessoas

Costa (2009) define treinamento como “0 preparo da pessoa para 0 cargo que ira
exercer na organizacao” e ressalta o carater imediato do treinamento, o autor considera que o
desenvolvimento, por suavez, prepara o colaborador paraavida e para o futuro.

Chiavenato (2004) conceitua treinamento como “processo de curto prazo aplicado de
maneira sistemética e organizada através do qual as pessoas aprendem conhecimentos,
habilidades e competéncias em funcéo de objetivos definidos’. (p. 402)

Flippo (1970), citado por Chiavenato, assegura gque “treinamento é o ato de aumentar o
conhecimento e pericia de um empregador para o desenvolvimento de determinado cargo ou
trabalho” ( 2004, p. 402).

Chiavenato cita ainda, o conceito sindptico de McGehee (1961) “o treinamento

significa educacéo especializada’ (2004, p. 402).
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Segundo o National Industrial Conference Bord apud Chiavenato (2004, p. 402) “o
treinamento tem por finalidade gudar a alcancar os objetivos da empresa, proporcionando
oportunidades aos empregados de todos os niveis de obter o conhecimento, a prética e a
conduta requeridos pela organizagdo”. Em complemento a nocdo de que treinamento auxilia
no alcance dos objetivos organizacionais, Internativa, apud Costa (2009) considera que o
treinamento pretende levar os colaboradores a conhecer e propagar os valores e misséo da
empresa em gue trabal ha.

Do ponto de vista de Internativa (idem) os principais objetivos do treinamento e
desenvolvimento sdo: preparar as pessoas para executar tarefas, mudancgas de atitudes dos
colaboradores; desenvolver novas habilidades; transmitir informacéo e conceitos; aumentar a
producdo; diminuir o retrabalho e principalmente melhorar o relacionamento interpessoal.

Costa (2009) destaca ainda o carédter gerador de capital intelectual do treinamento e
desenvolvimento, segundo o autor “o conhecimento deve ser compartilhado e disseminado
por toda a empresa. Quanto mais informacdo é repassada para a empresa, mais retorno o
colaborador tera. 1sso cabe ao treinamento e desenvolvimento facilitar que toda a empresa
possa produzir esse bem”.

Com relacdo a este caréter de retroalimentacdo, Chiavenato esboca graficamente a

situacdo de entrada e saida de informag6es durante o treinamento:

Figural- Treinamento como um sistema.

Enirada Processo Saida
Programas de Carnhecomerto
Tremamertos & teinamerto btihades
TeoIrsos . Pmcessa de n Habilidades
Organizacionais aprendizazern Eficima
ndividaal organizacional
F 3
Enirada
Dovalianio
das -
.
resultadss

Fonte: CHIAVENATO, ldalberto. Recursos Humanos: o capital humano
das organizacdes. ed. 8. Sdo Paulo: Atlas, 2004, p.404.
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O mesmo autor delimita quatro etapas que compde 0 processo de treinamento:
a. Levantamento de necessidades de treinamento (diagnéstico).
b. Programacdo de treinamento para atender as necessidades.
c. Implementacéo e execucao.
d. Avaliagdo de resultados.

O autor demonstra ainda as quatro etapas por meio de figura 2:

Figura 2 - Processo de treinamento.

_______________ l T T T Tt T T . T T Tttt T e |
. Diagnéstico ! i Decisioquantoa | i Implementacio | i Implementagioou !
! Da situagio : i edratégia | i ou agio ! ! agio :
1 | 1 1 1 |
i Levantamento ' E Promogao i i Execucdo i i Avdiacdo dos '
| | denecessidades | 1 i do H i do ' H resultados do |
| | detreinamento | 1 i | treinamento | ! i | treinamento | ! ! treinamento :
1 \ : 1 : 1 1 \
i ' ! Quemtreinar i ' Aplicaggodos i i Acompanhamento |
1 Alcancedos ! 1 Comotreinar 1 programas pela  Verificagdo ou !
, Objetivosda I.::>: Em que treinar ::>} assessoria,pela |,::>, medicéo i
! organizagdo i 1 Ondetreinar ! i linhaou ! ! Comparagéo da i
1 determinagfo de ' ! Quandotreinar 1 ! combinadamente 1 situagio atual coma |
| requisitosbasicos ! i Quantotreinar | 1 por ambos | | situagéo anterior !
} daforcadetrabalho 1 | Quemtreinara ! i ! ! :
! Resultadosda i . ! ' ! ! i
! avaliaco de ' ! ! ! ! ! !
1 desempenho ! i ! ' I i '
! Andisede : fmmmmmmmm e l-----g&s-----"  ttTmmmmmmmoooee-
! problemas de

! Eessoal ' Retroacac

| And ise de !

H (r;aalgitorl 0S e outros !

! os 1 . L, .

! : . Resultados satisfatorios
---------------- Retroa(;ac

Resultados insatisfatorios

Fonte: CHIAVENATO (2004, p. 406).

Mais especificamente na administracdo publica, a G~/88 Art. 39, I, paragrafo 2°
delimita aforma do treinamento para servidores publico em ambito da Unido, dos Estados e
do Distrito Federal.

A Congtituicdo determina que estes entes federados “manterdo escolas de governo

para a formacdo e o aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a participacéo
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NOS cursos um dos requisitos para a promogao na carreira, facultada, paraisso, a celebracéo de
convénios ou contratos entre os entes federados®”.

A aplicacdo de recursos orcamentarios provenientes da economia com despesas
correntes em cada 0Orgdo, autarquia e fundacdo, para aplicacdo no desenvolvimento de
programas de qualidade e produtividade, treinamento e desenvolvimento, modernizacao,
reaparelhamento e racionalizagcdo do servigo publico, sera disciplinada por lei da Uni&o, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios conforme art. 39, 111, paragrafo § 7° CF/88;
inclusive os gastos sob a forma de adicional ou prémio de produtividade.

2.6.7 Monitoragéo

Citado por Costa (2009), Rits (2007) defende que “a monitoragéo se caracteriza cada
vez mais por desenvolver e estimular autocontrole e flexibilidade, tendo em vista que os
profissionais devem manter com a organizacdo e seus publicos uma atitude de cooperacéo e
engajamento na missao”.

O conceito de monitoracdo anda atrelado ao de controle, para Chiavenato (2004, p.
460) monitoracéo € na verdade “a etapa do controle que acompanha e mede o desempenho”.
O autor delimita quatro etapas do processo de controle:

a. Estabelecimento de padrdes desegjados

b. Monitoragdo do desempenho

c. Comparacdo do desempenho com os padrdes desejados
d. Acdo corretiva.

Para o0 autor este processo € ciclico e devem tender a um estilo que estimule o auto-
controle, abandonando os modelos de controle externo e burocrético residente na maioria das

organizagoes (p. 462).

3 O art. 18 da CF/88 dispde sobre a organizagao politico-administrativa da Reptiblica Federativa do Brasil que
compreende a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, os chamados entes federados, que séo
auténomos nos termos desta Constitui¢éo.
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Quanto &s regras rigorosas e padrdes inflexiveis de controle o autor argumenta que a
tendéncia natural € de que os funcionérios de rebelem contra eles, visto a falta de liberdade de
acao e decisdo causar algum descontentamento nos membros da organizagao.

Quando trata-se de uma entidade publica, o quadro de mecanismos de controle é ainda
mais delicado, Granjeiro (1997) constata que 0s instrumentos de supervisio e
acompanhamento vigentes sG0 pouco criativos e 0 sistema carece de mecanismos auto-
reguladores e é refratério as inovagbes. O autor sintetiza que a capacidade de resposta do
sistema de monitoracdo, utilizado na gestdo publica, aos novos e constantes estimulos é
limitada (1997, p. 270, 271).

2.6.8 E como se sai do servico publico?

Os processos de gestdo de pessoas consideram o0 processamento do individuo
enquanto membro da organizacéo. Contudo, quando falamos de gerir pessoas, tdo importante
guanto a entrada e permanéncia de pessoas ha organizacdo é o processo de saida. O
desligamento do funcionario é a Ultima dapa do processo de movimentacdo de pessoas
atraveés da estrutura organizacional descrito por Chiavenato (2004): admissdes, transferéncias,
promogoes, afastamentos por aposentadoria e desligamento. Os critérios e procedimentos
envolvidos refletem a cultura da empresa e muitas vezes repercutem em seu desempenho. O
servico publico tem critérios proprios para desocupacao de cargos. de forma compulsoria ou
ndo, de forma punitiva ou ndo. Cabe ressdtar que visando evitar indevido desligamento
sumario de servidor o art. 22 dalei 8.112/90, define que “ o servidor estéavel sO perdera o cargo
em virtude de sentenca judicial transitada em julgado ou de processo administrativo
disciplinar no qual Ihe sgja assegurada ampla defesa’.

Conforme exposto no art. 33 dalel 8.112/90, incisos de | alX os casos de vacancia do
cargo publico decorrerd de: | — exoneracdo; |1 - demissdo; 111 — promocdo; VI — readaptacao;

V111 — posse em outro cargo inacumulével; e V11 — aposentadoria; | X — falecimento.
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As formas previstas nos incisos 1V e V do mesmo artigo da lei 8.112/90, a saber,
ascensdo e transferéncia foram revogadas pelaLei n° 9.527, de 10.12.97.

Chiavenato explica a delicadeza da situagdo de demissdo visto a demissdo ser a
penalidade mais severa que uma organizacéo pode impor aum funcionario. Lembrando que a
demissdo constitui um movimento para fora da organizacéo, na administracéo publica se pode
mencionar como casos de saida efetiva do servico publico:

a) exoneracao; demissao;

Segundo o autor, existem ainda tipos de movimento vertical de uma pessoa para uma
posicdo mais elevada dentro da organizacdo, caracterizando uma promocgao. Chiavenato
(2004, p.374) descreve promogao como simbolo de sucesso e relata que esta representa
um passo acima (sic) da carreira do funcionario. Além de promogao existem outros tipo de
movimentacao através da estrutura organizacional. No servico publico caracterizam saida
do cargo mais n&o do servico publico:

b) 1l —promocdo; VI — readaptacdo; VIl — posse em outro cargo inacumulavel;

O afastamento por aposentadoria € definido por Chiavenato (2004, p. 374) como
“movimento para fora da organizagdo”, segundo o0 autor a aposentadoria do funcionério
“ocorre quando as pessoas alcancam a idade limite ou tempo de trabalho suficiente para se
aposentar e saem da organizacéo.

Com relagdo as formas que ocorre a saida, o art. 34 da lel 8.112/90, paragrafo Unico
estabelece que a exoneracdo de cargo efetivo dar-se-a a pedido do servidor, ou de oficio;
guando ndo satisfeitas as condi¢des do estagio probatorio; ou quando, tendo tomado posse, 0
servidor ndo entrar em exercicio no prazo estabelecido.

Nos casos de exoneragdo de cargo em comissao e a dispensa de func¢éo de confianca

dar-se-& ajuizo da autoridade competente; ou a pedido do proprio servidor. (art. 35).
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Por sua vez, a demissdo, no servico publico trata-se de uma das penalidades
disciplinares (a mais grave) do Estatuto do Servidor Publico Federal (lei 8.112/90) previstas
no art. 127 aos casos desobediéncia as proibicdes aos servidores publicos explicitadas no art.
117 damesmale.

Promocdo, readaptacd0 e posse em outro cargo inacumulavel; sdo casos de
movimentac&o do servidor dentro do servigo publico. Promogédo € quando o servidor publico
passa de seu cargo para outro de hierarquia superior, ocorrera apenas em cargos de carreira.

Readaptacdo ocorre quando o servidor em decorréncia de limitagfes causadas por doenca ou

acidente passa a ocupar outro cargo compativel com sua nova capacidade. Posse em outro

cargo inacumulavel, como 0 nome ja propde, € quando o servidor abandona seu cargo atual

para assumir outro em virtude de aprovagdo em uma nova selecdo publica, sendo que este
cargo ndo esta contemplado entre os casos de acumul abilidade de cargos publicos.

Por fim, o servidor pode deixar seu cargo em caso de aposentadoria facultativa ou
compulsoria (seguindo critérios estabelecidos em lei); e inevitavelmente em decorréncia de

falecimento.



INFLUENCIA DO ESTILO DE GESTAO
3.1 Papel do gestor: chefiar ou liderar?

Apés identificarmos os aspectos administrativos aos quais 0s gestores devem se ater,
iniciamos as discussdes sobre a influéncia do estilo de gestéo, ou sua auséncia, sobre o0s
liderados. Ora, aforma como o gestor rege sua equipe realmente impacta o desempenho desta
equipe?

Toda organizagdo, obrigada por sua ordenacdo hierérquica, terd gestores. Comece
observando onde vocé trabalha. No caso de uma divisdo de um érgédo no executivo, temse 0
supervisor, o chefe, o coordenador, o coordenador geral, e dai por diante, variando de
organizacdo para organizacao na quantidade de niveis hierarquicos. Ao considerar-se o corpo
médico de m um hospital, havera um médico que comanda os enfermeiros em torno da mesa
de cirurgias, ainda que se trate de uma estrutura sem nivel hierarquico, como em uma casa,
onde havendo duas secretarias do lar, € provavel que uma dirija a outra, geralmente a que
detém mais experiéncia, a que esta mais tempo na casa ou a de pulso mais firme. Para
Drucker (2001, p. 223) “a geréncia é necessaria em todas as organizagdes modernas, trata-se
de uma funcdo geral de todas as organizagdes, qualquer que seja sua missdo especifica. Pode-
se dizer até que a geréncia € o 6rgdo central da sociedade do conhecimento”. Em sintese, €
inerente a0 ser humano a necessidade de um chefe, um guia, alguém que conduza as acoes,
tenha as idéias; por legitimidade ou por necessidade de se impor uma “ordem nas coisas’.

Quanto ao advento da lideranca no contexto organizacional, para Maxwell (2004, p.
254, 255), os gerentes pensam diferente do lider, agueles, tendem a se concentrar em tarefas e
sistemas. Tém visdo estreita e, as vezes tendem a ser dogmaticos. E, sobretudo, seu foco ndo &
relacional; contudo um gerente pode tornar-se um lider. Ja o lider, segundo o autor, deve ter
visdo e formar uma equipe para executé-la. E proprio aos lideres pensar grande (Maxwell,

2004, p.256), para acancar seus objetivos eles preparam uma equipe capaz de tornar real sua
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visdo. A principal ferramenta de gestdo de um lider sdo as pessoas e ele afiara essa ferramenta
a otimizara a0 maximo; para um lider, processos eficientes sd0 o resultado dos esforcos e da
criatividade de uma equipe eficiente, por isso seus esforgos sdo para aprimorar continuamente
sua equipe, ao contrério do gerente que tentara ao maximo melhorar o processo. Covey (1994)
apud Nério Amboni e Rdmulo dos Santos Teixeirain Hekis vai mais aém, o perfil do “gestor
de recursos’ definido por ele reline gestores do tipo que “tem medo de dialogar com o grupo,
prefere ficar sentado atras de uma mesa decidindo”, este perfil apresenta problemas cronicos

como:

a) nada de visdes e vaores compartilhados; b) ndo ha umatrilha estratégica
e 0 dinhamento precario; ¢) um mau alinhamento entre a estrutura e 0s
valores compartilhados, entre a visdo e 0s sistemas; a estrutura e 0s sistemas
da empresa servem e reforcam com precariedade as trilhas estratégicas; d)
estilo errado: a filosofia administrativa ou ndo é coerente com a visdo e 0sS
valores compartilhados, ou o estilo incorpora de forma inconsciente a visao
e os valores da declaragdo de misséo; €) aptiddes precérias. 0 estilo ndo
corresponde as aptiddes, ou 0s administradores ndo possuem as aptidoes
necessarias para utilizar um estilo apropriado; f) pouca confianca: o pessoal
administrativo tem um nivel baixo de confianga, uma conta bancaria
emociona sem saldo, e essa fdta de confianga leva a uma comunidade
fechada, poucas solucdes para os problemas e um sentido de cooperagéo e
de trabalho em equipe inadequada e de que ndo ha idoneidade, ou sgja, de
que os valores equiparam aos hébitos®.

Como se pode dbservar, o extremo inverso a tudo ligado ao conceito de lideranca. Ja
como caracteristicas da lideranca, Hunter (2004, p. 34), apud Heékis delimita que “a chave
para alideranca é executar as tarefas enquanto se constroem os relacionamentos’ .

Como colocamos anteriormente toda organizacdo terd um gestor. Porque nem toda
organizacdo tem um lider? Este ndo seria um elemento importante ao atendimento das metas
organizacionais?

Podemos verificar aimportancia da presenca da figura do lider em uma organizagdo na

ligac8o que existe entre 0 sucesso da equipe e a capacidade do lider. Para Sun tzu, em relagdo

a0 desempenho da equipe “entre as tropas estdo as que fogem, que se retraem, as que se

4 Asreferéncias deste item estéo em Covey (1994) apud Nério Amboni e Rdmulo dos Santos Teixeirain Hékis,
[ca. 2007], p. 29.
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derrubam, as que se rebelam e as que sdo derrotadas (2004, p. 31). Nenhuma destas
circunstancias constituem desastres naturais, sendo que sdo devidas aos erros dos generas,
ou sgja a vitdria depende da forma com que a equipe é afinada para cada tarefa por seu
maestro.

Aqui, falamos sobre pessoas, geréncia e influéncia; tudo isso objetivando o0 sucesso
organizacional; e acreditamos gue o ingrediente mégico que transforma esses recursos em um
sucesso € a lideranca, e conforme explicamos a participacdo deste elemento no atendimento
dos objetivos organizacionais veremos que ele ndo é tdo mégico assim, trata-se na verdade de
“um conjunto de préticas observaveis e apreensiveis’ (KOUZES & BARRY, 2005, p. 23
apud HEKIS). Foi através da enorme capacidade de lideranca que Jesus Cristo, por exemplo,
como citam muitos autores (Jones, Briner, Hunter etc), se tornou referencia em gestéo de
pessoas. Como vemos no sumario do livro “Jesus, 0 maior lider que ja existiu” de Jones
(2006, p.7) apud Hékis:

Ele disse Eu sou, e se tornou aquilo que dizia ser, Ele foi fid a sua
missdo, Ele acreditava em s mesmo, Ele fazia as coisas dificeis, Ele
demondtrava gratiddo, Ele confiava nos seus ingtintos, Ele agia, Ele tinha
um plano, Ele formou sua equipe, Ele rompia barreiras, Ele se importava
com os outros, Ele treinou seus substitutos, Ele estava aberto as pessoase a
suas idéias, Ele acreditava em sua equipe, Ele envolvia as pessoas em seu
trabaho, Ele definia claramente as recompensas do trabalho, ele
responsabilizava os membros do seu grupo, Ele dava o exemplo, ele faziaas
pessoas se comprometerem, Ele servia a sua equipe, Ele defendia os
membros de sua equipe, Ele sabia que ninguém vence até que todos
vencam, (...), Ele vias as pessoas como sua maior realizagao.

Este sumario, que demonstra um pouco dos muitos feitos de Cristo, abrange a maior
parte, ou melhor dizer, todos os conselhos de como desempenhar uma boa gestédo que
reservamos para as partes subsequientes deste capitulo. Entdo é isso, o lider tem foco nas
pessoas e €las, S8O 0 maior recurso que uma organizacdo pode ter como ja citamos

anteriormente.
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3.2Lideranca
O conceito de lideranca surge atrelado ao de influéncia, motivagdo e a mudanca.
Como vemos no Instrumento para Avaliagdo da Gestdo Publica— |AGP:

A lideranga é o elemento promotor da gestdo, responsavel pela orientaco,
estimulo e comprometimento para o alcance e melhoria dos resultados
organizacionais e deve atuar de forma aberta, democratica, inspiradora e
motivadora das pessoas, visando 0 desenvolvimento da cultura de
exceléncia, a promogao de relagdo de qualidade e a protegdo dos interesses
publicos. E exercida pela ata administragdo, entendida como 0 mais dto
nivel gerencial e acessoria da organizaco (p. 11, 12) °.

Podemos entender lideranga como * habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando confianga por meio da forca
do caréter” (HUNTER, 2006 p. 18 apud HEKIS, p. 181), no conceito de Bennis (1988, p. 18)
apud Hekis: “é o0 que da a uma organizacdo sua visao e capacidade para transformar essa
visdo em realidade’.

No livro A arte da guerra, Sun Tzu relata que uma disputa pode ser valorada em termo
de cinco fatores. doutrina, o tempo, o terreno, 0 mando e a disciplina. Destes cinco
destacamos trés de intensa ligagdo com o conceito de lideranca: doutrina, 0 mando e a
disciplina A doutrina significa aquilo que faz com que 0 povo estgja em harmonia com seu
governante, de modo que o siga onde esse for, sem temer por suas vidas, nem de correr
qualgquer perigo. O mando reline: sabedoria, sinceridade, benevoléncia, coragem e discipling;
e como disciplina entenda-se organizagdo das pessoas, as graduacdes e classes, a regulacéo
das rotas, e a provisdo de material (2004, p. 01,02).

Como se percebe, a lideranga, segundo Sun Tzu (op. cit), € um elemento de

fundamental importancia e quando ndo empregada corretamente ocorrem danos para toda a

equipe. O autor explica que quando o Principe (gestor) age “ignorando as acdes, ordena

® |AGP ciclo 2008/2009 — Programa Nacional de Gest&o Ptblica e Desburocratizacdo — GESPUBLICA.
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avancar a seus exércitos® ou retira-se quando nd devem fazé-lo; (..) ignora os assuntos

militares””

, &aba por gerar confusdo entre os geridos. E quando o gestor “ignora como levar a
cabo as manobras militares®, torna a equipe hesitante”. Como resultado dessa forma de
governanca, “umavez que os exércitos estdo confusos e vacilantes, iniciam os problemas” (p.
7).

3.2.1 Caracteristicas do lider

Diante da relevancia do lider como profissional, surgem alguns questionamentos de
como ser um lider. Dividimos com Fabinton Pinheiro et. al in Hékis dividas sobre este tema:
“lideres nascem ou sdo feitos? Todos podem ser um lider ou isso € reservado para algumas
poucas pessoas? Um lider sera sempre lider, independente da funcdo que exerca?’ Ainda nos
estudos de Hékis, encontramos a declaragdo de Hunter, de que lideranca é “uma habilidade
gue pode ser aprendida e desenvolvida’, desde que desgje e pratique as a¢Oes necessarias.

Para 0 autor eis uma caracteristica que diferencia o lider de outros dirigentes:
autoridade voluntéria. Citando novamente os termos de Hunter, o autor nos lembra da
diferenca entre poder e autoridade. Conforme Max Weber (apud HUNTER, 2004) “poder € a
faculdade de forcar ou coagir alguém a fazer sua vontade, por causa de sua posi¢éo ou forga,
mesmo que a pessoa preferisse ndo o fazer. Autoridade é a habilidade de levar as pessoas a
fazerem de boa vontade o que o individuo quer por causa de sua influéncia pessoal”.

Os autores concordam que ndo existe uma Hrmula que defina quais habilidades e
aptiddes sGo mais importantes ao lider ou quais devem ser aplicadas, mas concordam que
lideres sdo fundament ais e que todos apresentam algumas caracteristicas em comum.

3.2.2 Aspectos que fazem um lider

Sabemos que “... quando vocé estd no topo ja € automaticamente um lider. Mas

lideranca ndo é um lugar € um processo (...) A lideranca envolve habilidades e aptidfes que

® No contexto entenda-se equipe
" Os assuntos relevantes a situacao de lideranca
8 Quando n#o esta preparado para o futuro, ndo se planeja.
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s80 Utels se a pessoa ocupar um cargo executivo ou atuar na linha de frente...” (KOUZES &
POSTER, 2001. p. 98 apud HEKIS), conhecer e acoplar este conjunto de habilidades & sua
maneira de gerir tem sido a busca de muitos executivos. Cabe agora, descrever algumas
caracteristicas comuns aos lideres dividindo-as, por motivos didaticos, em aspectos de
personalidades, aspectos de atitude, aspectos de Habilidades e acbes tipicos de lideres.

3.2.2.1 Personalidade
a) Caréter °

Seja este carater o resultado da experiéncia individual, ou nato, é teoria predominante
gue o lider apresenta tracos de um caréter bastante diferenciado. Ele demonstra disposicéo
para assumir responsabilidades, tem palavra, ou sgja, € constante em seu posicionamento,
além disso, cumpri prazos e promessas. Em outras palavras, o lider deve ser de regra uma
pessoa honesta, confidvel.

A humildade deve ser um dos elementos do cardter de um lider, tudo o que fizer deve
ser sempre para 0 desenvolvimento organizacional ou para gudar outrem, nunca para se
promover (BRINER,1997, p. 35). Alguns homens de negécio movidos pelo ego, deixam se
levar pelo espirito de grandeza e acabam por cometer diversos erros. Eles tendem a buscar
fazer coisas grandiosas para obter alguma notoriedade, sem contudo uma avaliagdo prévia da
viabilidade de suas idéias,chegando a gpoiar projetos mirabolantes, ter idéias caras e dificeis
de operacionalizar.

Outro elemento fundamental no quesito cardter € a questdo ética. A falta de limites
claramente definidos e absoluta no¢do do que € certo ou errado pode levar-nos a todo tipo de
problemas, desde o0s pequenos deslizes a faltas gravissimas. Pode levar a produtos inferiores e
a préticas enganosas, algumas atitudes esdo téo difundidas na organizacdo que nem se

questiona se ela é ética ou ndo. E preciso ensinar o modo certo, e insistir na maneira correta,

® Asreferéncias deste item estdo em Maxwell, 2004, p. 67.
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ser um exemplo de correcéo (BRINER,1997, p. 20).
b) Principios *°

Covey (1994) apud Hékis introduz a idéa de “basearmos nossas vidas e a lideranca
gue exercemos em nossas organizacdes e sobre as pessoas, em determinados principios de
norte verdadeiro”. Este paradigma propde que existem normas, ou principios, invariavels que
ndo devem ser violadas na busca pela eficacia, julgando-os bons norteadores, devido serem
objetivos e externos e operarem em obediéncia a leis naturais, independente das condicbes
vigentes.

O autor fundamenta ainda, que séo quatro os fatores que harmonizados criam uma
personalidade forte e nobre, um carater equilibrado, um individuo integrado: seguranca,
orientacdo, sabedoria e forca.

i)  Seguranca — nosso sentido de valor, identidade, apoio emocional, auto-estima e forca
pessod.

i)  Orientacéo — direcionamento que nos é dado na vida, a maioria resultados de padrdes,
principios e critérios que governam nossas vidas.

i) Sabedoria — sentido de equilibrio, capacidade de julgamento, discernimento e
compreensdo. Agucada percepcao da maneira pela qual as vérias partes e os principios
se relacionam.

iv) Forca — capacidade de agir, poder e coragem para realizar lguma coisa. E a energia
vital para fazer escolhas e tomar decisOes, representa ainda a capacidade de vencer
habitos enraizados e cultivar outros maus elevados e eficazes.

Em continuidade a teoria, Covey (1994), baliza as caracteristicas dos lideres baseados
em principios:

I.  estdo continuamente aprendendo;

10 As referéncias deste item estdo em Covey (1994) apud Nério Amboni e Romulo dos Santos Teixeirain Hékis,
[ca. 2007], p. 23, 24.
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ii.  estdo voltados para o servigo;
iii.  irradiam energia positiva;
Ilv.  acreditam nas outras pessoas,
V.  suasvidas sdo equilibradas;
vi.  encaram avida como uma aventurg;
vii.  s8o sinérgicos, e por fim,
viii.  exercitam se pela auto-renovacao.

¢) Inspiram confianca !

Como citamos anteriormente, o lider € uma pessoa de cardter diferenciado. E néo
poderia ser diferente, lembrando que a funcéo principal do lider € mobilizar os interesses das
partes envolvidas para a realizagdo de sua visdo e o0 atendimento da missdo da organizagéo, é
crucial que as pessoas confiem nele. As pessoas ndo seguirdo um lider em que ndo confiam:
(Maxwell, 2004, p.93).

A figura do lider é de uma pessoa que se respeita, quando o dirigente ndo € levado a
Serio a equipe comeca a demonstrar indisciplina (TZU, op. cit.).

Quando ao invés de dirigidos pelo respeito, a equipe é movida pelo temor a autoridade
formal do gestor, estes ndo servirdo com lealdade “néo obedecerdo, e se ndo obedecem, seréo
dificeis de empregar” (idem).

d) Transparéncia *

Ainda falando daintegridade de carater do lider, Jonh Maxwell (2004) recomenda que
o lider admita seus erros e aceite conseqiiéncias,e que ainda, ndo tente culpar os outros. E
préprio da posicdo de lideranca a obrigacéo de dizer a verdade a equipe, tanto em sentido de
alert&los quanto a riscos vindouros, como ndo prometendo o que ndo se pode cumprir

(BRINER,1997, p. 25).

11 Asreferéncias deste item estéo em Maxwell, 2004, p.91
12 Asreferéncias deste item estdo em Maxwell, 2004, p. 93
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Segundo Briner (loc. cit), “expectativas irrealistas prejudicam o moral do empregado,
a maioria das pessoas pode ercarar qualquer situacao se tiver sido preparada para enfrenté la
e se nada |he tenha sido encoberto”.

e) Influéncia =

Charles Frances apud Maxwell (2004) demonstra uma das caracteristicas
fundamentais de lideranca quando exprime que “vocé pode comprar 0 tempo de um homem,
pode até comprar a presenca fisica dele em um determinado lugar, mas ndo pode comprar
entusiasmo (...) ndo pode comprar lealdade (...) ndo pode comprar a dedicacdo dos coragoes,
das mentes ou das almas. E preciso conquistar essas qualidades’ .

Um chefe pelo poder de legitimidade pode obrigar um funcionario a fazer ago, mas
utilizando de mesmo artificio, jamais podera fazé-1o cumprir suas fun¢es com paixdo. O lider
pode, n&o por meio da autoridade formal, mas pelo poder de influéncia. E o que Briner (1997,
p. 63) denomina como atragdo carismética. Em seu livro Os métodos de administracéo de
Jesus o autor relata a forma que Jesus administrava seus seguidores, sem ser chefe de nada,
sem cargo formal. O que Jesus tinha era uma missdo e um ideal a disseminar, era 0 Rei dos
Judeus, e seus seguidores creram nisto, ainda que Jesus ndo trouxesse pendurado em seu
pescoco um cracha ou um esbogco do organograma ao qual pertencia. “As pessoas eram
levadas a €le e a sua causa e ficavam impressionadas porque el e "ensinava com autoridade”.

Na linguagem de hoje, diriamos gque ele realmente sabia do que estava falando”. N&o é
necessario parecer lider, basta sé-lo.

Briner (op. cit), atenta para a necessidade de falar com autoridade, conhecer 0 assunto
sobre 0 qual vocé esta falando e transmitir esse conhecimento com entusiasmo. Conforme
Briner, os liders que obtiveram éxito em sus carreiras, o fizeram porque “acreditavam

ardentemente no que faziam e porgue foram capazes de instilar um pouco desse entusiasmo

13 Asreferéncias deste item estdo em Maxwell, 2004, p. 68
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em seus colaboradores’.

Para isso, € preciso demonstrar autoconfianga, conhecimento do negécio e saber em
gue ele € importante para as pessoas, para Briner (1997, p. 64) é importante ser ab mesmo
tempo o chefe da torcida e o técnico do time, ou seja a mesma pessoa que ensina e treina a
equipe é aque a estimula e aimpura para a vitéria.

Em virtude do exercicio dessa influéncia, unifica-se o as for¢as da equipe de modo que
todos passam a ter 0 mesmo objetivo e, por esta razdo, estdo alerta sem necessidade de ser
estimulados, se apresentam para trabalho ndo sendo necessario ser chamados, sGo amistosos
sem necessidade de promessas, tem boa vontade de maneira espontanea e sem necessidade de
receber ordens, e pode confiar-se de maneira natural neles sem promessas nem necessidade de
ordens ou de hierarquia (TZU, op. cit.).

f) Confianca

Outros tragos relevantes da persondidade deste lider, a tranquilidade. Dos
conhecimentos depostos no livro A arte da guerra de Sun Tzu, extraimos que ao dirigente
corresponde “ser tranquiilo, reservado, justo e metddico. Seus planos sdo tranquilos. (...) Seu
mando € justo e metddico, assim que ninguém se atreve atomar sua frente” (p. 38).

Esta tranquilidade, tipica do lider se justifica pela presenca do fator confianca, e
principalmente autoconfianca. (Maxwell, 2004, p.75). O lider confia em si, na experiéncia que
adquiriu, no conhecimento que tem da situacdo e na sua equipe. Ele se prepara para cada nova
Situacdo, logo ndo ha porgque se preocupar, Briner (1997, p. 53) define preocupagéo, como
“afligir-se inutilmente com coisas sobre as quais ndo temos nenhum controle” e € isto que a
diferencia do plangjamento.

Esta confianca se justifica porque em primeiro lugar, lideres sdo pessoas que
reconhecem seu proprio valor e que estdo constantemente aprendendo; e em segundo lugar,

repetindo: eles acreditam em sua equipe e a prepara de modo a atingir um grau de maturidade



gue a leve a atender a essas expectativas. Esta resposta positiva da equipe é indispensavel,
pois € vital ao lider dispor de opinibes e informacgbes firmes, verdadeiras, criticas
(BRINER,1997, p. 45). Alguns funcionérios — os chamados bajuladores — tentam mostrar aos
seus chefes apenas 0 quadro mais favoravel sobre a situacéo, e tudo parece estar sobre
controle, até que as mas noticias tomam tal amplitude que ndo podem mais ser escondidas,
guando enfim, e a situacdo tornou-se irremediavel.

Briner (oc. cit), finaliza: “um executivo € tdo bom guanto as informacdes de que
dispde, sejam elas boas, sgam mas. Nao permita que 0s assessores que concordam com tudo
o levem a destruicdo. (...) Aprecie e recompense aqueles que lhe dizem a verdade, ndo
importando quédo desagradavel ela possa ser”.

Briner (1997, p. 69), derta, porém, que calma ndo € o mesmo que aienacdo perante
todo tipo de crise, falhas, defeitos ou agitacdes. Ainda que tranquilo com a situacéo lider deve
estar enggjado em solucionar todos os empasses envolvidos. Neste contexto, o lider calmo
aparece como fator positivo e tranquilizador. Cabendo posteriormente como a idedlizagéo e
implementacdo de medidas preventivas, com vistas a evitar ou minimizar o aparecimento de
outras eventuais crises, para 0 autor, esse tipo de plangiamento contribui para assegurar um
clima sereno.

Outra atividade Util, mas freqlentemente negligenciada para produzir um clima de
serenidade e encontrar a calma em meio as situagdes mais adversas, é a oracao, sugere Briner
(1997, p. 69). Quando se fala em confianga, pensamos em quem ou em que se confia, e é
cabivel ter-se afé como aliada na gestdo, afinal, quando gerimos com pessoas e para pessoas,
e lembrando que as pessoas sdo variadas, adotar-se um pouco de crenca nas coisas divinas ndo
€ t&o estranho quanto pode parecer aos olhos céticos.

g) Autodisciplina *

14 Asreferéncias deste item estdo em Maxwell, 2004, p.76, 77.
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Nas paavras do filosofo grego Epitelo: “Ninguém que ndo sgja mestre de s mesmo é
livre’. Disciplinados estéo sempre procurando melhorar e maximizar o uso de seu tempo.
Otimizagdo, porém, ndo é tudo; concordando com Briner (1997, p. 27), é importante ter um
tempo para descansar, reservar um tempo para si, e permitir que a equipe diponha de mesmo
direito.

Para o autor, e também para Sun Tzu (op. cit.), saber 0 momento certo de parar e
descancar torna o lider até mais forte e mais eficaz.

3.2.3 Atitudes

a) Atitude positiva®®

Esbanjar sorrisos e seguranca é importante a quem ocupa uma posi¢éo de comando,
gue podera assim, erradiar energia positiva ab meio em que atua anulando ou até invertendo
com isso as forgas negativas que o rodeiam. Quando define as caracteristicas dos lideres,
sobretudo os baseados em principios, Covey (1994), os descreve como de “aparéncia alegre,
agradavel e feliz. Sua atitude é otimista, positiva, para cima, e seu espirito é entusiasta,
esperancoso e cheio de fé’.

b) Auto- motivacio *°

O lider é constantemente definido como um individuo movido por desafios, movido
pelas vitdrias. Seu desgjo de vencer € seu combustivel. Ele proprio esta habilitado a se
motivar e com isso motivar todos os outros. Para Covey (1994), eles encaram a vida como
uma aventura e trazem em S uma crenga, que os motiva e que produz uma sinergia capaz de
catalisar mudancas e melhorar qualquer situagdo em que se envolvam.

c) Senso de justica

15 Asreferéncias deste item estdo em Maxwell, 2004, p.69.
16 Asreferéncias deste item estdo em Maxwell, 2004, p.77.
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Ao agir, o lider deve ser prudente e justo de modo a ndo restar qualquer
guestionamento quanto a integridade de seus atos e descisdes; deve “pensar em termos de
coisas intangiveis. tempo, moral, atitude, dinamismo, e atmosfera’ (Maxwell, 2004, p.258).

Deve, como manda o ja diversas vezes aqui citado, principio da isonomia registrado na
Cf/88, tratar os iguais de forma igual e os desiguais de maneira desigual, sendo entdo “justo
com todos, e generoso quando a generosidade € devida’ (BRINER,1997, p. 56).

3.2.4 Habilidades pessoais
a) Sensibilidade *’

Para Maxwell (2004, p. 253), “os lideres pensam tendo em vista as pessoas’, para isso
€ preciso conhecé- las, suas necessidades, asseios e suas limitagdes, € importante investir em
seus pontos fortes. Sun Tzu (op. cit.), nos alerta para a necessidade do conhecimento das
limitacBes de nossa equipe quando diz que “uma vez comegada a batalha, ainda que estejas
ganhando, se continuar por muito tempo, desanimara a tuas tropas [...] ndo se deve mobilizar
ao povo mais de uma vez por campanha’(p. 03). Mas adiante, neste tépico, Sun Tzu explica
gue o dano causado por essa decisao de prolongar a estadia do exército em campo € que estes
Se esgotaréo e que faltardo mantimentos. O gestor precisa garantir que ndo se esgote 0s
“mantimentos’ de sua equipe, em outras palavras, ele deve manter o nivel de satisfacdo
condizente com a complexidade do que eles estdo realizando, do contrério, acabara por
exaurir sua equipe.

O lider estara a todo o momento atento a realidade daqueles que o rodeiam
(BRINER,1997, p. 39), alguns lideres ndo observam as reais necessidades dos seus liderados

(Maxwell, 2004, p. 41, 42); e as conseguéncias deste modo de tratar a equipe sd0 perigosas,

pois, quando nos isolamos em excesso podemos passar a ter visdo distorcida dos que nos

17 Asreferéncias deste item estéo em Maxwell, 2004, p.256.
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rodeiam ou simplesmente despercebé-los por completo e ndo saber suas necessidades, suas
verdades.

b) Identificar talentos visiveis 1®

O lider precisa saber como extrair o melhor de cada membro da equipe, a habilidade
necess&ria para tanto, surge como istrumentalizacdo do conhecimento que ele tem de seus
liderados.

Conhecendo a equipe pode-se planejar agfes baseando-se nas competéncias deles.
Esta nogéo se assemelha ao ensinamento de Sun Tzu sobre a importancia de se conhecer sua
equipe: “Se conheces os demais e te conheces a ti mesmo, nem em cem batalhas correras
perigo; se ndo conheces 0s demais, porém te conheces a ti mesmo, perderas uma batalha e
ganharéds outra; se ndo conheces aos demais nem te conheces a ti mesmo, correras perigo em
cadabatalha’ (TZU, 2004, p. 08).

¢) Habilidades de se comunicar com eficiéncia

Todos na organizacao tém a responsabilidade de se comunicar com eficiéncia, em que
o lider é diferente? Devido a necessidade deste de extrair o melhor dos individuos, é
necessaria uma preocupacdo genuina com cada pessoa, concentragdo, e uma capacidade de
adequar sua comunicacdo atodo tipo de pessoas, utilizando se para tanto todas as ferramentas
de uma comunicago eficaz, tais como: contato visual, sorriso (Maxwell, 2004, p.78).

Ele precisara cativar seu publico, superar o mito de que “0s executivos, de maneira
geral, tém a reputacdo de ®r oradores desinteressantes, cansativos e entediantes. linguajar
ultrapassado, pesado, inexpressivo e monétono” e que “muitos falham no uso dos recursos
gue sua posicao Ihes confere, tanto para exercer influéncia como para fornecer informactes’
(BRINER,1997, p. 41). Esta necessidade de adequacdo de linguagens se justifica, pois

“quando as ordens sdo confusas, contraditorias e mudam a toda hora as tropas ndo as aceitam

18 Asreferéncias deste item estdo em Maxwell, 2004, p.71.
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ou ndo as entendem (...) quando as ordens sd0 razoavels, justas, sensatas, claras e
consequientes; existe uma satisfacdo reciproca entre o lider e o grupo (2004, p. 30).

d) Conhecimento da situacdo

Tracar suas estratégias de acordo com a percepcado do cendrio no qual esta inserido.
Dos cinco fatores citados em A arte da guerra que podem valorar uma disputa, resta falar
sobre o tempo, e o terreno. O tempo significa mudanca das estagOes e por sua vez, o terreno
trata das distancias, possibilidades de sobrevivéncia. Em outras palavras Sun Tzu falava, com
isso, sobre estratégias baseadas no ambiente e nas mudancas deste, o bom lider deve estar
sempre atento a estes fatores.

Para o autor, as vantagens e desvantagens e 0s critérios para concentracéo e dispersao
das forcas sdo decorrentes das pautas dos comportamentos humanos, que mudam segundo o0s
diferentes tipos de terreno. Um lider prudente ndo ergue “acampamento em terreno dificil”, ou
Seja, espera 0 momento certo e prepara a circunstancias para implantacéo de seus planos, pois
sabe que, nos termos do autor, “ha rotas que ndo devem usar, exércitos que ndo devem ser
atacados, cidades que ndo devem ser sitiadas’, enfim, existem situagdes que Nndo sao propicias
a acdo e ele deve conhecé-las e reagir a elas, visto que ainda que conhecam a condi¢cdo do
terreno, caso ndo saiba como adaptar-se de maneira vantgjosa, ndo podem aproveitar-se dele
(TZU, 2004, p. 23).

e) ldentificar e corrigir erros

Um desmembramento da habilidade de conhecer a situacéo € a de indentificacdo de
erros. Ainda gque existaum plangjameno rigoroso, toda progessdo esta passivel de falhas. A
pessoa que coordena a equipe deve ter controle total dos acontecimentos e nocéo exata dos
gue estdo dentro do previsto e das possiveis fahas. Identificado o erro, a segunda atitude
esperada é que o lider descubra o que deve ser mudado para obter-se solucéo a falha

“Funcionérios, departamentos e setores ndo produtivos tém de ser cortados. Esse
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processo jamais deve ser feito de maneira aleatéria e arrogante. As pessoas envolvidas sempre
devem ser consideradas importantes e de valor, mas elas tém de ser avaliadas por sua
produtividade”. Quando as coisas vao mal,” necessério arrancar o problema do nossomeio, se
vao bem, € interessante que se dé alguns “retoques’, em analogia a histérica biblica da
videira, ainda que o ramo seja produtivo tem de ser podado para produzir ainda mais frutos
(BRINER,1997, p. 65).

Em alguns caso sera preciso reprender os envolvidos no erro. Repreender, nos termos
de Briner, “é uma paavra fora de moda’ (1997, p. 43). Em um paralelo com 0 servico
publico, esta tarefa se mostra ainda mais dificil. Em alguns casos da administracéo publica, a
hierarquia simplesmente desaparece, arrogancia e o sentimento de autonomia absoluta fazem
com que alguns servidores se tornem “indoméaveis’ e repreende-1o0s ou até mesmo chegar a
puni-los se acarreta em um grande conflito de interesses, uma verdadeira guerra politica
dentro do setor. Contudo, em organizac6es publicas ou privadas, “uma repreensdo precisa ser
usada, obviamente, com muito cuidado e bom senso, mas ha momentos em que €la é
relevante” (BRINER,1997, p. 43).

Bom senso, este deve ser o direcionador de todas as ages tanto do gestor como de
seus liderados. Uma repreensdo clara, justa e no momento certo ndo gera deslealdade
(BRINER,1997, p. 44).

Maxwell contribui com esclarecimentos quanto arepreensao: separe a pessoa do que ela
fez de errado, confronte sO 0 que a pessoa pode mudar, dé a pessoa o0 beneficio da davida, ser
especifico (a pessoa sO consegue mudar aquilo que esta especificamente identificado),
oferecer solucdes, cuidado com vocabulario, dar retorno imediato, ndo permitindo assm que

a pessoa aprenda errado para depois ser corrigida (2004, p. 161 — 163, 261).
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3.2.5 Acles

a) Histérico comprovado *°

Maxwell (2004) atenta para o fato de um lider aprender com a experiéncia. Ao longo
de sua carreira, o profissional est4 passivel de cometer alguns erros e de enfrentar algumas
situacfes bastante complexas, contudo € imprescindivel que ele tire uma licdo importante de
cada uma dessas “ciladas’ da profissdo e aprenda a evité-las. Além da habilidade de aprender
com 0s erros, um historico de sucessos normalmente acompanha o lider, como propde Briner
(1997, p. 61) ele deixa que seus atos falem por ele. Para 0 autor, em alguns momentos da
profissdo, titulos e experiéncia ndo significardo garantia de capacidade de solucionar certas
guestdes, onde o profissional poderd, tanto quanto possivel mencionar os resultados por ele
obtidos, valendo-se do que ja fez, ou sga, fatos; e ndo da opini&o que tem sobre ele mesmo.

Afinal “cada assunto requeres um conhecimento prévio”°

e € mais prudente ao gestor deixar
gue o seu desempenho fale por ele.

b) Plangjamento 2*

Outra caracteristica prevista aos que ocupam cargos de destague nas organizacOes € a
habilidade de plangar. Entre seus conselhos que atravessaram séculos, Sun Tzu adverte
guanto a0 plangjamento para situacdes diversas. O autor demonstra isso através da exposicao
de que uma vitéria obtida por meio de conflito, ndo € uma grande vitéria, e que a verdadeira
vitoria consiste em evitar o conflito, ou sgja, € preferivel antever o problema e preparar-se
para evité- 1o do que aguardar que ele se torne eminente e ter-se de resolvé-lo (TZU, 2004, p.
09).

Quanto a isso Briner (1997, p. 80) atesta que “ha uma coisa com gue vocé pode contar

nos negocios e na vida: os dias dificeis virdo. O gerente sdbio prepara-se para eles’. Para o

19 Asreferéncias deste item estdo em Maxwell, 2004, p.73.
203un Tzu, A Arte daGuerra.
21 Asreferéncias deste item estdo em Maxwell, 2004, p.77.
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autor o estabelecimento de um plano faz com que o executivo assuma posi¢cdo pro-ativa e faz
com que ele assuma o controle sobre suas energias e atividades.

Drucker, ao definir os cinco pecados mortais dos negocios, apds a pronunciacdo de
trés pecados relacionados a fixacdo errdnea de preco e um quarto pecado relacionado a
empresa ater-se a sucessos passados e esquecer-se de renovar sua percepcéo de mercado,
considera como Ultimo pecado mortal a acéo da empresa em sentido de “alimentar problemas
e matar de fome as oportunidades’, para o autor, as empresas estdo tdo ocupadas em tapar
buracos que ndo vislumbra as possibilidades, nos termos do autor “tudo que e consegue com
aresolucéo de problemas é a contencdo de danos. S6 as oportunidades produzem resultados e
crescimento” (2001, p.24).

A literatura relacionada ressalta ainda a formulagéo de metas e o estabelecimento de
um plano consistente para atingi- 1as.

Com relagdo ao quesito planegjamento podemos enumerar trés termos mencionados por
Brimer (1997) seguidos dos utilizados por Sun Tzu: proposito; programacao; resultados e
terreno; medicdes; valoragOes, calculos, comparagOes; vitorias (2004, p. 10). Percebe-se na
progressdo de idéias apresentada por cada autor a intima ligacgo entre a identificagdo da
situacdo atual, o estabelecimento de metas, a medicdo dos resultados e por fim o atendimento
do objetivo final.

Ao se plangar, é aprovavel a atencdo ao estabelecimento de prioridades e a
importancia de se manter o foco, com relacéo ao problema de fixac&o nas prioridades Briner

(1997, p. 84) fundamenta que

Normamente, a questdo ndo et em estabelecer prioridades. O
problema ocorre quando nos desviamos delas, saindo pela tangente e
deixando as coisas "boas' tomar o lugar das coisas "étimas’.

Cada empresa terd prioridades que |he sdo especificas e de seu
negécio. No entanto, eu gostaria de sugerir que a prioridade nimero um
para todas as empresas fosse: "servir aos clientes e aos funcionarios".
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O autor ressalta ainda, o quanto este conselho é elementar, mas convém relembra- lo,
pois, mesmo sendo uma necessidade patente é negligenciada por muitos executivos.
¢) Responsabilidade do lider: Montar uma equipe coesa 2

Nos nossos estudos, verificamos que o futuro sucesso de uma equipe depende muito
da capacidade da lideranca de convocar com eficiéncia os colaboradores. Maxwell (2004, p.
140) recomenda que se deve “arrumar as pessoas que S80 hecessarias para que o trabalho sgja
feito, e arrumar pessoas boas’.

Quando falamos em termos de administracdo publica, no que concerne ao servidor,
ndo se trata de contratacdo, contudo existem meios de formar sua propria equipe; requisitando
de outros 0rgaos ou setores, por exemplo, os profissionais que tém o perfil da sua equipe. Ou
ainda, remanegjando os que ja estéo na equipe e ndo partilham dos mesmos objetivos que ela.

A selecdo de uma equipe deve ser plangada e dosada em todos 0s seus aspectos;
guantidade de pessoas, selecéo de pessoas com objetivos pertinentes com os da organizacéo
etc. Obtém éxito a organizacdo que: sabe discernir quando dispor de uma equipe maior e
guando trabalhar com uma equipe reduzida; opera estruturas onde niveis hierarquicos
superiores e inferiores tem 0 mesmo objetivo; se antecipam ao mercado; tem lideres
competentes e ndo limitados por seus governos.?® Sendo assim possivel ordenar cada membro
da equipe segundo as suas habilidades.

Neste contexto, cabe ao lider montar sua propria equipe, visto o risco existente na
atribuicdo de responsabilidade a ele deixando-o com uma equipe que ndo foi escolhida por
ele. Para Briner, esta atitude tende ao fracasso ainda que o pessoal disponivel sgja bom. “Se o
lider ndo escolheu seus colaboradores, e se eles também ndo o elegeram, as probabilidades de
fracasso sd0 enormes’(1997, p. 12).

O autor ressalta que para que um gerente trabalhe bem é necessario dar-lhe as

22 s referéncias deste item estao em Maxwell, 2004, p.140.
23 Adaptado de A arte da Guerra de Sun Tzu.
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ferramentas de que €ele precisara para poder trabalhar. E as ferramentas mais importantes de
um executivo sdo as pessoas que trabalham com ele; cabendo para a viabilizacdo da
contratacdo de talentos em potencial, até mesmo a flexibilizagdo de algumas formalidades e
planos saariais, dém de adaptacdo em métodos de recrutamento, e atencipacdo a
concorréncia, (loc. cit.).

d) Busca pela exceléncia

Caracteristica desgjavel, na maioria das organizacoes, e parte do perfil de parcela
predominante dos lideres. John Maxwell em Desenvolvendo lideres em sua equipe de
trabalho menciona o comentario de um oficial francés dirigido a Winston Churchill: “se
estiver fazendo coisas grandes, vocé atraira homens grandes. Se estiver fazendo coisas
pequenas, Vocé atraird homens pegquenos. Homens pequenos, em geral, causam problemas.”

Maxwell (2004, p.80) descreve o lider como um profissional insatisfeito com o status
quo®®. E podemos perceber em sua definicdo deste termo sua também contrariedade em
relacdo a ele: 0 status quo € um termo em latim para “a confusdo que estamos metidos’
(Maxwell, 2004).

E conseqliente a esta insatisfagdo, da-se a busca constante por melhorias, inovacoes
(Maxwell, 2004, p. 257). Por isso, o lider € também, por muitos, descrito como visionario.
Cabe ressaltar, que estamos aqui tratando de uma caracteristica comum a um tipo especifico
de lider, e como veremos nos tépicos subseqlientes existern muitos tipos de lider e nem todos
sd0 criativos, contudo, objetiva-se neste momento relatar algumas caracteristicas
predominantes.

O empenho para chegar a exceléncia, para Maxwell (2004), estimula o pessoa a
buscar a perfeicdo. Para o autor, “quando a meta ce um lider é a aceitabilidade, e ndo a

exceléncia, até as melhores pessoas da organizagdo produzem o que é meramente aceitavel. E

24 Termo em latim para situagéo atual.
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atingem a marca, e 0s outros, no minimo, a borda.”

“Outra vantagem de concentrar na exceléncia € que ela mostra o carater de seu
pessoal, exceléncia gera caréter, e cardter gera exceléncia. Exija exceléncia das pessoas de sua
equipe, e elas serdo aguelas que também exigiréo exceléncia de s mesmas e das pessoas que
lideram”. Tanto o lider como sua equipe precisam ter disposicdo para experimentar coisas
novas, “quando a pessoa so faz 0 que € comodo para elas, elas entram em uma rotina, deixam
de crescer” (Maxwell, 2004, p.159, 232).

Visando a exceléncia, os lideres estdo sempre cogitando novas idéias, considerando
novos recursos, pensando em melhorar, considerando a situagdo financeira, administrando seu
tempo; o que os permite se desenvolver como pessoa. (Maxwell, 2004, p.257). Para Briner
(1997, p. 57), sua tarefa ndo é a de preservar o capital, mas de fazé- 10 crescer: assumir riscos
calculados, fazer bom uso dos recursos e habilidades; para ele é imperativo que o lider ndo se
permita persistir, por orgulho ou teimosia, em um mercado ou método que néo gere lucros, ou
pior que traga prejuizos, e ainda, como destaca Sun Tzu (p. cit), um dirigente deve ser
moderado e rigoroso em seus gastos.

Um lider precisa se superar ha solucdo dos problemas, e buscar auto-desenvolvimento
constante, mudando, inclusive, seu estilo de lideranca; por meio de observacéo de maneiras
melhores de liderar. (Maxwell, 2004, p. 259, 290). Se a vitéria ndo € repetitiva, sendo que
adapta sua forma continuamente (Tzu, 2004, p. 17), deve-se buscar superar os demais, bem
como buscar também a auto-superacdo, e ainda, atuar onde 0s outros ndo atuam, descobrir um
modo singular de fazer alguma coisa, buscar e ocupar um nicho. O sucesso nos negocios
guase sempre depende do que diferencia seu produto ou sua atuagdo diante da concorrércia,
fazer 0 que nd puderam ou ndo quiseram fazer. Dedicar mais horas a0 servico do que

gualquer outro, ou dar mais duro que os demais ndo sa0 necessariamente os meios de obter
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esse sucesso. Cuidar mais da qualidade que os demais, servir melhor do que qualquer outro
tanto os seus clientes externos como os internos®® (BRINER,1997, p. 76, 77).

€) Estabel ecer autoridade

Independente da identificacdo da equipe com o lider, ele ndo € apenas mais um entre
os demais membros. E ele quem esta no comando, e isto deve estar bem claro, sempre. Como
ressalta Briner (1997, p. 19), “Jesus ndo dirigia uma organizagdo democrética (...) € mesmo
hoje, quando a lideranca ndo-autoritaria € enaltecida em toda parte, € importante observar que
nenhuma organizagdo bem-sucedida € construida ou mantida sem uma base firme de
autoridade’. Lideranca deve ser exercida de modo que ndo restem dividas quanto a quem
manda, 0 autor destaca ainda, que “a tomada de decisdes pelo processo participativo pode ser
vélida até certo ponto, mas desde que hgja uma autoridade real, firme e decisiva no topo da
organizacdo”. Em suma, na concepcdo de Briner (op. cit.), inspirando-se na maneira de
liderar de Jesus, o lider necessita conhecer a extensdo de sua autoridade e exercé-la, de modo
a estabelecer e manter uma cadeia de autoridade em sua empresa.

Em consenso com estas idéias, além de se colocar em mesmo nivel com a equipe, é
também inapropriado, dividir a dirigencia desta com outro gestor, esta € uma manobra que
funciona em um organograma, pode ndo ser aplicavel na realidade. Concordando com Briner
(1997, p. 66), é preferivel que o funcionério se reporte a um sO supervisor.

Assim exercida, a autoridade se mostra mais eficaz; acerca desse assunto, o livro A
arte da guerra retrata a forma gque se deve dirigir uma equipe de modo eficiente: “todo o
mando militar deve ter uma so intencdo e todas as forgas militares devem cooperar. Quando
0S generais sdo débeis e carecem de autoridade, quando as ordens ndo sdo claras, quando
oficiais e soldados ndo tem solidez e as formagdes sdo anérquicas, produz-se revolta’.

f) Avaliar constantemente o0 progresso das pessoas

25 Clientes internos constitui a equipe da organizagéo.
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Dentre as agles atribuidas a um lider et a de avdiar os liderados. Maxwell (2004)
op. cit lista alguns aspectos relevantes quanto a que se deve avaliar nos liderados, a saber:
gualidade, pontualidade, iniciativa, adaptabilidade, comunicacéo.

Ainda sobre avaliacéo do corpo de colaboradores 0 mesmo autor recomenda que o
gestor reserve algum tempo para ouvir 0 grupo e dar lhes retorno sobre seu desempenho
(p.93).

Este processo de avaliacéo deve, como propde Briner (1997, p. 52), iniciar-se ainda na
etapa de recrutamento, sendo por fim, constante como concordando com Briner, aponta
Maxwell (2004).

Algumas vezes, como apontam os autores, o resultado da avaliacdo sera insatisfatorio,
contudo significativo em sentido de apontar providéncias quanto o que ainda precisa ser
ensinado, revisto, ou ainda quanto a algum membro que esteje aguem do resto do grupo.

0) Comunicar estratégia 2°

Uma equipe precisa saber " para que lado estéa indo”, e constitui-se papel do lider fazer
aligacdo entre sua equipe e o planejamento estratégico de sua organizagao.

Briner (1997, p. 74) recomenda que o lider assegure-se de que agqueles que trabalham
com ele compreendem tanto os objetivos da empresa como os métodos para alcancé los. De
acordo com o autor, 0s gerentes muitas vezes assumem que toda a equipe tem a mesma
percepcao e que todos concordam com 0s objetivos e 0s meios para alcangalos. 1sto, de fato,
ndo é sempre verdade. O gestor necessita, segundo mesmo autor, determinar o grau de
compreensdo da equipe e identificar as areas que precisam ser reforgadas.

O autor destaca que um colaborador gque realmente conhece sua organizacéo se torna
um “preparador de caminhos’, um dedicado divulgador da cultura da empresa e corsciente de

seu papel.

26 As referéncias deste item estdo em Maxwell, 2004, p. 290.
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Esta cultura de divisdo da estratégia com os membros da equipe deu-se juntamente
com o advento da ja citada gestéo participativa.

Em um paraelo com formas mais antigas de tratar esse assunto, quando na obra
citada, Sun Tzu recomenda que ndo se comunique a equipe a realidade dos fatos, que ndo |hes
comente 0S possivels prejuizos, e ainda que ndo Ilhes comunique a estratégia, o autor retrata
um periodo (e uma situagdo), onde — até mesmo por seguranca da equipe e da missdo — o
conhecimento estratégico era exclusivo aos niveis mais altos de chefia (2004, p. 40).

h) Delegar tarefas ou responsabilidades: Empowerment

Umaidéia corroborada por Briner (1997, p. 34) € ade que o gestor ndo podera cuidar
de suas fungdes exclusivas com a devida atencdo, se ndo repassar algumas atividades que
podem ser desempenhadas por outras pessoas. O gestor ndo precisa se envolver com todos os
detalhes, ele precisa poder contar com sua equipe para isso.

O autor ainda recomenda que por vezes o lider permita “que seus funcionérios testem
a s mesmos no campo de atuacdo da empresa, mas longe de sua presenca e supervisao”;
dando- [ hes tarefas especificas e permitindo que as executem. Segundo Briner (op. cit.), caso o
treinamento neles empregado tenha sido efetivo as e instrugdes concedidas tenham sido
claras e precisas, estes momentos serdo proprios para o aprendizado e crescimento, bem como
uma oportunidade para o progresso do empreendi mento.

O mesmo autor afirma que aguns gestores caem na armadilha da arrogancia,
pensando-se imprescindiveis as atividades de seu setor/departamento/empresa avocam para S
todas as responsabilidades possiveis. O risco dessa postura esta ndo s na sobrecarga gerada
ao chefe citada pelo autor, como também na debilidade em que a empresa se encontrara na
auséncia desse “superprofissiona”, afina, € ele quem faz tudo, € o Unico que tem uma senha
para um sistema especifico, monopoliza algumas informagdes, enfim, ele se faz reamente

indispensavel.
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Maxwell (2004, p. 290) apresenta dém da arrogancia, alguns outros motivos que
levam o gestor a ndo delegar, entre eles inseguranca, falta de confianca nos outros e a falta de
habilidade para treinar.

Este importante fator foi destacado também por Granjeiro (1997, p. 65), quando este
menciona o valor da descentralizacdo; dado que este principio possibilita que a organizacéo
possa responder com maior rapidez a mudancgas nas circunstancias ou nas necessidades de
seus “clientes’, podendo tornar a ingtituicdo mais eficiente, inovadora, produtiva e mais
comprometida com os resultados. O autor acredita que para descentralizar as organizacoes,
com énfase as entidades publicas, indispensavel é a adocdo de uma administracdo
genuinamente participativa, que confira maior responsabilidade e poder decisorio aos nivels
locais da entidade.

Podemos mencionar também, os estudos realizados por Peccel e Rosenthal (2001) que

corroboram para a implementacdo de estratégias de empowerment, 2/

na medida em que
revelaram a propensao gque os empregados que receberam préticas de gestdo de pessoas; como
0 estilo de lideranca voltado a participacdo, e ao envolvimento dos empregados, (...) a se
sentirem tendo maior autoridade, competéncia e autonomia no trabalho, demonstrando assim
a associagao positiva da implementacéo desta estratégia aos resultados obtidos (DEMO 2005,
p. 62, 63).

i) Desenvolver as pessoas

O lider deve dividir o aprendizado e a experiéncia. E importante que este profissional
reserve um tempo para dar a equipe um pouco de tempo, orientagdo, compartilhar
experiéncias e capacitacdo. Granjeiro (1997) acrescenta as atribuicdes deste profissional a de
proporcionar a todos conhecimentos sobre 0 negdcio da empresa, sua missdo e propdsitos,

estratégias e planos. Esquematizar os fluxos de informacdo, interna e externamente garantindo

2" Definido pela autora como processo de delegar tarefas e responsabilidades aos empregados para que
contribuam com a produtividade e a qualidade das organizacdes.
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rapidez e confian¢ca nos dados apurados. Com isso, segundo autor, a empresa ganha
transparéncia e maior agilidade nas decisdes (p.115).

Segundo Maxwell (2004, p.253), as pessoas sa0 capacitadas quando vocé Ihes oferece:
oportunidade, liberdade e seguranca. Briner (1997, p. 17) endossa a tese dos autores
referenciando que muitos dos grandes empresarios, de Henry Ford a Tom Watson e Ross
Perot, foram “professores persistentes e incentivadores’. E ressalta ainda a habilidades destes
homens em descobrir meios de ensinar, de inculcar naqueles que estdo a seu redor suas
aspiragOes e sua visdo empresarial, atribuindo, inclusive, a essa habilidades sucesso destes
empresarios.

i) Plano de sucessao

E vital & empresa gue haja um plano de sucessio bem definido. E comum em muitas
organizacoes a criacdo de tabus em torno da substituicdo do chefe, ninguém se atreve a
cogitar este assunto, desconsiderando-se completamente a transitoriedade do cargo de chefia.
E importante que o lider esteja apto a faar abertamente sobre 0 momento em que terd que
deixar 0 cargo, preparando um sucessor para 0 caso de ter de deixar o cargo de forma
repentina (BRINER,1997, p. 86). Esta preparacdo de um sucessor ndo consiste apenas em
escolher um dos mais capazes para 0 cargo, mas sSim em identificar entre a equipe o membro
gue tem, ou os membros que tém, o perfil mais adequado para assumir a fungéo de chefe, e
prepara-lo para a fungdo de lider. Alguns membros tém propensdo natural a tornarem-se
lideres, isso € notdrio em sua personalidade, postura e principalmente em sua disposicéo para
extrair licbes dos fatos ocorridos na organizagdo e das reagdes do chefe as situagdes de
geréncia; como afirma Maxwell “um seguidor torna-se um lider”. (2004, p. 251).

k) Motivar equipe

Em se tratando de lideranga, a acdo de motivar a equipe deve estar presente em cada

etapa do processo de gestdo. A bibliografia pesquisada como é citado constantemente,
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defende as prética de motivagdo e de oferecimento de incentivos, a chamada lideranca
carismética destacada nesta monografia, prevé o comportamento motivador do lider, por
acles, atitudes e até mesmo a motivagdo por osmose. Muitas sdo formas de motivacdo
recomendadas, podemos citar algumas, as mais mencionadas.
i) Implemente alei do efeito

A lei do efeito descoberta pelo psicologo educaciona E. L. Thorndyke, como o nome
ja diz, € o seguinte: “Os comportamentos imediatamente recompensados aumentam em
freqiiéncia; os comportamentos imediatamente punidos diminuem em frequéncia’. Sendo
importante para atribuicdo de recompensas, a andlise de indicadores de desempenho, o
suporte envolvido (equipe) e as expectativas quanto aos funcionarios (Maxwell, 2004, p. 160).

ii)Defenda seus funcionarios

Quando pessoas de fora criticam seu pessod, indiretamente estéo
criticando vocé. Assim, quando vocé defende sua equipe de toda critica,
estd desenvolvendo leadldade e camaradagem e, ainda, defendendo a s
proprio.

Quando sua equipe esta fazendo o melhor que pode, quando ela é
honesta em seus esforgos para servir vocé e a empresa, defenda-a diante de
qualquer critica externa. Mas se vocé ndo puder defender sua equipe nem o
desempenho dela de qualquer ataque externo, vocé ou ela precisam ser
demitidos.

Isso ndo quer dizer que vocé deve negar as fahas. Mas € possivel
reconhecer um erro honesto sem denegrir a pessoa que infelizmente o
cometeu. "Foi um erro do qual todos participamos. Fulano, gue é um grande
colega, simplesmente estava a frente quando o problema ocorreu” - eis ai o
tipo de resposta que serve bem num caso desses. (BRINER,1997, p. 82)

i) Dar incentivo

Maxwell (2004) defende que a maioria das pessoas precisa de incentivos externos.
elogiar sempre que houver um aprimoramento, “agradecer com fregiiéncia’ (BRINER, 1997,
p. 38) entre outras atitudes. Ainda faz referéncia ao fato de que todos esperam por incentivos
e que € apropriado descobrir o que funciona com cada pessoa da equipe, aertando inclusive
para o valor de se personalizar o incentivo sempre que possivel (Maxwell, 2004, p. 95, 96).

iv) Disponibilizar os recursos necessarios para que as pessoas realizem o trabalho
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Para um trabalho bem feito s8o necessérias as ferramentas certas, ndo € possivel ou é
a0 menos muito frustrante a equipe realizar suas atribuicdes sem que esta esteja munida dos
equipamentos adequados (Maxwell, 2004, p. 136).

V) Apoio emocional

Os autores fazem mencéo ao tratamento afavel com os funcionarios, sem contudo,
perder-se a nogao de autoridade. Maxwell recomenda que o lider mostre que realmente confia
nelas e que demonstre respeito, apreco positivo incondicional e aceitacdo (Maxwell, 2004, p.
252).

vi) Estabelecer um sistema de apoio

Para Maxwell é fundamental que se estabeleca um sistema de apoio ao funcionario
(2004, p. 104), Briner (1997, p. 58), por sua vez, acrescenta em termos de apoio ao
funcionario como membro de uma sociedade extena a empresa e componente de um grupo
familiar, que é papel do lider empenhar-se para que méaes e pais tenham tempo para passar
com as criangas. E alerta ainda para a relevancia do oferecimento por parte da empresa de
bolsas de estudo, reconhecimento do éxito das criancas no jornal interno da empresa e de
alguns outros pequenos gestos que demonstram ao funcionario o nivel de comprometimento
da empresa com sua familia.

vii) Outros meios pra motivar

Por fim, Maxwell (2004) apresenta alguns ultimos conselhos de como integrar a

equipe atraves de pequenos estimul os:
a. Manter climade esperanca: nunca subestimar a equipe ( p. 97);
b. Dar importancia: Ninguém quer passar o tempo fazendo um trabalho que ndo sga

importante (p. 99);

c. Dar seguranca (p. 101);

d. Treinamento das habilidades (p.105);
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e. Manter um ambiente positivo (p. 252).

3.2.6 Estilos de lideranca

As teorias de que descrevem os estilos de gestédo geralmente os fazem estudando os
aspectos relativos a conhecimento técnico-profissional, caracteristicas pessoais, ho
relacionamento entre lideres e liderados e nas circunstancias em gue encontram o grupo. Sun
Tzu, em seu livro A arte da guerra profere alguns ensinamentos que podem orientar um
general a alcancar a vitoria em seus combates. Estes ensinamentos milenares foram traduzidos
em muitos idiomas ao longo dos anos e “traduzidos’ para indmeras linguagens, sendo agui
proposta uma visdo de como obter éxito nos “conflitos’ organizacionais. Alguns
guestionamentos proferidos em “A arte da guerra” podem nos auxiliar a iniciar as reflextes
sobre o estilo adequado de gestéo para cada realidade organizacional, sendo que para cada
situacao cabe analisar:

i) “Qual dirigente € mais sdbio e capaz”?

i) “Que comandante possui 0 maior talento”?

i) “Que exército obtém vantagens da natureza e terreno” ?

iv) “Em que exército se observam melhor as regulacdes e as instrucfes’ ?

V) “Quais as tropas mais fortes’?

vi) “Que exército tem oficiais e tropas melhor treinadas’?

vii) “ Que exército administra recompensas e castigos de forma mais justa’? (TZU,
p. 2).

As respostas para essas perguntas como se podera aferir ao fim do capitulo, ndo sdo
representadas por uma constante, e sim, como defendem Robbins (1999), Dutra (2001)
citados por Shinyashiki (2002) in Fleury (2002), e muitos outros, contingencial; ou sgja ditada
pelo ambiente, pela equipe, pela disponibilidade dos diversos tipos de recurso, pela cultura

organizacional, enfim, pela situagéo.
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Vamos agora examinar os principais estilos de lideranca definidos por Fabinton
Pinheiro e outros in Hekis [ca. 2007] e ainda oito tipos de lider que, segundo Del Pe (SD),
todo lider deveria conhecer.

3.2.6.1 Lideranca Autoritaria ou Autocrética 2

Baseada na autoridade formal é fundamentada na edrutura hierérquica e reconhecida
como legitima pelo grupo. Na visdo dos lideres autoritarios, o poder conferido ao lider pela
hierarquia, torna desnecessario o estimulo aos funcionarios para que busguem os objetivos da
empresa. Cumprir o ordenamento do “chefe” € visto como “obrigaco deles’, sendo entdo
impensavel a hipétese de atribuicdo de recompensas. Este tipo de lider costuma atuar de
maneira rigida impondo obediéncia e mantendo relacbes puramente profissionais, ndo ha
envolvimento nem preocupacdo como colaborador. O rigor com que geri sua equipe pode ser
observado em sua forma de controle e pela forma que observa os padrdes e normas e sua pré-
disposicéo a exercer pressdo sobre a equipe. Como este estilo negligencia o valor individual
participacdo das pessoas, podendo gerar até mesmo 0posicdo passiva dentro da equipe.
Contudo a adogéo das praticas tipicas deste estilo pode ser Util e recomendada em situagdes
especificas sendo a “forma de lideranca mais conhecida e de mais facil adocéo”.

Caracteristicas deste estilo de lideranca:

1. Olider fixaasdiretrizes,

2. O lider determina as providéncias para a execucdo das tarefas de modo
imprevisivel ao grupo;

3. O lider determina a tarefa que cada um deve executar e se companheiro de

trabalho;

28 As referéncias deste item estdo em Pinhiro apud Hékis, [ca. 2007].
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4. Lider dominador e pessoal nos elogios e criticas ao trabalho de cada membro.
(PINHIRO apud HEKIS, [ca. 2007], p. 187,188).

3.2.6.2 Lideranca participativa ou Democrética 2°

Neste estilo, como defende o autor, “abre-se méo de parte da autoridade forma em
prol de uma esperada participacéo do grupo e aproveitamento de suas idéias’, o lider pode
partilhar sua filosofia individual, ao invés de impor suas decisdes. Existe entdo, incentivo para
gue os membros do grupo exponham suas opinides sobre a forma de realizacdo das tarefas.
Sendo que a decisdo final serd sempre do lider. A equipe tem ainda, que continuar a agir
dentro do plangjamento previsto em caso da auséncia do lider.

Caracteristicas deste estilo de lideranca:

a) Diretrizes so debatidas e decididas pelo grupo, estimulado e assistido pelo lider;

b) O grupo esboca providéncias para realizacdo da meta e pede aconselhamento do lider,
gue sugere aternativas para o grupo escolher. Criam se novas possibilidades através
dos debates,

¢) Divisdo datarefaacritério do grupo e tem-se liberdade para escolher seu companheiro
de trabal ho;

d) O lider procura ser um membro normal do grupo. Ele € objetivo e limita-se aos fatos
nas criticas e nos elogios. (PINHIRO apud HEKIS, [ca. 2007], p. 188).
3.2.6.3 Lideranca liberal *°
Este estilo define lideres que desempenha funcdes de pouca relevancia a coordenacao

eficiente das forgas da equipe, fazem a parte burocrética e formal, sdo chefes e nem o so com
firmeza. Atuam em sua equipe guase que como um outro membro qualquer, este lider tem
papel duvidoso no “jogo corporativo”, ndo é o pedo, mas também ndo € o rei, ndo define o

jogo, mas é peca indispensavel. Por qué? Como relataremos no prosseguir do assunto

29 As referéncias deste item estdo em Pinhiro apud Hékis, [ca. 2007].
30 Asreferéncias deste item estdo em Pinhiro apud Hékis, [ca. 2007].



75

lideranca, a“figurade lider” é essencial em qualquer organizagdo, ainda que seja apenas para
cumprir uma formalidade hierarquica ou para representar a figura de autoridade (mesmo que
nao a exerca).

Este estilo propicia um alto grau de liberdade a equipe, mas dependendo do nivel de
maturidade do grupo, pode-se atingir um estado de caos devido a participacéo apética do
lider. Para que este estilo sgja implantado € preciso uma equipe madura coesa e independente,
do contréario, pode-se gerar confusdo de papéis e funcdes, a falta de pulso do lider fara com
gue a coisas saiam de controle. Este € um estilo que também pode ser o resultado do
condicionamento de outro estilo, explico: Um lider motivado em inicio de sua carreira em um
determinado local de perfil democrético ou até mesmo autocratico, pode acabar “se rendendo”
e adotar uma posi¢ao mais “libera”, por forca de agentes do meio como falta de colaboracéo
da equipe, concorrentes ferozes a sua posicao, fata de instrumentos disponiveis na
organizagcdo para motivagdo dos funcionarios, politica organizacional incompativel aos seus
ideais, etc.

Caracteristicas deste estilo de lideranca:

a) Liberdade total de decisdes do grupo e participacdo minimado lider.

b) O lider tem sua atuacdo limitada apresenta apenas as ferramentas disponiveis ao
grupo, oferecendo informagdes se o pedirem.

c¢) O grupo divide as tarefas e estabelece equipes para atividades especificas, a
participacéo do lider nesta distribuicdo das funcdes € nula.

d) N&o existe avaiagcdo por parte do lider nem controle dos acontecimentos apenas

breves comentérios se perguntado a respeito (PINHIRO apud HEKIS, [ca. 2007], p.

190).
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3.2.6.4 Lideranca Situacional 3

Também conhecida como Ciclo Vital dalideranca define que para diferentes situacoes
o0 estilo de lideranca a ser exercido deve ser distinto. Esta teoria nos remete a abordagem
contingencial da administracdo de pessoas onde “ndo h& nada absoluto nas organizagbes ou ha
teoria administrativa; tudo é relativo, tudo depende” (FERREIRA, 1997, p. 101). No
nosso caso, 0 da lideranga, para ter éxito o lider precisa pautar seu estilo de gestédo na
percepcéo do ambiente, atentando a fatores como o grau de maturidade e a prontiddo do
grupo, necessita utilizar estilos diferentes em diferentes situagdes; suscitando uma relacéo
causal do tipo se-entdo, sabendo sempre que estas situacdes evoluem em decorréncia das
alteracOes de fatores do ambiente. O lider deve ter amplo conhecimento de seus liderados e
estar apto a atender as necessidades deles (PINHIRO apud HEKIS, [ca. 2007], p. 190).

3.2.7 Tipos de lider

Além de dividir os tipos de lider por um esbogo de sua conduta geral, pode-se fazé- 1o
através da observacado de determinadas caracteristicas pessoais, descobrindo assim tipos mais
especificos de lider. Del Pe em seu livro “QOito tipos de lider que todo lider deveria conhecer”
delimita o que ele mesmo descreve como “perfis para entender quase qualquer pessoa,
organizacdo ou negocio [..] e gudar a saber 0 que destaca verdadeiros lideres que
transcendam diferencas organizacionais culturais e até mesmo religiosas’.

3.2.7.1 Lider do tipo 1: Ditador, Conquistador e Destruidor

Emprestam forca de vontade e concentracdo extremamente direcionadas. Del Pe os
define como auténticos ditadores, grandes governantes, altamente decididos, ou pioneiros em
seus setores, e geralmente empregam a forca da destruicdo ou uma forga conquistadora.
Exemplos tipicos deste tipo: Moisés, Rei Davi, Alexandre, O Grande, Napoledo Bonaparte e

outros conquistadores, outros exemplos predominantemente do Tipo 1 sdo George W. Bush,

31 Asreferéncias deste item estdo em Pinhiro apud Hékis, [ca. 2007], p. 190.
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Osama Bin Laden e o General S. Patton ainda que estes possuam qualidades adicionais do
tipo militar e idedlista (p.14).

3.2.7.2 Lider do tipo 2: Amoroso, Sabio e Preservador

Lideres amados, compaixdo e carisma emocional sdo suas principais virtudes sao
capazes de cativar atodos que os rodeiam. Sao exemplos deste tipo conforme Del Pe: a Madre
Tereza, Dalai Lama, e os melhores educadores do mundo (p.15).

3.2.7.3 Lider do tipo 3: Empresério, Filosofico e Construtor

Geradores de idéias, especiamente daguelas que fornecem resultados financeiros. Por
esta atencdo as questdes financeiras tendem a se tornarem préosperos. Este estilo estd sempre
criando e construindo, sempre muito preocupados. Séo responsaveis pela globalizacéo e pelo
ritmo acelerado e estressante de evolucdo das Ultimas décadas neste mundo de
comercializacdo e consumo. Seus representantes mais evoluidos séo fil6sofos em contraste ao
ritmo frenético dos demais exemplos do tipo 3, que ndo deixam, contudo, de ansiar o
conhecimento de igual modo, o0s outros desgam as riquezas financeiras. S&o
predominantemente empreendedores e executivos, podemos citar como modelo deste tipo:
Donald Trump, Lee Lacocca, Martha Stewart, Henri Ford e Alan Greenspan.

Um ponto negativo deste estilo € que alguns membros podem abrir méo de seus
valores em busca de ganhos ou conquistas. Del Pe lembra bem o caso de Judas que tem como
seu momento memoravel no novo testamento das sagradas escrituras, o trecho onde entrega
Jesus, aos que o buscam para matar, em troca de algumas moedas de prata (p.15).

3.2.7.4 Lider do tipo 4: Artista, Dramaturgo e Entertainer

Quando estédo de animo positivo podem apresentar euforia e hiperatividade
contagiantes. Em caso inverso podem apresentar uma visdo dramética e devastadora de tudo e

de todos (p.15).
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3.2.7.5 Lider do tipo 5: Cientista, tecnélogo e inventor

Del Pe enquadra neste estilo “lideres mais tranquilos, calmos e discretos que fazem
seu trabalho em laboratorios, fabricas e instalagdes seguras de pesquisas’ e define-os ainda
como “ndo muito cativantes, porque sdo lideres menos romanticos, sdo agradaveis e
admiréveis por sua inteligéncia’. Conforme autor, muitos permitem que os empresarios do
Tipo 3 recebam 0 mérito e obtenham reputacdo que por direito pertencem a eles, do Tipo 5;
agueles adquirem suas tecnologias e suas patentes assumindo assim a comerciaizacdo dos
projetos arduos e fazendo fama e fortuna com eles. Outras caracteristicas listadas para este
tipo foram: Abordagem cientifica e precisa da vida, sdo sdlidos, objetivos e praticos,
inventivos e inovadores; bom senso confidvel; poder de conhecimento e informagoes factuais;
aptiddo por pesguisar e tomar decisdes ndo-especulativas. Excelentes estrategistas técnicos;
capacidade de materializar as idéias em um sistema etc. Este estilo por ser enormemente
intenso é representado por figuras incrivelmente controversas como Adolf Hitler e o pastor
Martin Luther King Jr.

Incluimos como exemplos de lider do Tipo 5 Steve Jobs, da Apple Computer, Michael
Dell, da Dell Computer Corporation, e Larry Page e Sergey Brin, fundadores da Google. Bill
Gates no inicio de sua carreira— antes do deslumbre e dos milhdes — erado Tipo 5 (p.83 - 86).

3.2.7.6 Lider do tipo 6: Idedlista, Leal e Devotado

Na definicéo do autor as pessoas do Tipo 6 sGo capazes de matar ou morrer eém nome
de seus entes queridos ou seu superior. Podem ser seus melhores amigos se gostam de vocé
ou de seus ideais, mas também seus maiores inimigos caso se voltem contra vocé. Este tipo
tem preciosas qualidades que faltam aos outros como humildade e fé. Outros pontos fortes
ressaltados pelo autor neste tipo séo: foco direcionado para um objetivo de um ideal
escolhido; fidelidade e sinceridade; auto-sacrificio e generosidade em relacdo aos entes

gueridos e aos amigos; entrega total a orientagdo espiritual ou um a um poder superior;
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resisténcia e comprometimento emocional; a virtude da constancia e da disciplina e

humildade; podemos ressaltar ainda alguns contrapontos como amor e inveja egoista; paixao

excessiva; demasiado militarismo e patriotismo entre outras (p. 101, 102, 104, 105, 107).
3.2.7.7 Lider do tipo 7: Perfeccionista, Ritualista e Organizador

Nos termos de Del Pe, o lema deste tipo € “A clareza e a ordem estédo proximos do
Divino”. S& os melhores organizadores e gurus para estruturagdo, o ritmo e a nogdo do
tempo, combinados com cientistas do Tipo 5, organizam e erigem fabricas e empresas de
desenvolvimento tecnol 6gico. Muitos destes lideres sdo fundadores de excelentes ingtitui ¢oes.
Apresentam carcteristicas deste tipo pessoas como: Christian Rosenkreutz, Thomas Jefferson
e Leonard Bemstein (p.17).

3.2.7.8 Lider do tipo 8: Lideres integrados dos Lideres

Resultado da combinacdo de pelo menos trés dos outros estilos de lideranca. Os seus
representantes mais evoluidos tornam se os principais lideres de sua industria ou profisséo.

Ja outras vezes citado nesta pesguisa como exemplo de lideranca ideal, Jesus é
considerado por Del Pe como um lider do Tipo 8, o autor cita outros exemplos como Buda e
nos tempos recentes Bill Gaes.

Este estilo é considerado muito eficiente, por que é dotado de maior versatilidade que
0 demais, ele retoma os principios da lideranca situaciona e mais uma vez os da gestéo
contingencial, como o préprio autor do livro Oito tipos de lideres que todo lider deveria
conhecer, confidencia ainda na introducdo da obra que aprendeu que “a verdadeira lideranca
exige que a pessoa adapte seu estilo de lideranca de acordo com cada pessoa ou grupo que
estgja liderando” (p. 17).

Relacionando o ponto de vista dos autores podemos esbocar desta maneira:
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Tabelal - Perfisdelideranca.

AUTOCRATICOS| DEMOCRATICOS| LIBERAIS | S TUACIONAIS

Lider dotipo 1 Lider dotipo 3 Lider dotipo 2 Lider dotipo 8
Lider dotipo 4 Lider dotipo 6 Lider dotipo 5
Lider dotipo 7

Alguns dos perfis demonstrados sdo mais enfaticos e assertivos, por isso definimo-os
como autocréticos: a ditadura do Lider do tipo 1, a energia devastadora do Lider do tipo 4 ou
o perfeccionismo obsessivo do Lider do tipo 7; nos levaram a definir estes tipos como os mais
indicados a situacBes extremas e 0S que apresentam maior nimero de caracteristicas
identificaveis no cotidiano de lideranca.

A inovacdo e inventibilidade dos lideres do tipo 3 e a devog&o dos lideres do tipo 6, 0s
tornam lideres mais flexiveis, de estilo mais catalisador, por isso, democraticos; ndo podemos
falar em inovagdo e globalizacdo ou falar em dedicagdo sem envolver o comprometimento
com as pessoas que participam do processo, para 0 exercicio destes etilos de lideranca é
crucial a compreensdo e adequada integracéo dos membros da equipe.

No Lider do tipo 2, compaixdo e lideranca carismatica; no Lider do tipo 5,
tranquilidade, calma e discricdo; sdo os tipos de lideranca mais complacentes, mais liberais,
uma lideranga, que ndo impde, que nNdo pressiona, ndo exige, algo como: “cada coisa no seu
devido tempo”, dando espaco ao destino e até mesmo a sorte.

O que dizer da complexidade do tipo 8, cada Lider deste tipo vai apresentar um
“pacote”’ de caracteristicas distinto que vai ser mais propicio para atuar em um ambiente ou
outro.

Em suma, é a situagdo que vai definir qual desses lideres € 0 mais adequado, este

guadro, converte a méxima para“o lider certo, no lugar certo, fazendo a coisa certa’.
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ADMINISTRACAO PUBLICA

O termo Administragcdo Publica, hoje muito difundido, € muito amplo por abranger
uma idéia bastante complexa: a coisa de publicaa. O que necessariamente vem a ser
administracdo publica? Algumas das fontes pesquisadas traziam idéias, ndo muito definidoras,
associadas a analise estrutural-funcional e cultural. Algumas definigdes, como a de Granjeiro
(1997, p. 7), trazem a administracéo publica como arte ou ciéncia, e abrange o estudo ou a
disciplina e a atividade ou o0 processo de administrar a coisa publica; Granjeiro entende que
um sistema administrativo se submete a dois conceitos, bem conhecidos dos estudantes de
administracdo: organizacdo e geréncia. Organizacdo podendo ser percebida como “a estrutura
das inter-relacOes pessoais, autoritérias e habituais, num sistema administrativo”; e Geréncia
como “acdo planegada para conseguir-se cooperagéo racional num sistema administrativo”
(GRANJEIRO, 1997, p. 8). Contudo, nem mesmo Granjeiro ousou definir uma unica
significacdo ao termo publico.

A significacdo de publico compreende diferentes aspectos entre as sociedades, e
também vérias relacbes administrativas em uma sociedade, podendo ser uma forma de
determinar a situagdo juridica de um sistema administrativo. Ja nos estudos de Ferreira (2001)
vVemos que o autor vai buscar na origem das palavras administracéo e gestéo a diferenciacéo
entre estas. Gest&o do latim Gerere: “conduzir, dirigir ou governar”; Administragdo tem sua
origem em Administrare: “gerir um bem, defendendo os interesses dos que o possuem”, ou
seja administrar € uma aplicacédo de gerir. O autor preocupa-se, contudo em ressaltar que nas
linguas inglesa e francesa a palavra administration (mesma grafia para ambos idiomas) é
normalmente associada a administracdo publica e para empresas privadas utilizam
respectivamente management e gestion, 0 que nos leva a pensar que nesses paises a idéia de

administracdo ja esta intimamente ligada ao servico publico .
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No instrumento para avaliagdo da Gestéo publica — ciclo 2008/2009 elaborado pelo

Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacido — GESPUBLICA temse

administragdo publica como

conjunto de entidades que compde o Estado, voltadas para a prestacéo de
servigos publicos e o atendimento das necessidades do cidaddo e da
coletividade. E condtituida da administragio publica direta e da
administracdo indireta, esta formada por autarquias, por empresas publicas,
por sociedades de economia mista e por organizagdes sociais. E divididaem
poderes (executivo, judiciario e legidativo) e em esferas (federal, estadual e
municipa) (p. 73).

Ainda segundo o GESPUBLICA, em termos formais a administracéo pUblica pode ser

definida como:

conjunto de 6rgdos ingtituidos para consecugdo dos objetivos do Governo;
em sentido material, € o conjunto das fungdes necessarias aos Servicos
publicos em gera; em acepcdo operacional, € 0 desempenho perene e
sistemético, legal e técnico, dos servigos do préprio Estado ou por ee
assumidos em beneficio da coletividade. Numa visdo globa, a
Administragdo Publica é, pois, todo o apareddhamento do Estado
preordenado a redlizacdo de seus servicos, visando a satisfacdo das
necessidades coletivas (p. 10).

Quanto aos servicos of erecidos aos cidadéos pelo Estado, encontramos na definicéo de

Santos (2007) um bom ponto de partida para rossos estudos: “ Servico publico é todo aquele

prestado pela Administracdo ou por seus delegados sob normas e controles estatais para a

satisfacdo, visando o atingimento dos interesses da coletividade”. Para a compreensio deste

conceito entenda-se Administracio como Orgaos publicos e entidades a eles vinculadas, bem

CoOmMo seus representantes na esfera federal estadual e municipal.

4.1 Perfil do gestor publico

Iniciaremos nossas defini¢cbes com o perfil desgjado para o gestor publico, Granjeiro

~

(1998, p. 17) gponta que os gestores publicos sdo “investidos de competéncia decisoria (...)

autoridades com poderes e deveres especificos do cargo ou da funcdo e, conseqlentemente,

com responsabilidades préprias de suas atribuicoes’.
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O autor acrescenta que a parcela de poder publico investida no gestor é a necessaria
para 0 desempenho de suas atribuicdes. Além disso, destaca que “os poderes e deveres do
administrador publico sdo 0s expressos em lei, 0os impostos pela moral administrativa e os
exigidos pelo interesse da coletividade” (p. 17). Lembrando que “o uso do poder é licito: o
abuso éilicito. Dai por que todo ato abusivo é nulo, por excesso ou desvio de poder” (p. 20).

Granjeiro enfatiza, ainda, que ndo se pode atribuir fora esta generaizacdo o que €
poder ou dever do gestor publico, visto este estar sujeito a ordenamento juridico especial, e
somente as normais as quais esta submetido poderdo catalogar para cada cargo, funcéo etc os
poderes e deveres de quem os exerce (1998, p. 17).

Por fim, o autor apresenta os quatro deveres do administrador publico referenciados
em la:

a) Poder-dever de agir;
b) Dever de€ficiéncia;
¢) Dever de probidade e

d) Dever de prestar contas (p. 18).

Os artigos 18 e 19 do capitulo 1V do regimento interno da Secretaria Executiva do
Ministério dos Transportes e 0 artigo 64 do capitulo 1V do regimento interno da Subsecretaria
de Assuntos Administrativos do mesmo ministério tratam das atribuicbes definidas aos
dirigentes das respectivas reparticdes. Sintetizamos 0 exposto nestes artigos como forma de
exemplificar as atribuicdes de gestores da administragdo publica:

Art. 18. | — (...) coordenar, consolidar e submeter plano de agéo (...); Il -
supervisionar e avaliar a execugdo dos projetos e das atividades (...); IV -

exercer outras atribuigdes que Ihe forem cometidas (...).
Art. 19. (...) plangar, dirigir, coordenar e orientar a execucgao das atividades

das respectivas unidades e, especificamente: | - emitir pareceres sobre
assuntos pertinentes a unidade; 11 - elaborar e submeter ao chefe imediato
relatério das atividades executadas pela unidade; 111 - alocar os servidores

em exercicio na unidade e promover a adequada distribuicéo dos trabalhos;
e lV - praticar atos de administragdo necess&rios a execugdo de suas
atividades.



Art. 64. (...) plangar, dirigir, coordenar, orientar e controlar a execugao,
acompanhar e avaliar as atividades de suas unidades, autorizar e ordenar
despesas e exercer outras atribui¢des que Ihes forem delegadas (...).

No que concerne a gestdo de pessoas, Granjeiro ndo exime o administrador de sua
responsabilidade no tocante a dirigir eficientemente sua equipe: “todo gerente € na verdade
um gerente de recursos humanos e deve estar, portanto, comprometido com o desafio de
analisar, entender, compreender e agir de forma eficiente e eficaz, junto aos recursos
humanos da sua organizacéo” (GRANJEIRO, 1997, p 178).

4.2 Perfil do funcionério publico

Outro conceito dificil de estabelecer € o de servidor publico, nos termos do artigo
segundo do Regime Juridico dos Servidores Publicos Civis da Unido (lei 8.112 de 1990)
servidor € a pessoa legamente investida em cargo publico, contudo buscamos uma
caracteristica que defina esse funcionério.

Quanto ao comportamento desse profissional, no Poder Executivo sga nas esferas
municipal, estadual ou federal, o comportamento dos servidores, teoricamente, é transformado
de acordo com cada mudanca de partido(s) politico(s). Este “novo” comportamento €
importante para assegurar a reformulagdo interna de processos e a prestacdo de servicos de
gualidade aos cidadéos, consoante com a nova leitura politica (fonte: administradores.com).

A atitude do servidor € mudada de forma diluida e pouco perceptivel, pois em uma
instituicdo publica, habitam, com estabilidade, servidores das diversas correntes politicas do
pais. “ Cabe, entdo, aos servidores ainhados com a nova Administracdo e aos servidores ndo
concursados (comissionados), a implantacdo e manutencdo da nova ordem” (fonte:
administradores.com).

Esta visdo demonstra, uma vez mais, a ligagdo entre politica e servico publico. Como
se observa, embora o servidor ndo esteja subordinado diretamente a estrutura politica do

Estado, acredita-se que a Unica coisa que “ sacode” 0 marasmo da estabilidade oferecida pelos
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cargos publicos é a mudanca dos dirigentes politicos, até por que, qguando muda a direcéo
politica usualmente ocorrem substitui¢cdes Nos cargos em comissao, que exercem justamente
as fungdes de chefia e diregéo.

A figura do servidor ndo concursado, surge por meio de indicagdo, segundo a qual, “o
responsavel consulta as pessoas em quem confia (ou de gquem depende) a respeito do
individuo ideal para exercer determinadas fungdes. O critério, nesse caso, pode ser técnico (a
pessoa mais competente para realizar aguela funcéo) e/ou politico (a pessoa mais conveniente
pararedlizar aquelafuncéo)” (fonte: administradores.com).

Atrair pessoas dotadas de perfil empreendedor para o servico publico, para alguns
autores, € uma missdo dificil. Como ja citado, o servico publico é caracterizado pelo modelo
engessado de reformulacdo dos processos, outro complicador (administradores.com) € que na
maioria dos planos de cargos, carreiras e salérios da area publica, principalmente para cargos
cujo titulo representa a formacdo académica, o servidor concursado ndo encontra opcdes de
crescimento profissional.

A solucdo encontrada por Granjeiro € investir em uma administracdo publica mais
flexivel, participativa, que atue com qualidade e com foco no cliente, o autor enfatiza que

na medida que os jovens entram no mercado de trabalho, querem poder
tomar decisdes imediatamente e ter controle sobre a maneira como
trabalham. O movimento pela qualidade democratizou a maneira como
trabalhamos e isto gjuda a atrair e manter jovens funcionarios brilhantes. E
duro para 0 governo competir em nivel salarial, por isso essa atitude € muito
importante. (GRANJEIRO, 1997, p. 129).

Uma compreensdo mais detalhada do perfil dos individuos que servem ao Estado pode
ser melhor ilustrada por meio da compreensdo do conceito de agente publico e de seus
subtipos.

4.2.1 Agente publico

S80 todas as pessoas vinculadas ou ndo ao Estado, que prestam servigco a0 mesmo de

forma permanente ou ocasional. Dividem-se:



86

a) agentes politicos — ocupam cargos principais a estrutura constitucional em situagdo de
representar a vontade politica do Estado (Presidente da Republica. Deputados, juizes).

b) agentes administrativos — sd0 os servidores publicos em geral, podem ser: civil ou
militares, bem como temporarios:

I) funcionario — titularizam cargo e, portanto, estdo submetidos ao regime estatutario;

I1) empregados — titularizam emprego, sujeitos ao regime celetista. Ambos exigem concursos.
[11) temporario — (Lei 8112/90, art. 37, inciso 1X) — para determinado tempo, dispensa
concurso publico e cabe nas hip6teses de excepciona interesse. O quadro 11.1 demonstra os

tipos de prestadores de servico ao Estado previsto em lei.

Tabela 2 - Agentes publicos.

Agentes publicos
Pessoas fisicas incumbidas
De servigo ou fungéo estatal.

Presidente da republica, Governadores e Prefeitos,

Agentes politicos Ministros e Secretarios de Estado e Municipio, membros das
Corporacg0Oes Legislativas (senadores, deputados e
vereadores), membros do Poder Judiciario, do Ministério
Publico e dos Tribunais de Contas e 0s representes
diplomaticos

Servidores publicos concursados

Agentes administrativos Servidores publicos exercentes de cargo em comisséo,
funcdo de confianca e emprego publico, Servidores
temporarios

Jurado

Agentes honorificos Mesério eleitoral

Comissario de menores, de (sic) presidente ou membro de
comissdo de estudo ou de julgamento e outros dessa
natureza

Concessionarios e permissionarios de obras e de servicos
Agentes delegados publicos

Serventuarios de oficios ou cartérios ndo estatizados

Os leiloeiros

Os tradutores e interpretes publicos e demais pessoas que
recebem delegacéo para a préatica de alguma atividade estatal
ou servi¢o de interesse coletivo

_ Os incumbidos pela administracdo para representa-la em
Agentes credenciados determinado ato ou praticar certa ativdade especifica,
mediante remuneracdo do poder Publico credenciante.

Fonte: Hely Lopes Meirelles, Direito administrativo brasileiro, 1991, p. 67/76 apud MEIRELES, 2001, p. 26.

Entre os agentes administrativos, destacamos os servidores publicos. Servidor publico
€ a “pessoa legalmente investida em cargo publico”, mantendo vinculo estatutario com a

Administracdo. (lei 8.112/90, art. 2°).
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4.3 Cargo publico

Define-se cargo publico como sendo o conjunto de atribuicdes e responsabilidades
cometidas a um servidor (lel 8.112/90, art. 3°).

4.3.1 Classificagao
a) cargo em comissao — aguele ocupado transitoriamente com base no critério de confianca.

b) cargo efetivo — preenchido em carater definitivo, sem transitoriedade. O seu preenchimento
de regra se da por concurso.

c) vitalicio — também preenchido em caréter definitivo, sendo que seu ocupante s pode ser
desligado por processo judicial ou por processo administrativo, assegurada a ampla defesa —
ex. magistratura, MP.

d) de carreira — aquele que faz parte de um conjunto de cargos com a mesma denominagéo,
escalonados em razéo das atribui¢des e da responsabilidade.

e) isolado — ndo integra carreira nenhuma (SANTOS, 2007).

O artigo 5° do Regime Juridico dos Servidores Publicos civis da Unido estabelece os
requisitos béasicos para investidura em cargo publico: | - a nacionalidade brasileira; 11 - 0 gozo
dos direitos paliticos; |11 - a quitagdo com as obrigactes militares e eleitorais; IV - o nivel de
escolaridade exigido para o exercicio do cargo; V - a idade minima de dezoito anos; VI -
aptiddo fisica e mental.

Forma de provimento inicia (entrada no servico publico) a nomeacdo, quando para
cargo isolado ou de carreira de provimento efetivo dependera de habilitacdo prévia em
concurso de provas ou provas e titulos (lei 8.112/90, art. 9°, 10°).

Conforme a legislagdo em comento, além dos apresentados nos paragrafos anteriores,
atribuicdes do cargo podem justificar a exigéncia de outros requisitos estabelecidos em lei (lel

8.112/90, art. 5°, § 19).
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4.4 Breve histérico da administracéo publica: de um modelo histérico patrimonialista
para um servico publico descentralizado e enpreendedor. 3

O modelo de funcdo publica que conhecemos tem origem européia, mais precisamente
na revolucdo francesa, onde se estabeleceu a separacdo dos poderes politicos e a
Administracdo publica. A administracdo Publica caberia a aplicacdo das leis em casos
concretos sob a forma de atos administrativos. Na mesma época destes eventos, surge o
estatuto de funcionarios publicos, o qual estabelece direitos e deveres dos agentes da
Administracgo publica. Na forma de um documento unificado, ou de conjunto de leis avulsas,
0 estatuto estabelece as regras de funcionamento da administracdo publica, chamamos o
modelo classico de modelo estatutério, tamanha a relevancia do estatuto (ROCHA, 1899).

Surgia entdo um novo ramo do direito — o direito administrativo, que teria como ponto
central o0 estudo da teoria dos atos administrativos. Além disso, este ramo do direito visava o
estudo do proprio estatuto, o estudo dos agentes de atividade administrativa, da acéo
administrativa e da organizacéo administrativa (ROCHA, 1899).

Como se v€ 0 modelo cléssico de matriz européia era um modelo legalista ou
burocratico, este modelo congtitui um grande avango em relagdo ao nepotismo e a
arbitrariedade dominante no antigo regime tanto para Europa, como para o resto do globo nas
décadas seguintes.

Nos Estado Unidos, seguindo a adocdo européia a burocracia, firmou-se em 1883 o
Pendleton Act, documento legidlativo que criou o chamado sistema de mérito, que estabal eceu
trés principios fundamentais: exames competitivos a entrada no servico publico; relativa

seguranca de emprego; e neutralidade politica.

32 A frase extraida das paginas de apresentaco do livro “ Gestao Piblica’ de Wilson Granjeiro, demonstraa
percepgdo do autor de téo importante processo.
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O novo sistema permitiu a racionalizagdo da fungdo publica bem como uma paragem
na corrupcdo e possibilitou a formacdo de competéncias técnicas necessarias para 0
desenvolvimento de um sistema moderno de gestéo (ROCHA, 1899 p.17,18).

4.5 Vencendo barreiras e a burocracia

Como resposta a rigidez da forma burocrética de gerir a coisa publica, iniciouse na
segunda metade do século XX a chamada Administracéo Publica Gerencial. Esta surge para
trazer eficiéncia — reducdo de custos, e aumentar qualidade dos servicos — ao servico publico
para atender & expansdo das funcBes econbmicas e sociais b Estado, ao desenvolvimento
tecnol6gico e a globalizacdo mundial (GRANJEIRO, 1997, p. 249).

A administragdo gerencial € um tipo de avanco da administracdo burocrética que vem
para flexibilizar e ndo negar os seus principios. A verdade que os principios da administracéo
publica burocrética permanecem até os dias atuais e integram inclusive o rol dos principios
bésicos que norteiam a AP*3. Este modelo gerencia visa a agilizacdo e simplificacdo dos
processos. A diferenca principal estéd na forma de controle, que deixou de basear-se nos
processos para concentrar-se nos resultados. Na AP gerencia os resultados da acéo do Estado
sd0 considerados bons ndo porque os processos administrativos estdo sob controle e seguros,
mas porque as necessidades do cidaddo- cliente estéo sendo atendidas. A AP burocratica assim
como a Gerencia tinha por objetivo centra o interesse publico, porém, com 0 rigoroso
controle prévio, a AP burocrética acabava por alocar excessivos esforcos para tdo somente
manter a estrutura publica. Diminuindo assim, 0s recursos disponiveis para realmente cumprir
as fungbes do Estado. Esta dita flexibilizacdo algumas das etapas de gestdo: a admisséo
segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e universal de
remuneracao, as carreiras, a avaliacdo constante de desempenho, o treinamento sistematico

(GRANJEIRO, 1997, p.249, 250). Para Granjeiro “o paradigma gerencial contemporaneo,

33 Doravante leia-se Administracdo Pablica.
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fundamentado nos principios da confianga e da descentralizacdo da decisdo, exige formas
flexiveis de gestéo, horizontalizac8o das estruturas, descentralizacdo das fungdes, incentivo a
criatividade” (1997, p. 250).

Nas palavras do autor “Cada geracdo redesenha o governo” (p. 309), a verdade é que
em décadas de desenvolvimento muito se conseguiu, contudo podemos ver que verdades que
eram observaveis no inicio da AP no Brasil sdo validaveis até os dias atuais e também eram
em 1997 quando em entrevista a revista EXAME, extraida do livro “Administracéo Publica’
(1997) de J. Wilson Granjeiro, Ted Gaebler escritor do best-seller americano “Reinventando o
Governo” afirma que: “O que mais falta hoje aos governos é energia e paixdo. Ndo existe
envolvimento e nenhum sentimento de propriedade. A visdo empreendedora implica
envolvimento, flexibilidade, senso de propriedade. Isso significa [...] prestar atencdo aos
clientes, aos fornecedores, aos concorrentes e identificar bem quem sdo eles’ (p. 291).

4.6 Administracdo publica moderna: politica versus novos paradigmas da
administracao.

Como se nota, Granjeiro e Ted Gaebler concordam gue o0s governos ndo demonstram
compromisso com 0 desenvolvimento do servico publico. Os autores defendem que a
administracdo publica deve assumir uma postura empreendedora, contudo, o controle
governamental e a falta de envolvimento do governo restringem a evolugdo da maguina
publica.

Como ja exposto, a administracdo publica e os servidores estdo submetidos ao
principio constitucional da legalidade, ou sgja, sO podem fazer o que est4 expressamente
determinado em lei, com isso, ndo se pode falar em evolucéo no servigo publico sem falar em
evolucdo legislativa. No contexto privado, em contra ponto, existe maior flexibilidade, neste
caso a influéncia do governo compde as chamadas forcas externas. No caso da administracéo

publica, além de influéncia do meio externo, o governo é forca motriz.
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Uma andlise mais precisa das propor¢des globais dessa situagéo, € demonstrada por
Peter Drucker, aclamado “pai da administracdo moderna’. Drucker expde o caso da promessa
de reinventar o governo do entdo vice-presidente americano Al Gore. O autor observa que a
promessa do vice-presidentente proclamada com muito alarde no primeiro ano de gestéo
Clinton, produzindo, porém somente um “bocejo nacional”.

Drucker justifica a reagdo americana: “em qualquer instituicdo do governo federal, as
mudancas que estdo sendo alardeadas nem mesmo seriam anunciadas exceto talvez no quadro
de avisos do corredor” (2001, p. 185).

O autor demonstra o baixo grau de ousadia no estabel ecimento de metas no projeto do
vice-presidente da época: “sdo coisas do tipo que um hospital espera que suas enfermeiras
facam por conta prépria, que um banco espere que os gerentes de agéncia facam por si s e
gue até mesmo uma fébrica mal dirigida espera de seus colaboradores’ (2001, p. 185).

Destacanos dois dos exemplos mencionados pelo autor como “infelizmente bastante
tipicos’ (2001, p. 185, 186):

= Em Ogden, Utah e Osakland, Cadlifdrnia, entre outros locais, o IRS
(equivalente a Secretaria da Receita) também esta experimentando tratar os
contribuintes como clientes e com servicos centralizados, nos quais cada
funcion&rio, ao invés de mandar contribuintes de uma reparticdo a outra,
dispbe de informagdes para responder s suas perguntas.

= O Export-Import Bank foi reinventado. Espera-se agora que ele faga aquilo

para o que foi ingtituido h& sessenta anos. gjudar pequenas empresas a obter
financiamentos para exportagdes.

Héa quem culpe a “resisténcia da burocracia’, outros atribuem estes resultados a falta
de esfor¢o dos membros dos departamentos do governo, Drucker argumenta, porém, que nem
uma dessas duas € a explicacdo, haja vista o apoio que este projeto de “reinvencdo” tém
recebido dos funcionérios publicos e ainda o fato de algumas das “ pessoas mais dedicadas de

Washington” estarem empenhadas neste projeto (2001, p. 187).



92

Na opinido de Drucker, “essas pessoas estdo chegando rapidamente a lugar nenhum,
porgue a abordagem bésica esta errada. Elas estéo tentando soldar aqui e ali — e isso nunca
leva a nada’ (2001, p. 187). Diante destes exemplos, percebe-se a distancia destes objetivos
de uma prestacdo de servicos excelente. Nestes e nos demais exemplos citados pelo autor €
patente a falta de preocupacdo com os resultados, restando um questionamento: que agcoes
implementar de modo a produzir resultados efetivos?

Como solucdo o autor aponta algumas medidas. 0 aperfeicoamento continuo e o
benchmarking. Sdo dois termos que parecem revolucionarios, mas que segundo autor ja foram
implantados nos Estados Unidos hé décadas e com sucesso pela Bell Telephone System.

Na verdade, fala-se agui de aprendizado e busca pela exceléncia: melhorar sempre em
cada um dos processos e atividade, aprendendo com o0s préprios processos, com 0s
concorrentes, com aliados, ou criando. Some-se a isso a proposicdo do autor de mudanca
dréstica na forma de fazer gestéo da coisa publica, ressaltando, por exemplo, aimportancia do
rigor no controle de resultados, chegando ao corte de incentivos das instituicies que néo
implantassem devidamente as téticas; fala ainda em penalizagdo aos gerentes cuja unidade
ficasse abaixo do padréo fixado pelos melhores desempenhos e rebaixar ou demitir os de mau
desempenho (p. 188). Evidente € que tais mudancas despertam resisténcia por parte dos

sindicatos dos servidores federais, do Congresso, e da burocracia.
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NORMAS QUE REGULAMENTAM A GESTAO PUBLICA
5.1 Principios e fundamentos que regulamentam o servico publico

Principios s#0 normas invaridveis (COVEY,1994) **. Ou ainda nas definicdes

apresentadas no | nstrumento para Avaliacgo da Gestdo Publica- IAGP®:
i.  “Principios sd0 proposicdbes que contém as diretrizes estruturais de

determinada ciéncia, pelos quais seu desenvolvimento devera pautar-se” (p. 9).

ii.  “Os principios consubstanciam valores, sgjam estes morais, religiosos, éticos,
politicos, mutaveis através do tempo, no espaco e naforma’ (p. 9).

iii.  “Osprincipios sdo a base estrutural de qualquer sistema’ (p. 9).

iv.  “Os principios so as idéias fundamentais do sistema juridico, onde eles detém
a funcdo de conferir a0 sistema sentido l6gico, harmonioso e racional,
facilitando a compreensdo de seu funcionamento” (p. 9).

Como visto no item 6.3.1, s80 cinco os principios que segundo o art. 37 da
Congtituicdo Federal de 1988 a administracdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios devera obedecer:
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Estes principios existem para que se assegure a equidade e honestidade das acdes
publica de modo que ndo gere dano algum aos direitos da coletividade. Acrescenta-se ao
conjunto de normas que regem a administracéo publica os chamados fundamentos.

Quanto ao conjunto de normas e fundamentos que a administracdo publica deve
observar, Janos Berttok, Joanne Caddy & Michagl Ruffner (in KONDO, 2002, p. 60) relatam
gue os paises vém buscando estabelecer a confianca publica em instituicdes do governo
através da elaboracdo de principios e normas €/ou introducdo de regulamentos rigorosos para

definir situagdes de conflito de interesse publico.

34 Referéncia— Covey (1994) apud Nério Amboni e Romulo dos Santos Teixeirain Hékis, [ca 2007], p. 23.

35 | AGP ciclo 2008/2009 — Programa Nacional de Gestéo Piblica e Desburocratizagiio — GESPUBLICA.
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A Organizacao para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) usa o termo
“governanca’ — e especificamente governanca publica — para descrever como a autoridade é
distribuida no sistema governamenta e como as pessoas que detém tal autoridade sdo

responsabilizadas. Quanto a nocdo de boa governanga, entre os principios reconhecidos

destacamos: Responsabilizagéo - identificar e responsabilizar funcionarios publicos por suas
acles (KONDO, 2002, p.11); este e os demais principios visam regular a agdo dos agentes
publicos, sobretudo, os de carreira politica; mas tracando um paralelo aos agentes de carreira
administrativa, observamos a necessidade de responsabilizacdo pelos atos dos gestores
publicos da esfera administrativa publica federal devido a importancia que o trabalho destes
tem para a sociedade como um todo.

Isto porque, “servir ao interesse publico é a missdo das ingtitui¢bes publicas. Os
cidaddos esperam que os oficiais publicos executem suas fungBes de maneira justa e ndo-
tendenciosa’ (BERTTOK, CADDY & RUFFNER, in KONDO 2002, p.59). Esta é uma das
peculiaridades do servico publico descritas na Constituicdo de 1988 e citadas pelo
GESPUBLICA (IAGP - 2008 / 2009, p. 7, 8): o fato de o servico plblico ser regido pela
supremacia do interesse publico. Outros sdo os principios citados pelo GESPUBLICA
previstos em lei:

a) Controle socid e o dever de garantia de transparéncia de suas agOes e atos e na
institucionalizac8o de canais de participacdo social. Nota-se um nivel de dependéncia
deste principio ao cumprimento do principio da publicidade.

b) Isonomia. A administracdo publica é obrigada por lei a tratar todos de igual forma,
salvo em caso que se fagca necessaria a diferenciacdo. Este principio que defende a
ndo diferenciacdo dos individuos, associase ao principio constitucional da

impessoalidade.
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c) Geracdo de vaor, desenvolvimento sustentével e utilizagdo eficiente dos recursos, isto
porgue a atividade publica é financiada com recursos publicos.
d) Poder deregular e gerar obrigacOes e deveres para a sociedade.
€) A administracdo publica so pode fazer o que é permitido em lei, como definido pelo
principio da legalidade.
Soma-se ao tema normas que regulamentam o servigo publico, a descri¢cdo de Howard
R. Wilson, (apud Kondo, 2002), conselheiro de ética do governo do Canada, de um sistema
baseado na integridade e em conjunto limitado de procedimentos e regras, fundamentado em
principios que indicam o que se espera das pessoas ha vida publica:
a) “Normas Eticas — os detentores de cargos publicos agirdo com honestidade e mantero os
mais atos padrdes éticos de modo que a confianca publica e a confianca na integridade, na
objetividade e na imparcialidade do governo sejam conservadas e melhoradas’.No Brasil, ndo
raro presenciamos queixas aos servicos of erecidos pelo estado, seja na salde, educacéo, lazer,
cultura e etc.; o que nos remete a idéia de provavel negligéncia dos formuladores de
programas referentes as citadas areas. Esta desconfianca da sociedade com as regras que
regem o servico publico é bastante perceptivel, em matérias de jornal, manifestos publicos e
aé mesmo em manifestagdes artisticas, como podemos ver nos versos de Clécio Caldas &
Armando Cavalcanti: “Maria Candeléria é ata funcionaria. Saltou de péra-quedas, caiu na
letra © O O. Comega ao meio-dia, coitada da Maria, trabalha, trabalha, trabalha de fazer d6 O
O O. A umavai ao dentista, as duas vai ao café, as trés vai & modista, as quatro assina o ponto
e dano pé ... que grande vigaristaque ela &’.°

b) “Escrutinio publico — os detentores de cargos publicos realizaréo suas fungdes oficiais e

conduzirdo seus assuntos particulares de maneira que suporem O mais rigoroso escrutinio

publico, uma obrigacdo que vai dém de simplesmente agir dentro da lei”. Por escrutinio

38 Maria Candelari, de Clécio Caldas & Armando Cavalcanti, citado por Maria Alice Castilho Costa.
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entende-se aprovacdo publica, segundo Aurélio (2001), “apuracdo de votos, votacdo em
urna’, como sabemos os gestores dos orgaos da Administracao Direta ndo sdo submetidos a
votacdo, contudo, diariamente seu trabalho é submetido a aprovacdo popular; e em muitos
casos, € sumariamente repudiado. Ao propor que o0s detentores de cargo publico
administrativo se submetam aos mesmos rigores que os de carreira politica, pretendemos que
0 servico publico em esfera federal seja mais coeso e tenha por objetivo o atinjimento da
exceléncia na prestacao de servicos aos cidadéos.

c) “Interesse publico — os detentores de cargos publicos conduzirdo seus assuntos particulares

de maneira a prevenir o surgimento de conflitos reais, potenciais ou aparentes.”
5.2 Legislacao aplicada ao servicgo publico

Além dos fundamentos e principios reunidos, a administracdo publica € regulada
principalmente, como versa o principio da legalidade, pelalei, ou ainda um conjunto de leis.

Apresentamos em apéndice, um indice cronoldgico da legidacdo aplicada ao servico
publico, reunido por Meireles (2001, p.139-141).

5.3 Etica na administracéo publica

O texto congtituciona e todas as outras normas citadas ja sGo de conhecimento de
maior parte dos agentes publicos. Resta entdo, somente cumprir.

Em ensaio sobre ética na administracdo publica, na revista do servidor publico vol. 56,
n° 1 de janeiro a marco 2005, Barbara Freitag (2004) esboca algumas das implicacfes da
conduta moral®’ e ética®® do funcionario publico. Para a socidloga, os principios éticos devem
ser inicializados no servidor, ainda em sua fase de desenvolvimento pessoa (infancia /
adolescéncia), ou sga, ndo se trata simplesmente da existéncia da norma, e sm a

predisposi¢do pessoa de cada individuo de acata-la ou néo.

37 Tem suaorigem no latim, que vem de “mores’, significando costumes. Moral quer dizer, costume, ou
conjunto de normas ou regras adquiridas com o passar do tempo.

38 Do grego ethos que quer dizer "modo de ser", ou "caréter". Pode-se definir ética como sendo um conjunto
sistematico de conhecimentos racionais e objetivos a respeito do comportamento humano, moral, tal como
colocado por Adolfo Sanches VAZQUEZ (1982) apud L uiz Gonzaga de Sousa.
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Observe-se ainda a participagdo socia no desenvolvimento da conduta do individuo. O
comportamento é entdo, resultado da existéncia da norma, dos valores pessoais e de sua
cultura.

O servidor publico é muitas vezes ma visto no Brasil, contudo ndo seria esse
comportamento, considerado por alguns como antiético, fruto de uma educacéo defeituosa? O
servidor ndo seria o produto de uma sociedade de valores distorcidos, a mesma desprestigia
Seus atos?

Como ressalta Freitag, “o funcionario publico que busca orientagdo de cunho ético em
situacBes de impasse ou conflito” pode encontrar gjuda nos trés questionamentos classicos de
Kant ja se faziaz Was kann ich wissen? (0 que posso saber), Was soll ich tun? (como devo
agir), Was darf ich hoffen? (o0 que posso esperar).

Em fato, as leils e normas reguladoras existem, algumas delas inclusive estdo
enumeradas nesta pesquisa. S&o normas rigidas e indispensdveis para a manutencao da ordem

(law and order).
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GERENCIANDO COM QUALIDADE

Agora gque ja analisamos as principais teorias da administracdo, demonstramos perfis
de lideranca e realizamos um pequero tour pela histéria da méquina publica chegamos ao
momento de delimitar alguns passos a serem seguidos, ou melhor algumas sugestes aos que
ocupam cargos publicos ou aos que estéo se preparando paratal misséo.

6.1 Qualidade na gestéo de pessoas

Cabe-nos aqui, tentar conceituar qualidade e definir um parametro para definir o que €
qualidade na gestéo.

Nas palavras utilizadas pelo Guia de Critérios de exceléncia em gestdo da Fundacdo
Nacional da Qualidade - FNQ definimos qualidade como "totalidade de caracteristicas de uma
entidade (atividade ou processo, produto), organizacdo, ou uma combinacdo destes, que |he
confere a capacidade de satisfazer as hecessidades explicitas e implicitas dos clientes e demais
partes interessadas’ (p.46).

No Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica - Ciclo 2008/2009 qualidade
significa “adequabilidade para o uso” (Juran). “Fazer certo a coisa certa ja na primeira vez,
com exceléncia no atendimento” (PQSP). E ainda “totalidade de caracteristicas de uma
organizacdo que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas
dos cidad&os’ (p. 80).

Sendo assim, podemos propor como forma de gerir com qualidade a res publica *° a
adequada definicdo de uma politica e 0 estabelecimento de uma consequiente estratégia
consentanea as metas organizacionais, nessas integrando as necessidade individuais — tarefa
esta nada facil, altamente desafiante como enfatiza (BENNIS, 1969 apud GRANJEIRO,

1997).

39 Termo em latim que denominaa“ coisa piblica’ ou patrimoénio econdmico puiblico.
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6.2 Porque qualidade na gestao publica?

As razdes vao desde oferecer um melhor servico ao publico, diminuir gastos no
orcamento, conseguir e manter melhores funcionarios, e aé mesmo sobreviver
(GRANJEIRO, 1997, p.126).

Segundo granjeiro (1997) os cidaddos ndo estédo satisfeitos com a qualidade dos
servigos publicos, e aém disso a administracéo publica tem amargado or¢camentos apertados e
déficits. Isto sem falar na perca de méo de obra para ainiciativa privada que possui or¢camento
e flexibilidade normativa que possibilita maior facilidade em oferecer melhores salérios (p.
118).

6.3 Qualidade na gestdo publica: O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica - M EGP*

O GESPUBLICA, programa idealizado pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo desenvolveu um Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica que propde acdo do Estado
com foco em resultados e orientado para o cidadéo e a sociedade. Este modelo visa aumentar
a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das agbes executadas na AP que permite avaliactes
comparativas de desempenho entre organizacoes publicas brasileiras e estrangeiras e com
empresas e demais organizagdes do setor privado.

Para a criacio deste modelo, 0 GESPUBLICA parte da premissa que “a administracdo
publica tem que ser excelente sem deixar de considerar as particularidades inerentes a sua
natureza publica’.

Na elaboracdo deste modelo o programa optou pel os Critérios de Exceléncia utilizados
no Brasil e em diversos paises, cujos fundamentos representam o “estado da arte’ em gestéo;
todavia, adaptando-se a linguagem, de forma a respeitar a natureza publica das organizactes
e, anda, preservar as caracteristicas que definem todos os modelos analisados como de

exceléncia em gestdo. Sendo que, paraisso, 0 Modelo de exceléncia criado teria de considerar

401 AGP ciclo 2008/2009 — Programa Nacional de Gestao Pblica e Desburocratizagsio — GESPUBLICA.
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0S principios, 0s conceitos e a linguagem que caracterizam a natureza publica das
organizacbes e que impactam na sua gestdo, sem fazer, contudo, concessfes para a
administragdo publica (p.7, 8, 10, 11).

6.3.1 Principios que baseiam o MEGP: art. 37, CF/88 (LIMPE)

O IAGP ressdlta ainda, que “existem outros principios implicitos que sdo decorrentes
do Estado de Direito e da totalidade do sistema constitucional que devem nortear a atuagéo da
Administragdo Publica’, e finaliza interpretando os principios transcritos no art. 37 da
Constituicao brasileira:

Legalidade: edrita obediéncia a lel; nenhum resultado poderd ser
considerado bom, nenhuma gestdo podera ser reconhecida como de
excelénciaareveiadale.

Impessoalidade: néo fazer acepcdo de pessoas. O tratamento diferenciado
restringe-se apenas aos casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no
atendimento, a confiabilidade e o conforto sdo requisitos de um servico
publico de quaidade e devem ser agregados a todos os usuarios
indistintamente. Em se tratando de organizacdo publica, todos os seus
usuarios so preferenciai's, s80 pessoas muito importantes.

Moralidade: pautar a gestdo publica por um codigo moral. N&o se trata de
ética (no sentido de principios individuais, de foro intimo), mas de
principios morais de aceitacdo publica.

Publicidade: ser trangparente, dar publicidade aos fatos e aos dados. Essa é
uma forma eficaz de inducdo do controle socidl.

Eficiéncia: fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao
menor custo possivel. Ndo se trata de reducdo de custo de qualquer maneira,
mas de buscar a melhor relacdo entre qualidade do servico e qualidade do
gasto (p. 10).

6.3.2 Fundamentos que sustentam o Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica

O Modelo de Exceléncia em Gestédo Publica tem como pilares os fundamentos da
exceléncia gerencial. “conceitos que definem o entendimento contemporaneo de uma gestéo
de exceléncia na administracdo publica e que, orientados pelos principios constitucionais,
compdem a estrutura de sustentacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica’. Sendo
estes os fundamentos de exceléncia gerencial nos quais se baseia o MEGP (p. 10-16):

1 — Pensamento sistémico
2 — Aprendizado organizacional

3 — Culturada Inovagdo
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4 — Lideranca e constancia de propositos
5 — Orientacdo por processos e informagdes
6 — Visdo de Futuro
7 — Geragcdo de Vaor
8 — Comprometimento com as pessoas
10 — Desenvolvimento de parcerias
11 — Responsabilidade social
12 — Controle Social
13 — Gestéo participativa
6.3.3 Representacdo Gréfica do Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica
No Instrumento para Avaiacdo da Gestdo Publica ciclo 2008/2009 temos que “o
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica é a representacdo de um sistema gerencial
congtituido de oito partes integradas, que orientam a adocdo de préticas de exceléncia em
gestdo com a finalidade de levar as organizagdes publicas brasileiras a padrdes elevados de
desempenho e de exceléncia em gestao”.
A Figura 3, extraida do IAGP, representa graficamente o Modelo, destacando a

relacéo entre suas partes (p. 17 e 18):
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Figura 3 - Representacdo do Modelo de Exceléncia em Gestéao Publica.
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5 Informactes e Conhecimento

Fonte: IAGP ciclo 2008/2009 — Programa Naciona de Gestdo Plblica e Desburocratizacdo —

GESPUBLICA (p.18).

Primeiro bloco — Lideranca, Estratégias e Planos, Cidaddos e Sociedade - pode ser

denominado de planeg amento.

Por meio da lideranga forte da ata administragdo, que focdiza as
necess dades dos cidaddos-usuarios, 0s servigos, 0s produtos e 0S processos
sd0 plangjados conforme 0s recursos disponiveis, para melhor atender esse
conjunto de necessidades (p.18).

Segundo bloco — Pessoas e Processos - representa a execugao do plangjamento.

Nesse espago, concretizam-se as ages que transformam objetivos e metas
em resultados. S&o as pessoas, capacitadas e motivadas, que operam esses
processos e fazem com que cada um deles produza os resultados esperados

(p.18).

Terceiro bloco — Resultados — representa o controle.

serve para acompanhar o atendimento a satisfacdo dos destinatarios dos
servigos e da agdo do Estado, o orgamento e as finangas, a gestéo das
pessoas, a gestéo de suprimento e das parcerias ingtitucionais, bem como o
desempenho dos servigos/produtos e dos processos organizacionas (p.18).
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Quarto bloco — InformagBes e Conhecimento — representa a inteligéncia da
or ganizacao.

Nesse bloco, séo processados e avaliados os dados e os fatos da organizagéo
(internos) e agueles provenientes do ambiente (externos), que ndo estéo sob
seu controle direto, mas, de alguma forma, influenciam o seu desempenho.
Esse bloco da a organizacdo a capacidade de corrigir ou melhorar suas
praticas de gestdo e, conseqiientemente, seu desempenho (p.18).

A figura também apresenta o relacionamento existente entre os blocos (setas maiores)
e entre as partes do Modelo (setas menores), evidenciando o enfoque sistémico do modelo de
gestdo.

O Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo utiliza as oito partes do Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica como Critérios para Avdiacdo da Gestdo Publica;
incorporando a esses critérios requisitos a partir dos quais a organizacdo publica pode
implementar ciclos continuos de avaliacdo e melhoria de sua gestéo.

6.4 Gerenciando as pessoas com qualidade

Os lideres devem ser agentes que geram mudancgas no ambiente. O dinamismo € o
maior de todos os agentes de mudanca.

O diferencia trazido pelo dinamismo para uma organizacdo € a mobilidade, a fluidez,
a plasticidade, a comunicabilidade, a interacdo, enfim fatores que constituem suas
caracteristicas e até mesmo sua natureza.

Cada servidor publico colabora individualmente para o sucesso de sua divisdo,
departamento, enfim equipe; e nesta condicdo de contribuintes individuais, identificando-os
com sua instituicéo e levando-os a assumir uma filosofia organizacional desenvolvimentista,
os lideres (chefes, coordenadores, supervisores) poderdo conduzi-los a tornarem-se
verdadeiros agentes de mudanca, que modificardo o estado corrente de sua organizagdo ou
instituicdo. Para outro estado melhor desenvolvido. Desta forma, transformando o servidor em
agente de mudanca, o tira da condi¢éo de mero produtor de bens ou prestacdo de servigos para

um papel mais dindmico e eficaz. (GRANJEIRO, 1997, p. 37) O poeta Khalil Gibran apud



104

Granjeiro (1997) dizia que, apegando-nos ao trabalho estamos em verdade amando a vida, e
dela partilhando o segredo mais intimo (p.37).

Conforme autor o processo de identificagdo, de tornar a atividade profissonal uma
extensdo do proprio ego, é fato de grande relevancia para tornarmos servidores publicos
eficazes e criativos e a area publica reamente operante. Logo, este processo deve ser
estimulado pelos dirigentes e buscado pelos dirigidos.

Como agente de mudanca ele se propfe a dar outra direcdo, alterar, a transformar, a
tornar diferente de como tem sido, a dispor de outro modo, a pretender que se apresente outro
sob outro aspecto, a desviar para outro sentido, a variar, a modificar, a trocar. E o que
pretende diferente o comportamento organizacional, nele interferido. Eis os beneficios da
adocdo deste papel dentro da organizagéo (GRANJEIRO, 1997, p. 38):

1 — com o esforco participativo de todos sera possivel acancar o desenvolvimento
organizacional, através de um processo de mudanca planejada;

2 — se aprimorara a auto- imagem e auto-estima do servidor publico, o que determinara efeitos
positivos, diretos e imediatos no clima organizacional.

O sucesso das mudangas acertadas que instituimos em nossas organizagdes S&o
resultado do fato de gerarmos dinamismo antes de pedirmos as pessoas que mudem.
(MAXWELL, 2004 p. 31, 32). Assim, do mesmo modo que “as ndo-pessoas despersonalizam
as pessoas’, segundo a expressdo de Willian H. GASS (1968), as organizages ndo-operantes
poderdo adoecer seus contribuintes individuais, devido a suas pautas comportamentais
estereotipadas e distorcidas (GRANJEIRO, 1997).

Podemos utilizar como modelo de valorizagdo das pessoas na organizacdo e da
integracéo dos colaboradores, alguns dos pontos fortes verificados no TCU, apontados pela
banca do PQGF no relatério do ciclo 2004:

a. Adequada estruturacdo do trabalho, resultante de um planejamento prévio, observando
falhas de funcionamento do sistema, desperdicios de tempo recursos, incluindo tempo
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e mao de obra, em uma versdo reformulada da administracéo de tempos e movimentos
de Taylor e Ford.
A Ultima grande reestruturacdo do sistema de trabaho (resolucéo
n.° 140/2000, que dispde sobre a estrutura e competéncias das
unidades da secretaria do TCU) foi definida, implementada e
acompanhada por meio de modelos de gestdo que foram
coordenados por servidores da casa

b. Dosagem da satisfacdo do servidor com a fungdo que desempenha, introduzindo

préticas de participacéo.

a pesquisa de satisfacdo dos servidores e 0 processo anua de
elaboracdo e desdobramento do plangamento institucional
garantem a oportunidade de participacdo das pessoas na
organizacdo dos sistemas de traba ho;

c. Avadiacdo de desenmpenho, a medicdo do desempenho ndo é apenas uma forma de
controle do rendimento individual, como também contribui para melhoria continuo no
atendimento das metas setoriais.

0os servidores sdo submetidos a avaiagdo individual de
desempenho, aferido em func¢éo dos fatores qualidade, producéo e
prazo. O dinhamento do sistema de avaliagcdo de desempenho
com metas e diretrizes € assegurado pela vinculagdo do
desempenho profissiona ao resultado institucional;

d. Participacdo dos membros da equipe

as secretarias realizam reunifes periddicas, oportunidade em que
todos podem apresentar questionamentos, dividas e sugestoes.

e. Estabelecimento de convénios que auxiliem a promover programas de capacitacdo,
Incentivo a busca do conhecimento.

nos ultimos anos, as agdes de capacitacdo do TCU proveram a
especializacdo, em nivel de pds-graduacéo, de cerca de 10% do
quadro de pessoa, sendo que outras oportunidades de
desenvolvimento sdo asseguradas por meio de convénios e
acordos de cooperagdo técnica firmados com 6rgéos nacionais e
internacionais, promovendo importante intercAmbio  de
conhecimentos;

f. Estabelecimento de metas e prioridades anuais com a participacdo dos servidores.

Ao serem definidas as agdes prioritrias para 0 ano s80
estabelecidas, com a participagdo de servidores, medidas de
treinamento, desenvolvimento e capacitacdo necessdrias. A
ingtituicdo conta com uma unidade e orcamento especificos para
acOes de treinamento;
g. Orcamento especifico para treinamento e avaliacdo da satisfacdo dos treinados com os
treinamentos.
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o tribunal possui sistema de avaliagdo dos treinamentos, que
mede o nivel de satisfagdo dos treinandos com os instrutores e
Com 0s treinamentos.

h. Qualidade de vida no trabalho como fator gerador de salide e mantenedor de niveis de
desempenho e ainda como forma estimulagcdo de um clima favoravel.

anualmente, é realizada pesquisa de satisfacéo profissional,
abrangendo diversas variavels relacionadas a0 bem-estar, a
satisfacdo e a motivagdo das pessoas, cujos resultados sdo
edtratificados para andlise dos dados e estabel ecimento de planos
de melhorig;

o tribuna incentiva e oferece oportunidade de participacdo a
todos os servidores para aidentificagéo de fatores que interferem
na qualidade de vida e no nivel de satisfacdo. Para coordenar as
acOes de valorizagdo dos servidores, foi constituido o grupo de
vaorizacdo do servidor (GVS).
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PESQUISA DE CAMPO
7.1 Caracterizacdo da or ganizacao

O Ministério dos Transportes constitui-se um érgdo da administracdo publica direta
componente do Poder Executivo Federal. Tem como dirigente o ministro Alfredo Pereira do
Nascimento, empossado em 29 de marcgo de 2007.

7.2 Histérico

Na década de 60, a reforma administrativa determinou profundas alteraces na
estrutura da pasta, ja entdo transformada em Ministério dos Transportes, tendo como &reas de
competéncia os transportes ferroviario, rodoviario, aguaviario, marinha mercante, portos e
vias havegaves e a participacdo na coordenacao dos transportes aeroviarios.

Em marco de 1990 ocorreu a fusdo dos Ministérios dos Transportes, das minas e
energia e das comunicacdes, e criado o Ministério da infra-estrutura, com competéncia
também nas &reas de geologia, recursos minerais e energéticos, regime hidroldgico e fontes de
alurgia, industria do petrdleo e de energia eétrica, inclusive nuclear, fiscalizagdo com
utilizacdo de radiofregiiéncia e servicos postais.

Em maio de 1992 foi extinto o Ministério da infra-estrutura e criado o Ministério dos
Transportes e das comunicacdes, com atribuicdes na area dos transportes, telecomunicacdes e
Servigos postais.

Em novembro de 1992 foi criado o atual Ministério dos Transportes, com atribuicbes
especificas em politica nacional de transportes (Fonte: Ministério dos Transportes).

7.3 Logotipo

O simbolo do Ministério dos Transportes, ndo apenas representa uma seta para frente

gue passa a significacdo de caminho, como também, possui o formato de um “T” de

transporte.
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Figura4 - Logotipo do Ministério dos Transportes

Fonte: Ministério dos Transportes- http://intranet/

7.4 Missao (Decreto n® 4.721, 2003, cap. |, art. 1).
Ministério dos Transportes, 6rgdo da administracéo federal direta, tem como é&reas de
competéncia os seguintes assuntos:
a. Politica nacional de transportes ferroviario, rodoviério e aquaviario;
b. Marinha mercante, portos e vias navegaves,
c. Participacdo na coordenacdo dos transportes aeroviarios;
7.5 Missdo dos 6rgédos vinculados
Traduzir em acles a politica estabelecida pelo ministério para as atividades
relacionadas a trangportes: rodoviério, ferroviério, aguaviério e marinha mercante.
7.6 Organograma:
O organograma do Ministério dos Transportes esta representado na figura 5. Ao centro
da figura, logo a baixo do campo “Ministério dos Transportes’ esta representada a Secretéria
Executiva do Ministério, a qual pertence o objeto desta pesquisa: a Coordenacdo Geral de

Recursos Humanos do Ministério dos Transportes.
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Figura5 - Organograma do Ministério dos Transportes
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Fonte: http://www.transportes.gov.br/Estrutura/Dirigentes/Organograma.htm

7.7 Descricéo da estrutura M T/ SE / SAAD / CGRH

O objeto escolhido para esta pesquisa foi a Coordenacéo Geral de Recursos Humanos
do Ministério dos Transportes. Esta € uma das trés coordenagdes que juntamente com o
servico de apoio administrativo compdem a Subsecretaria de Assuntos Administrativos deste
Ministério; que estd hierarquicamente submetida a Secretaria-Executiva do Ministério. A
figura abaixo demonstra a vinculaggo juridica da CGRH com o Ministério dos Transportes.

Figura6 - Vinculacdo MT/ SE / SAAD / CGRH.

MT

|
SE

SAAD
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A subsecretaria de assuntos administrativos - SAAD compete (Regimento interno

SAAD, cap. |, art. 1):

| - plangar, coordenar e supervisonar a execucdo das atividades
relacionadas com os sistemas federais de organizacdo e modernizacéo
administrativa, de administragdo dos recursos de informacéo e informética,
de recursos humanos e de servicos gerais, no ambito do ministério;

Il - promover a articulagdo com 0s 0rgdos centrais dos sistemas federais
referidos no inciso | e informar e orientar os 6rga&os do ministério quanto ao
cumprimento das normas administrativas estabelecidas;

11 - promover e coordenar a elaboracéo e a consolidagéo dos planos,

programas e atividades da sua érea de competéncia, submetendo - os a
decisao superior;

IV - acompanhar e promover a avaliacao de projetos e atividades,e

V - redizar tomadas de contas dos ordenadores de despesa e demais
responsaveis por bens e valores publicos e de todo aguele que der causa a
perda, extravio ou outra irregularidade que resulte em dano ao erério.

A subsecretaria de assuntos administrativos - SAAD tem a seguinte estrutura

(Regimento interno SAAD, cap. |1, art. 2):

1 - servico de apoio administrativo - SAA

2 - coordenacdo- geral de modernizacdo e informética - CGMI

3 - coordenacdo- geral de recursos humanos - CGRH

4 - coordenacdo- geral de recursos logisticos — CGRL

7.8 Identificacéo e perfil da CGRH

7.8.1 Identificacéo

Nome: Coordenagdo Geral de Recursos Humanos — CGRH
Vinculagdo Secretéria executiva— SE / Subsecretaria de Assuntos Administrativos —

SAAD

Poder e nivel de governo: Executivo federal
Naturezajuridica: administracéo direta
Composicao da alta administracéo: Coordenacdo Geral

Coordenacéo
Divisdo
Servico
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7.8.2 Perfil

O que a organizacdo faz e para que (Missao)

Quanto as atribuicbes da Coordenacdo Geral de Recursos Humanos o art. 19 do
regimento interno da Subsecretaria de Assuntos Administrativos do Ministério dos

Transportes delimita que:

A coordenacio-geral de recursos humanos - CGRH compete coordenar e
acompanhar no ambito do ministério, a politica e as agdes de recursos
humanos, compreendendo as atividades de administragdo e pagamento de
pessod, de desenvolvimento de recursos humanos, em consonancia com a
legislagdo vigente, e ainda:

| - coordenar e acompanhar a execucdo da politica de assisténcia médico -
socia no &mbito do ministério; e

Il - coordenar e acompanhar a politica e as agfes das comissdes internas de
prevencéo de acidentes - CIPA, no ambito do ministério.

E nesta Coordenac3o que se realizam as atividades de administragéio do pessoal ativo e
do quadro de inativos do Ministério dos transportes. Segundo o decreto citado as atividades
da CGRH poderdo ainda ser descentralizadas, com a instalagdo de nucleos regionais.

7.8.3 Estrutura priméria da Coordenacéo Geral de Recursos Humanos - CGRH:

a) Servico de apoio administrativo - SEAP

b) Servico de articulagdo de informactes - SEAINF

c) Servico de execucdo orcamentéria e financeira de pessoa - SEOF

d) Servico de assisténcia médico - socia - SAMS

€) Coordenacdo de acompanhamento de normas e orientacéo técnica- COTEC

f) Coordenacdo de administracdo de pessoal ativo - COAD

g Coordenacdo de administracdo de aposentados, instituidores de pensdo e de
Pensionistas - COAP

h) Coordenacdo de pagamento de aposentados e de pensionistas - COPAP
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A tabela 3 demonstra os principais processos de gestdo de pessoas no Ministério dos

Transportes, bem como o servico gerado por estes e a unidade (Coordenagéo, divisdo ou

Servico) responsavel por este processo.

Tabela 3 - Principais processos e r espectivos servicos e/ou produtos.

Funcéo Atividade Unidade responsavel
Acompanhamento de todas as etapas dos concursos realizados parao MT. Coordenacao de
9 Administrago de Pessoal
= Ativo— COAD
w
§ Divisdo de Cadastro - DICAD
o
g Servigo de Movimentacdo e
Lotacdo - SEM OL
Compete coordenar e acompanhar a aplicacdo da legidacdo de pessoa e prestar | Coordenacao de
orientagdo técnica especifica. Acompanhamento de Normas
w | - acompanhar a edic¢do de normas que envolvam a implementagéo das politicas | e Orientagdo Técnica -
5' de recursos humanos, COTEC
X Il - examinar e emitir pronunciamentos sobre direitos, dbveres, vantagens e
E obrigagBes dos servidores, disseminando as informaces; e Divisdo de Estudos e Normas
8 Il - organizar e manter atualizados os fichérios e coletaneas de legislagdo, | de Recursos Humanos -
jurisprudéncia, normas e demais regulamentos pertinentes a area de recursos | DINOR
humanos.
| - promover o diagnostico das necessidades de treinamento e capacitacdo de | Coordenacéo de
o) recursos humanos no ambito do Ministério; Administracéo de Pessoal
15 Il - elaborar e executar agdes voltadas a0 Plano Anua de treinamento e | Ativo—COAD
< capacitacdo de recursos humanos, avaliando programas e projetos, promovendo
'5 a divulgagdo dos eventos e cursos e mantendo o sistema de dados sobre | Divisdo de Treinamento e
< formacdo curricular, extracurricular de servidores ativos e de instituicdes e | Capacitagdo de Recursos
% entidades especializadas; Humanos- DITC
S IV - desenvolver atividades de apoio, na execucdo de programas de treinamento
e capacitagdo, realizados nas dependéncias do Ministério.
V - executar agdes voltadas ao processo de avaliagdo de desempenho dos Coordenacao de
19( servidores ativos. Administragdo de Pessoal
&()« Ativo— COAD
3:' Divisdo de Treinamento e
Z Capacitacio de Recursos

Humanos- DITC

RETENCAO
(beneficios)

Il - controlar, executar e manter registros dos servidores ativos beneficiados pelo
Auxilio Transporte, Auxilio Alimentag&o e Auxilio Pré - Escolar; e

111 - manter atualizado o Sistema Integrado de Administracdo de Recursos
Humanos - SIAPE, com relagéo aos débitos e créditos alusivos a participagdo
dos servidores ativos no plano de assisténcia.

Coordenacao de
Administragéo de Pessoal
Ativo - COAD

Divisgo de Beneficios —
DIBEN

Fonte: Regimento interno da Subsecretaria de Assuntos Administrativos, capitulo 111, art. 24, 25, 27- 30, 32.
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TABULACAO E ANALISE DOS DADOS

8.1 Tabulacéo dos dados da pesquisa

Foi realizada uma pesguisa na Coordenacéo Geral de Recursos Humanos - CGRH
com a finalidade de dar atendimentos aos objetivos propostos para estd monografia. Foi
aplicado um questionario de 28 questdes fechadas, 2 questdes abertas e um quadro com itens
de gestéo para vaoracdo de importancia para os funcionarios. O mesmo questionério é
acrescido, ao final, de 5 questbes abertas para preenchimento exclusivo da alta administracéo
da Coordenacdo. Este questionario foi aplicado para 67 funcionarios da CGRH o que
corresponde a 20, 87% do total de sua forca de trabalho.

a) Das questdes

As questbes estdo distribuidas em secBes por item avaliado. As dez primeiras

pertencem ao item dados pessoais, da 112 a 162 temos as questdes do item processos e

normas de gestéo, as questdes 17 a 24 avaliam os aspectos de lideranca envolvidos no

perfil dos gestores da Coordenacdo. A secdo 3 trata das questdes do item motivacdo que
vao da 25 a 30. O questionéario é composto ainda de um formulério para a avaliacéo de 10
itens referentes a estilo de gestéo, busca por melhorias, delegagéo etc. as questdes de 31 a
35 sdo destinadas aos membros da alta administracdo da CGRH (chefes, supervisores,
coordenadores) para que pudessem descrever e avaliar seus métodos de lideranca.
b) Dos resultados
Secao 1 — Dados pessoais
As questdes de 1 a 10 tinham por objetivo tragar o perfil pessoa do funcionério: Se sdo em
sua maioria homens ou mulheres, a quanto tempo trabalham na CGRH, em que cargo

comegaram, que cargo ocupam atual mente,etc.
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Grafico 1 — Sexo.

1. Sexo

OFeminino
B masculino

O Gréfico 1 mostra a forte presenca feminina na Coordenacéo, representando 71% dos

profissionais que ali trabalham.

Gréfico 2 — Faixa etaria dos funcionérios da Coordenacao.

2. Faixa etéria

11%

0 18-30 anos
M 31-40 anos
0 41-50 anos
O acima de 50 anos

6%




115

Pode-se perceber a partir das respostas dadas a este item que a equipe da CGRH é
macicamente jovem sendo que mais de 71% dos funcionarios tem até 30 anos apenas. Os

funcionérios acima de 50 anos representam cerca de 11% da amostra obtida.

Gréfico 3 — Escolaridade.

3. Escolaridade

2%

08 2° Grau completo
B Superior incompleto
0O Superior completo
0O P6s graduado

Como se observa no Gréfico 3 mais da metade da forca de trabalho da CGRH possui
nivel superior completo ou esta cursando. No tocante a busca por especiaizagdo o quadro ndo
e tdo favoravel, visto que apenas 2% da amostra informou ser pés-graduado.

Gréfico4 — Cargo anterior .

4. Cargo anterior

23%

0%

O servidor

@ Aposentado
O Terceirizado
O Outros

41%
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O Gréfico mostra que 23% dos funciondrios ingressaram como servidores, 41%
ingressaram através de empresas de terceirizacdo e outros 36 % ingressaram em outras
fungdes, a principal apontada entre elas foi a de estagiério.

Grafico5 — Cargo atual.

5. Cargo atual

O Servidor

B DAS

O Terceirizado
O Outros

O Gréfico 5 aponta a composicdo atual da forca de trabalho da CGRH, tendo por
referéncia a amostra obtida, sendo: 23% servidores, 5% ocupantes de cargo de confianga em
Diretoria, Assessoramento ou Supervisdo (DAS), 45% dos participantes da pesquisa
informaram ocupar funcdo publica atraves de empresas terceirizadas, 27% ocupam outras

funcBes em maior parte, estagiarios.
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Grafico 6 — Ha quanto tempo trabalha no Ministério dos Transportes.

6. Ha quanto tempo trabalha no Ministério dos Transportes

20% 18%

8%
O menos de 1 ano
Ede 1a5anos
Ode 5 a 10 anos
O Mais de 10 anos

54%

A questéo 6 do questionario tinha por objetivo aferir a idade média do funcionério no
orgdo. Com as respostas obtidas, constata-se que cerca de 72 % dos funcionarios da
Coordenagdo tem até 5 anos de Ministério dos Transportes, sendo que destes, 18% tem no
méximo 1 ano.

Gréfico 7 — Compatibilidade entr e &reas de formacdo e de atuacéo do funcionario.

7. Vocé atua em sua area de formagéao?

0
36% 32%

asSim
B Néo
OEm parte

32%

A questdo 7 tinha por objetivo avaliar o emprego adequado e compativel da
competéncia dos funcionarios. O resultado obtido demonstra que cerca de dois terco da

equipe atua plena ou parcialmente em sua area de formagao.
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Curiosamente 20% dos que ndo atuam em sua &rea de formagéo a egaram também néo

desgjar atuar como demonstrado no Gréfico 7.a:

Gréfico 7.a— Interesse quanto a atuar em area de formacao.

a. Gostaria de atuar?

O Sim
EN&o

As questbes 8, 9 e 10 tinham por objetivo avaliar o relacionamento do funcionério

com o setor em que trabal ha, processos, pessoas e ambiente fisico.

Gréfico 8 — Adequacdo do ambiente fisico &s atividades desempenhadas.

8. O seu ambiente fisico de trabalho esta adequado para as atividades que vocé desempenha?

32%

48%

asim
B N&o
OEm parte

A questdo 8 avalia o satisfagdo do servidor com o ambiente fisico de seu setor, de

acordo com os dados obtidos, 38% afirmaram ndo terem ambiente adequado para o
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desempenho de suas fungfes, forma minoria, contudo € alarmante que mais de um terco se

mostre insatisfeito com o ambiente do qual dispde.

Gréfico 9 — Sentimento em relacdo ao setor .

9. Como vocé se sente em relagédo a seu setor?

2%

11%

14%

B Muito satisfeito
B Satisfeito

O Indiferente

O insatisfeito

B Muito _insatisfeito

67%

As respostas obtidas para este item mostram gue 81 % dos membros da Coordenagéo
estéo de satisfeitos a muito satisfeitos com o setor em que trabalham, 6 % séo indiferentes, os
outros 13 % n&o estdo satisfeitos.

Grafico 10 — com os demais funcionarios do setor .

10. Como é seu relacionamento com os funcionarios do seu setor de trabalho?

Reguld&&ssimo
3% 0%

Muito bom
38%

B8 Muito bom
mBom
ORegular
o Ruim

m Péssimo

Neste item que avaliou o nivel de relacionamento interpessoal nos setores da CGRH,
97 % dos participantes afirmaram ter um relacionamento de bom a muito bom com os
coleges de setor, 3 % afirmaram que seu relacionamento com os colegas de trabalho é ao

menos regular. Ninguém considerou ter um relacionamento ruim ou péssimo com os colegas.
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Secao 2 — Processos e normas de gestao

As questbes de 11 a 16 visam avdiar a percepcdo dos funcionarios sobre 0s processos
de gestdo de pessoas praticados na Coordenacdo Geral de Recursos Humanos, do Ministério
dos Transportes, o conhecimento destes a cerca das normas, metas e dos resultados da

implementacéo destes processos e normas, sgjam eles positivos ou negativos.

Grafico 11 — Percepcdo dos servidores sobre o0s processo de gestdo de pessoas utilizadas no Ministério dos
transportes.

11. Os processos de gestéo de pessoas utilizados no Ministério dos Transportes sdo em sua
opniao:

. Péssimos Otimos
Ruins 206 3%
14%

@ Otimos
@ Bons
O Regulares
Bons o Ruins
45% m Péssimos
Regulares
36%

O Gréfico 11 nos mostra um cen&rio de aceitacdo quantos aos processos, onde 2%

afirmaram considerar os processos utilizados pela CGRH no Ministério sdo bons, contudo, 16

% acreditam que 0s processos S&0 ruins Ou PEssimos.
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Grafico 12 — Conhecimento das normas de gestédo de pessoas utilizadas pela Coordenacdo Geral de
Recursos Humanos do Ministério.

12. Vocé conhece as normas que regulamentam a gestdo de pessoas utilizados pela Coordenacéo
Geral de Recursos Humanos do ministério?

Sim
17%

Em parte
36%

gosim
B Nao
O Em parte

Né&o
47%

Os resultados apresentados no Grafico 12 nos mostram que apenas 17% da amostra de
pesquisa informou conhecer as normas vigentes na Coordenagdo em que trabalham, 36% dos
participantes da pesquisa afirmaram conhecer ab menos uma parte das normas.

Gréfico 13 — Conhecimento sobr e resultados positivos ou negativos da gestdo de pessoas da Coor denagéo.

13. Vocé conhece algum incidente critico de sucesso (ou insucessos) na gestdo de pessoas da
CGRH?

Em parte sim
10% 14%

@ Sim
B N&o
O Em parte

Né&o
76%

Entre os gque responderam o questionario, 76% alegaram ndo conhecer qualquer
incidente critico de sucesso ou insucesso na implementacdo dos processos adotados pela

Coordenagao.



122

Grafico 14 — Existéncia de metas nos setor es.

14. O seu setor, ou sua coordenagdo possui metas de desempenho estabelecidas?

Néo
49%
mSim
Sim
51%

Quanto a existéncia de metas por setor, tem se quase uma paridade. O resultado foi 51

% parasim, existem metas e 49% para nao.
Gréfico 14. a— Nivel do atendimento de metas dos setor es.

14.a. Em caso positivo, qual o nivel de atendimento das metas?

10%

29%

020 por cento
m 40 por cento
060 por cento
080 por cento
m 100 por cento

Entre os que afirmaram que seus respectivos setores possuiam metas de desempenho,
10 % afirmaram que o setor atende totalmente as metas, 55% afirmaram atingir ao menos 80
% das metas do setor, 29 % afirmaram que o setor atende mais da metade das metas, 6%

apontaram desempenho abaixo de 50% das metas estabel ecidas.
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Grafico 15 — Frequéncia da aplicacdo de treinamento.

15. Frequéncia da aplicagcao de treinamento:

5% 0,
2% 8%
= Bimestral
B semestral
O Anual
O Somente para funcionarios novos
51% m N&o s&o realizados
34%

Quanto a freguiéncia de treinamentos, 15% dos funcionérios afirmaram gque em seus

setores sd0 realizados treinamentos anuais, semestrais ou bimestrais. A divisdo exata pode ser
verificada no Gréfico 15. O Grafico mostra ainda que 34 % dos participantes afirmaram que
S0 € realizado treinamento para funciondrios novo e 51 % alegaram ndo serem realizados

treinamentos em seus respectivos setores.

Grafico 16 — Estimulo ao aprendizado na Coordenacdo Geral de Recursos Humanos do Ministério dos
Transportes.

16. Como € estimulado o aprendizado na coordenagéo?

16%

O Diariamente na préatica

7% B Treinamento, apoio técnico, cursos

O Reunides, orientagdes e feedback dos chefes
O Apresentando-se oportunidades

B Por meio de pressdo

OQuase nao ¢ estimulado

B N3o é estimulado

O N&o respondeu

7%

18%

Quanto a cultura de socidizagdo do conhecimento, 41% dos participantes ndo

responderam sobre a forma que a Coordenacéo estimula o aprendizado, 0 motivo poderia ser
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por ndo conhecerem as agdes de estimulo ao aprendizado praticadas na coordenagéo, ou por
ndo as considerarem como tal. O aprendizado na préatica diéria das fungdes foi apontado por
16% dos questionados como principal forma de estimulo ao aprendizado e desenvolvimento
profissional.

O resultado aponta ainda que 18% dos funcionarios afirmam ndo haver estimulo ao
aprendizado na CGRH.
Secdo 3 —Lideranca

As questdes de 17 a 24 compde o item lideranca.
Grafico 17 — Comprometimento com a promogéo de melhoria do desempenho, estimulo a iniciativa e a

inovacao.

17. Envolvimento, comprometimento, promocéao de melhoria do desempenho, estimulo a iniciativa
e ainovagéo.

8%

O Sempre

B Freqguentemente
O Raramente

O Nunca

34%

O resultado desta questdo mostra que 67 % dos funcionarios consideram que seus
chefes se envolvem sempre ou frequentemente em levar a equipe a buscar inovacéo e
melhorias continuas. Dos demais, 25% afirmam que os chefes se envolvem ainda que
raramente, e 8% afirmam que seus chefes nunca se interessam em estimular a busca por

Inovacao.
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Grafico 18 — Incentivo a cultura de exceléncia, aos valores e diretrizes.

18. Incentivo a cultura de exceléncia, valores e diretrizes da organizagéo

13% 17%

O Sempre

W Frequentemente
O Raramente

O Nunca

36%

O gréfico 18 demonstra certo equilibrio entre a parcela dos que disseram que seus
chefes estimulam a excel éncia de freqlentemente a sempre e entre os que afirmaram que seus
chefes se preocupam com promogao de excel éncia raramente ou nunca.

Grafico 19 — Participacdo dos chefes na analise critica do desempenho da coordenacdo e busca por
oportunidadesfuturas.

19. Participagado na analise critica do desempenho da organizagéo e a busca de oportunidades
futuras

15%

0 Sempre

W Frequentemente
O Raramente

O Nunca

22%

37%

Nesta questdo é maior o nimero dos que apontaram participacdo do chefe sempre ou

fregientemente: 63%.
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Grafico 20 — Frequiéncia do controle das praticas de gestéo.

20. As praticas de gestdo sao controladas em relagédo aos padrdes de trabalho estabelecidas

15% 11%

O sempre

& Frequentemente
O Raramente

O Nunca

Outro quase equilibrio é demonstrado nesta questdo, onde 41% dos questionados
apontaram frequiente participacéo dos chefes nos referentes a acdes de controle, enquanto 33%
apontaram participagao rara dos chefes em mesmo assunto. Por fim, 11% afirmam que seus

chefes estéo sempre voltados para o tem controle e 15% dizem o oposto.

Gréfico 21 — Avaliacdo e melhoria nas préticas de gestéo e padr 8es de trabalho.

21. As préaticas de gestédo e os padrdes de trabalho sdo avaliados e melhorados.

11% 17%

O Sempre

W Freqientemente
O Raramente

O Nunca

40%

No que se refere as praticas de avaliagdo da gestdo e dos padrdes, a resposta de 49%

foi fregUentemente ou sempre e 51% raramente ou nunca.
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Grafico 22 — Nivel de preparacéo dos chefes para desempenhar as atividades pertinentes a sua funcao.

22.Os chefes e supervisores séo preparados para trabalhar com pessoas e para entender os
funcionéarios?

0
10% 6% 3%

O Completamente despreparados
B Despreparados
DOMais ou menos
OPreparados
37% B Completamente preparados
44%

Avaliando o nivel de preparo de seus superiores imediatos, 54% acreditam que seus

chefes estdo de preparados a muito preparados, outros 37% acham que este sdo mais ou

menos preparados, 9% os descreve como despreparados ou compl etamente despreparados.

Grafico 23. a— Principal caracteristica da alta administracédo da CGRH.

Perfil do lider - Caracteristica principal do seu chefe

18%

O Autoritarismo
@ Respeito

O carisma

O Planejamento
m Flexibilidade

Quando perguntados sobre a principal caracteristica de seus chefes, os funcionérios da
CGRH responderam em primeiro lugar respeito (30% das respostas). Foram muito apontadas
também flexibilidade e autoritarismo com respectivamente 19% e 18% das indicagdes.

Plangjamento e carisma foram muito citados como caracteristicas secundarias dos chefes.
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Grafico 23. b — Caracteristica menos aplicavel a alta administracdo da CGRH.

Perfil do lider - Caracteristica menos aplicavel a seu chefe

O Autoritarismo
m Respeito

O Carisma

0O Planejamento
| Flexibilidade

16%

Quando perguntados sobre que caracteristicas menos se aplicam a seus chefes,
autoritarismo foi a principal resposta (40% das respostas) . Em segundo lugar foi citado
respeito (19%), seguido de planejamento e flexibilidade ambos com 16% das opinides.

Grafico 24 — Nivel de flexibilidade de acdo e decisdo oferecidas aos funcionarios da CGRH.

24. Quanto a flexibilidade, que nivel de liberdade de deciséo e acéo é oferecido aos funcionarios?

8%

O Nenhuma flexibilidade
B Pouca flexibilidade

O Flexibilidade regular
O Muita flexibilidade

47%

Dos funcionéarios da Coordenacdo, 8% afirmam ndo receber nenhuma flexibilidade,
16% afirmam que em seus setores existe pouca flexibilidade para agir e decidir, os demais

afirmam encontrar em seus setores liberdade de agéo e decisdo total ou parcial.
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Secao 4 —Motivagao
Os itens desta questdo avaliam as préticas aplicadas pela CRGH para motivar seus
funcionarios.

Gréfico 25 — Estresse na CGRH.

25. Atualmente sente-se estressado?

3%

37%
O Sim

HNao

O Em parte

O n&o sei 0 que éisso.

34%

A questdo 25 busca descobrir se os funcionarios estéo ® sentindo estressados ou
desconfortaveis com suas fungdes. Dos participantes da pesquisa 63% afirmam estar

estressados ou parcial mente estressados, 34% afirmam néo estarem estressados.

Grafico 26 — Nivel de motivagdo individual dos funcionarios da CGRH.

26. Atualmente qual seu nivel de motivagéo?

2% 12%

22% " -
? DMuito baixo

mBaixo
COMédio
OAlto
mWMuito alto

36%
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No gréfico 26 vemos que 36% afirmam apresentar médio nivel de motivacéo, 34% de
baixo a muito baixo e 30% afirmam estar motivados ou muito motivados.

Gréfico 27 — Nivel de motivacao da equipe.

27. E como vocé avalia o nivel de motivacdo da sua equipe?

29%
O Muito baixo

l Muito alto

43%

No grafico 27 temos um percentual de 43% que alegam que sua equipe apresenta
médio nivel de motivacdo, 35% de baixo a muito baixo e 22% afirmam que sua equipe esta
motivada ou muito motivada.

Gréfico 28 — Sinais do nivel de motivacdo da equipe.

28. Quais os sinais desta situacgéo ?

O Elogios ao servico, setor, equipe ou chefia

B Reclamag6es quanto ao servigo, setor, equipe ou
chefia

0O Diminuicé&o na produgéo
O Aumento na produgao

o B Melhoria do clima organizacional
14% 24%

O Clima organizacional conturbado

12%

11% B Outros

Quando convidados a apontar sinais que reflitam o nivel de motivagdo de seu setor, 0s

funcion&rios mencionaram: reclamagdes e €logios a0 servico, setor, equipe ou chefia com
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respectivamente 24% e 18% das indicagbes, seguidos de clima organizacional conturbado

com 17% das indicagdes.

Gréfico 29 — Préticas de motivacdo em andamento na CGRH.

29. As préticas de motivagcdo em andamento no CGRH s&o:

9% 3% O N&o existem préaticas de motivac@o

B Retorno da chefia sobre rendimento do servidor
42%

O Oferecimento de dias de folga aos servidores de
melhor desempenho

O Personalizadas de acordo com departamento
26%
W Variam de funcionéario para funcionario

O Outras

9% 11%

A questdo 29 tinha por objetivo verificar o conhecimento e aprovacdo dos funcionarios
da CGRH a cerca das acGes de motivacdo implementadas nesta coordenacdo. Entre os
participantes da pesquisa 41 % afirmam ndo haver préticas de motivacdo na Coordenacdo, o
gue demonstra um baixo nivel de conhecimento por parte dos colaboradores do mix

motivacional oferecido pela CGRH.

Grafico 30— O que os funcionario precisam para sentir-se motivados.

30. O que vocé gostaria de receber como motivagao?

O ambiente e equipamentos de trabalho adequados

16% 7% 3% B melhor contato com chefias superiores e demais

setores
O Salario compativel com fungéo, aumento salarial

10% 250

O Reconhecimento, valorizacdo, feedback e elogios
B Capacitagéo, cursos, palestras e treinamentos
% O Oportunidade de crescimento profissional

@ Outros

O N&o responderam
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Nesta questdo objetivouse identificar necessidades motivacionais ndo supridas na
forca de trabalho. Reconhecimento e melhores salarios empataram com 25% das indicactes
na preferéncia dos funcionérios da Coordenagdo. Entre os participantes 16% n&o souberam ou
N&0 quiseram responder a este questionamento.

Secdo 5 — Auto avaliacéo do estilo de gestéo dos chefes, super visor es e coor denador es da
CGRH

As questBes desta secdo preterdem que a alta administracdo realize uma leitura de seu

préprio estilo, de seus métodos e dificul dades.

Grafico 31 — Como ocorreu a selecdo da equipe.

31.Como ocorreu a selecdo dos membros que compde a sua equipe?
Existe um planejamento prévio?

Oné&o planejada, insuficiente, mal distribuida

10% mplanejada. Escolhos os de melhor desempenho

30% nos demais setores da coordenagéo para compor
minha equipe.

DOavaliando nivel de conhecimento e capacidade

Ona&o sei, esta equipe néo foi escolhida por mim

M Indicacao

20%

10%

O De acordo com a necessidade do setor, sem
necessatiamente haver um planejamento prévio.

Como resposta a0 questionamento sobre como selecionou sua equipe, 30% dos
ocupantes de cargo de chefia na CGRH afirmaram escolher de forma plangada seus
colaboradores sendo que um terco destes que plangjam, afirmaram buscar na Coordenacdo os
melhores servidores, terceirizados e mesmo estagiérios para compor sua equipe. Outros 30%
afirmaram que alocacdo de méo-de-obra é ndo plangjada e mal distribuida. Os demais chefes
afirmaram contratar de acordo com a demanda, por indicacdo ou que a equipe ndo foi

escolhida por eles.
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Grafico 32 — Como chefes direcionam suas equipes a atingir os objetivos na Coor denacao.

32. Como vocé direciona os funcionarios a atingir os objetivos da coordenagé&o?

17% 17%

DOvalorizo esforgo individual

B Por meio de concientizagdo do grau de
importancia e seriedade de seu trabalho.

DOincentivos

17% O N&o faz nada. Conta com o bom senso dos

funcionarios.

B Participando

17%

Entre os chefes abordados, 32% alegam influenciar seus colaboradores a atingir as
metas estabelecidas na Coordenacéo por meio de conscientizacdo do grau de importancia e
seriedade de seu trabal ho. Outras técnicas como incentivos e participacéo e envolvimento com
a equipe também foram citadas. Cabe ressaltar que 17% dos chefes quando questionados

afirmaram ndo fazer nada para estimular a equipe, contando apenas do bom senso desta.

Gréfico 33 — Concepcéo dos chefesda CGRH sobre lideranca

33. O que serialideranca para vocé?

O Chefiar com competéncia e conhecimento.

8% 17% B Estimular funcionario, ser respeitado e admirado,
n&o impor.

O Direcionar

O Ter total controle

mdelegar

26% O Compreender funcionarios

W Saber comandar

17%

O Saber lidar com pessoas diferentes, tratando a
todos com igualdade

A 33 2questdo da pesquisa teve por objetivo descobrir o que os gestores da CGRH entendem

por lideranca. Conforme gréfico 33, vemos que 26% dos gestores consideram que liderar é estimular
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os funcionéarios. Competéncia e Conhecimento aparecem em segundo lugar, junto com direcionar a
equipe, com 17% das indicagles.

Gréfico 34 — Dificuldades no desempenho da fungéo de gestor .

34. O que falta dentro da organizagdo para que vocé possa melhor desenvolver suas funcdées
enquanto chefe?

O Estrutura e condi¢des adequadas ao trabalho
B Recursos

[0 Compromisso

O Incentivo dos superiores hierarquicos

B Nada Meu setor estd bem

14%

Como complicador da funcéo de gerir pessoas na Coordenacdo Geral de Recursos
Humanos do Ministério dos Transportes foram citados a falta de estrutura e condicbes
adequadas ao trabalho, com 29% das indicacdes, a falta de recursos, falta de compromisso da
equipe e fata de apoio dos niveis hierarquicamerte superiores. Todos com 14% das
indicagcdes cada, sendo que 24% dos gestores afirmaram encontrarem nenhum obstaculo ao

desempenho eficiente de sua fungéo.
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Grafico 35 — Conhecimento por parte dos chefes quanto a politica de gestdo do Ministério dos
Transportes.

35. No Ministério dos Transportes existe uma politica de gestédo de pessoas?

29%

43%

O Nao

HSim

O Sim, mas é deficitaria.
O N&o conheco

14%

O gréfico 35 mostra a flagrante situacdo de desconhecimento da politica de gestdo de
pessoas pelos gestores na CGRH, onde perguntados sobre a politica de gestéo de pessoas na
Coordenacdo, 43% dos gestores afirmaram ndo existir uma politica de gestéo de pessoas, e
29% afirmaram que ndo sabem se existe ou néo.

Secao 6 — Aspectos da gestao

Este item buscou avaliar outros elementos pertinentes ao tema gestdo, onde o

funcionario ou chefe atribui a cada pratica gestdo uma valoracdo a seu critério, variando de

muito importante, importante, indiferente, ndo importante a totalmente desnecessério.
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Grafico 36 — Grau de importancia dos aspectos de gestao avaliados pelos funcionarios da CGRH.

Que grau de importancia cada um destes itens tem paravocé?

5

-0

Boarelagdo Presséo que Delegacéo de Conhecer Melhoria
com superior o trabalho tarefas normas e constante
seja feito valores

rapido

|I:| MUITO IMPORTANTE BIIMPORTANTE OINDIFERENTE ONAO IMPORTANTE B TOTALMENTE DESNECESSARIO O SEM OPNIAO |

Como exposto no Grafico 36, os elementos de gestdo considerados pela equipe da
CGRH participante da pesquisa como muito importante foram boa relagdo com o superior,
primeiramente, e boa relagdo com colegas de trabal ho.

Delegacao de tarefas, e conhecer as normas e valores da CGRH foram as mais citadas
COmo muito importantes.

Os resultados apontam que a equipe da CGRH se considera indiferentes a
recompensas individuais. Acham ainda ndo importante relacionar as atividades com as
habilidades das pessoas.

Pressdo do chefe para que o trabalho sgja feito rdpido foi citada, como totamente
desnecessaria.
8.2 Analise

A forca de trabaho atuamente empregada na coordenacdo Geral de Recursos

Humanos do Ministério dos Transportes como demonstrado na pesguisa é predominantemente

jovem. Jovem na idade, visto a maioria ter menos de 30 anos. Jovens no Ministério em média
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5 anos. Que tipos de implicagdo isto traz para a forma de gerir no Ministério? A principio,
pode-se atribuir esta presenca macica de jovens a contratacdo de terceirizados e estagiarios em
grande numero que é realizada periodicamente, estes atualmente representam juntos mais de
50% da equipe da CGRH. Contratacdo que se da para suprir um longo periodo sem realizacdo
de concursos no orgéo.

O nivel de formagdo € outra questdo complicada, ainda que mais da metade da forca
de trabalho da CGRH possua nivel superior completo ou esteja cursando, destes a maioria é
bem jovem, tanto em idade como de Ministério, sem vinculo estatutario, 0 que muitas vezes
significa funcion&rios de ata rotatividade, o restante da forca de trabalho tem apenas
formacdo média.

Por fim, 0 cenario que se encontra, € o servidor treinado, com mais de 10 anos de
ministério, convivendo diariamente com o estagiario que entrou ontem, o estagiario ndo, cerca
de 5 ou 10. E umaforga de trabalho diferente que chega como estagiario ou terceirizado e vai
ficando, é terceirizado, consegue um cargo de confianca, trazem certa dinamicidade ao 6rgéo,
mas em contra partida tem menos conhecimento das normas e valores que 0s mais antigos.

Gerir uma equipe tdo heterogénea como esta requer preparo, plangamento e,
sobretudo compreenséo das diferencas.

Avaliada a forca e trabalho, podemos criticar alguns aspectos da gestéo na CGRH os
gestores como aponta a pesquisa apresentam um nivel de preocupacdo em aocar o
funcionario em atividades compativeis as suas habilidades. Esta pode ser apontada como uma
forma de levar a equipe a atingir os objetivos da Coordenacdo, considerando, ainda os
objetivos individuais dos funcionéarios.

Avaliando o relacionamento do funcionario com o setor em que trabalha, 0s processos,
pessoas e ambiente fisico, observa-se que os elementos de gestéo considerados pela equipe da

CGRH participante da pesquisa como muito importante foram boa relacdo com o superior,
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primeiramente, e boa relagdo com colegas de trabalho. Com isso considerase que a resposta
positiva ao item de satisfacdo com o setor, mostrando que 81 % dos membros da Coordenacéo
estdo de satisfeitos a muito satisfeitos com o setor em que trabalham e 97% afirmam ter um
relacionamento bom ou muito bom com sua equipe, representa um ponto positivo. Contudo
no tocante a ambiente fisico vemos que se fazem necessarios, maiores investimentos em
estrutura de modo a permitir melhor desempenho da equipe.

A gestdo publica, como amplamente citada ao longo desta monografia, respaldada por
Granjeiro e pelo Gespublica, é bastante complexa, tem muitas peculiaridades, a
impossibilidade de se criar préticas de gestdo que ndo passe por aprovaces superiores € uma
delas.

O que mais fdta na gestdo de pessoas na CGRH, para os funciondrios é
reconhecimento e melhores salario. Esta queixa demonstra a expectativa dos funcionarios
guanto ao que Demo (2005, p. 7) chama de reciprocidade de interacéo.

Quanto ao comprometimento e participacdo ativa dos servidores, foi constatado que os
servidores demonstraram amplo interesse na assuncéo de responsabilidade, considerando
muito importante a delegacdo de tarefas e responsabilidades, considerando inclusive
totalmente desnecesséria a pressao de chefes para que o trabalho segja feito rapido. Conhecer
as normas e valores da Coordenacdo foi também citado como muito importante, sendo
necessario, para isso, a realizacdo de acbes de disseminacdo destes valores e normas, hagja
vista que apenas 17% da amostra de pesquisa informaram conhecer as normas vigentes na
Coordenacéo.

Os servidores, na maioria, consideram 0s processos utilizados pela CGRH no
Ministério bons, contudo existem estas criticas, com relagdo a remuneracdo, possibilidade de
ascensdo profissiona e capacitacéo dentro da coordenacéo. Em relagdo aos cursos e palestras

realizados no Ministério os servidores se queixam da dificuldade de acesso aos mesmos.
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Outra dificuldade de acesso é observada por eles, quando se fala em oportunidades de
desenvolvimento profissional na coordenacéo.

Outro fato curioso, na gestdo da CGRH € que a maioria da equipe desta Coordenacéo
se considera indiferentes a recompensas individuais, e acham ainda n&o importante relacionar
as atividades com as habilidades das pessoas, lembrando que 20% dos que alegaram néo
trabalhar em suas areas de formag&o afirmavam néo pretender atuar.

A freguéncia da realizacdo de treinamentos, na CGRH foi considerada deficitaria,
onde apenas 15% dos funcionarios afirmaram que em seus setores sdo realizados treinamentos
anuais, semestrais ou bimestrais e 51% afirmarem ndo haver qualquer treinamento. O
treinamento realizado nos demais casos e realizado apenas na preparacdo e socializagdo de
novos funcionarios, sendo que em determinados setores, nem mesmo 0 novo funcionério tem
este direito.

Falando mais detalhadamente da gest&o do conhecimento na Coordenagdo, é patente o
desconhecimento de grande parte da equipe de qualquer pratica referente a este tipo de
estimulo, e é considerada ainda por outra parte consideravel da equipe como totalmente ndo
estimulada. Entre os demais, as formas de estimulo de aprendizado mais citadas foram as
relacionadas a prética diaria das atividades, onde membros da equipe mais experientes
partilham o conhecimento que possuem com os demais, outra forma de disseminagdo das
informagdes na Coordenacao citada, foi a realizacdo de reunides, orientacOes da chefia direta,
retorno sobre desempenho individual e da equipe; aém disso, salvo alguns cursos e palestras
e treinamentos, onde o intervalo entre um e outro € longo; acbes plangiadas e padronizadas
ndo foram citadas.

No que se refere ao papel do lider, a avaliagdo dos servidores € em maioria positiva.

Cabe, contudo ressaltar que os extremos de opinides nas questdes se justificam porque a
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pesquisa foi realizada em varios setores da Coordenacdo, logo, ao se interpretar os dados
deve-se considerar esta distincéo.

Entdo, conforme a pesquisa, cerca de 67 % dos setores possuem chefes que se
envolvem sempre ou freqlentemente an levar a equipe a buscar inovagcdo e melhorias
continuas. Na maior parte das vezes as tentativas de mudancgas séo modestas e discretas e
mais uma vez citamos, demoradas, visto 0s processos legals aos que se submetem.

Os funcionarios lembram a participacdo de seus chefes na busca a exceléncia e da
participacdo destes na andlise critica do desempenho da coordenacdo e busca por
oportunidades futuras, ressaltando novamente a divisdo quase simétrica onde a porcentagem
dos que afirmaram sempre foi muito semelharte dos que afirmaram que os chefes nunca
participam, e idem ao caso dos que afirmaram freqlentemente e raramente. O equilibrio se
manteve no tocante a atuacdo do lider nas aces de controle e no que se refere as préticas de
avaliagdo da gestdo e dos padrdes. Esta situacdo mostra uma Coordenacdo dividida, métodos
dinamicos e medidas de controle constante em alguns setores e uma situacdo de certo descaso
em outros setores.

Outra situacdo de disparidade é o fato de que os elogios ao setor servico ou chefia,
indicados como principais sinais de que a motivacdo em alguns setores esta ata, obtiveram
porcentagem de indicagdo muito semelhante a dos fatores indicados como sinais de
desmotivagdo, as reclamagoes.

Com relacdo ao nivel de preparacdo dos chefes para desempenhar as atividades
pertinentes a sua funcéo, foi apontada pela equipe uma avaliagdo positiva sendo que mais da
metade da equipe considera seu superior direto preparado ou muito preparado.

O respeito e flexibilidade foram apontados como principa caracteristica dos gestores.
Como caracteristicas secundarias plangjamento e carisma. Por Ultimo aparece autoritarismo.

Acredita-se, com base no referencial apresentado nesta monografia que estas caracteristicas
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apontadas como principais e secundérias nos gestores da CGRH (plang/amento, carisma,
respeito, flexibilidade) sdo fundamentais a manutencdo do respeito e credibilidade perante a
equipe.

Com relagdo ao oferecimento de motivacdo a equipe, 0S gestores se encontram
limitados, como defendido por Granjeiro. O gestor conta para apoia- 1o, com a Associacdo dos
servidores do Ministério dos Transportes que através de convénios oferece cursos, oficinas,
descontos em estabelecimentos da cidade e outros beneficios, contudo, a maioria dos
servidores ndo aprecia estes beneficios preferindo outros ligados mais diretamente com o
desempenho de suas funcdes.

Quanto a avaliacéo do proprio nivel de motivacéo e do nivel de motivagdo da equipe,
dos participantes da pesquisa 63% afirmam estar estressados ou parcialmente estressados,
temos ainda que 36% afirmam apresentar médio nivel de motivacdo e 30% afirmam estar
motivados ou muito motivados, temos ainda, um percentual de 43% que alegam que sua
equipe apresenta médio nivel de motivacdo, e 22% afirmam que sua equipe esta motivada ou
muito motivada. E necesséario melhorar este quadro.

Ainda falando sobre meios de motivar a equipe, aproximadamente um terco dos
gestores que participaram desta pesquisa alegam influenciar seus colaboradores a atingir as
metas estabelecidas na Coordenagéo por meio de conscientizacdo do grau de importancia e
seriedade de seu trabalho. E o que Granjeiro (1997, p. 271) denomina de sentido de miss3o do
servidor. Outros chefes quando questionados afirmaram ndo fazer nada para estimular a
equipe, contando apenas com o0 bom senso desta.

Os gestores da CGRH possuem bom entendimento do conceito de lider,
lamentavel mente nem todos conforme aferido pela pesquisa, desempenham adequadamente as

atividades correlatas as funcdes de lideranca.
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Sobre outras func¢des de lideranga, alguns chefes na CGRH alegam possuir uma equipe
plangjada e preparada, contudo ndo se deve desconsiderar os 60% que reconheceram que
dispbe de uma mao-de-obra deficitaria, ndo plangjada, escolhida por urgéncia do momento ou
por indicacdo e existem ainda, os que “herdaram” suas equipes de chefias antigas.

Como complicador da funcéo de gerir pessoas na Coordenacdo Geral de Recursos
Humanos do Ministério dos Transportes foram citados a falta de estrutura e condicoes
adequadas a0 trabalho, a falta de recursos, fata de compromisso da equipe e falta de apoio
dos niveis hierarquicamente superiores. Nos questionarios aplicados, foi patente o
descontentamento dos gestores com estas questdes, maior ainda o desagrado, frente a
sensacao de que ndo esta no acarce deles modificar esta situacdo. Cabe ressaltar que houve
os que afirmaram ndo encontrar qualquer obstéculo no desempenho eficiente de sua fungéo,
alegando ainda que seus setores estdo muito bons.

Comentando, 0 que denominamos de flagrante situacdo de desconhecimento da
politica de gestéo de pessoas pel os gestores na CGRH, visto que 43% dos gestores afirmaram
ndo existir uma politica de gestdo de pessoas na Coordenacdo a qual pertencem, e 29%
afirmaram que ndo sabem se existe ou ndo;, mostra-se necessario empenho efetivo em
“reciclar” os gestores, capacitando-os a conhecer e transmitir 0s valores e principais normas
da CGRH, de modo aimpulsionar o desenvolvimento, que vem discreto e incipiente.

Outra situacdo flagrante é a alegacdo de que apenas metade dos setores possui metas
de desempenho. Sendo que entre os que afirmaram que Seus respectivos setores possuiam
metas de desempenho, apenas 10 % afirmaram que o setor atende totalmente as metas. E
ainda, a desastrosa situacdo dos que apontam que seus setores apresentam desempenho abaixo
de 50% das metas estabelecidas. A luz dos conhecimentos expostos na bibliografia reunida,
considera-se que a busca por exceléncia precisa ser disseminada na Coordenacdo, visto, que ja

ndo basta, aos interesses ingtitucionais que esta caracteristica apresente apenas um valor
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pessoal deste ou aguele chefe. E necessério que atendimento integral das metas e busca por
mel horia constante sejam principios que norteiem as acdes nesta Coordenacao.

Com isso, passa a ndo ser téo estranho o fato de que 76% dos participantes da pesquisa
alegar ndo conhecer qualquer incidente critico de sucesso ou insucesso na implementacédo dos
processos adotados pela Coordenagdo. E ainda, os que apontaram conhecer um fator
relevante, este fator era de insucesso, onde estes criticaram a falta de observacdo rigida aos

critérios existentes para a contratagdo de terceirizados e a sempre complicada mudanca de

empresa de terceirizacdo de servicos.
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CONSIDERACOESFINAIS

Como estabelecido a priori, objetivourse nesta pesquisa estudar os elementos
componentes da gestdo de pessoas em um 0rgdo da administracdo publica direta, para isso
utilizando como campo de pesquisa a Coordenacdo Geral de Recursos Humanos do
Ministério dos Transportes. A mudanca em um 6rgdo tdo complexo como este exige, um
plang amento concreto. Verificouse, ainda, como citado na pesquisa, a demanda por uma
reformulacdo da politicainterna, e que o gestor precisara estar mais bem preparado para reagir
a burocracia, a aprender a utilizar as ferramentas dhs quais dispde. Bem, precisa aprender
antes que existem tais ferramentas. Preparando-se, entdo, para os desafios do hovo milénio.
Afinal, jAndo estamos na época de Taylor, a padronizagao, a pressao e a obrigacao de cumprir
fungdes sem estimulo, foram vidveis em um passado — ndo tdo distante — mas de
implementacéo ndo recomendavel atual mente.

Na presente pesquisa buscamos ainda, dar ensejo aos estudos que propde reformulacéo
da forma de gerir a res publica, pesquisas como a de GesPublica, Drucker e Granjeiro, que
acreditam em um servico publico empreendedor, que valoriza a melhoria constante e o
trabalho com foco no cliente/cidadéo.

Encontrou-se no campo de pesquisa gestores comprometidos com o desenvolvimento
de seus setores e voltados para a valorizagdo c funcionario enquanto cliente interno da
organizacdo. Ao longo da pesquisa observouse uma movimentagdo em sentido de mudar a
direcéo das praticas engessadas de gestéo.

A exceléncia na méaquina publica é muitas vezes negligenciada, porque ndo gera lucros
e nem muitas possibilidades de répida ascensdo profissional. Contudo, as fungdes do Estado
sdo vitais a milhdes de pessoas por todo o pais. A sociedade necessita de um servico publico
eficiente e dindmico. E vae lembrar que, tanto servidor, quanto gestor publico sdo parte da

sociedade.
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A intencdo deste estudo ndo é oferecer diagnéstico definitivo a situacdo enfrentada
pela gestéo publica brasileira, nem mesmo, propor solucdes magicas as principais entraves
apontados pel os gestores publicos.

A pretensdo principal € motivar maiores pesquisas e estudos, em sentido de buscar
novas formas de gerir a maguina publica

Como mencionado na andlise, 0 servico publico, na figura da Coordenagdo Gera de
RH do Ministério dos Transportes, vem avancando a passos discretos, e o aprofundamento
nos estudos voltados ao desenvolvimento das organizacbes estatais € essencia para a
elaboracdo, dos que serdo 0s novos paradigmas da gestéo publica.

O problema levantado no inicio deste trabalho foi: como os profissionais que
gerenciam 0s recursos humanos no setor publico agem para otimizar 0s processos de gestdo
de pessoal, induzindo-o0s a maior produtividade nos servicos?

Tinhamos como hipétese que as teorias da administracdo, aliadas as da gestéo publica,
possibilitam a otimizacdo dos processos de gestdo de pessoas. Ao longo dos estudos e
pesquisas observamos a diferenca de resultados e de qualidade de relacionamento
apresentadas em setores de uma mesma coordenagdo. Mudanca, esta causada , como
explicitado nos dados da pesquisa, por estilos de direcdo diferenciados. Por métodos distintos

de gestdo da equipe, 0 que corrobora aidéa que tinhamos antes da pesquisa realizada .
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APENDICE A —indice cronoldgico da legislacio aplicada ao servico publico

Les

Decreto-lei

Decretos

(MEIRELES, 2001, p.139-141).

N° 8.137, de 27 de dezembro de 1990 — define crimes contra a ordem
tributéria, econbmica e contra as relagdes de consumo, e da outras
providéncias.

N° 8.429, de 2 junho de 1992 — dispde sobre as sangbes aplicaveis aos
agentes publicos nos casos de enriquecimento ilicito no exercicio de
mandato, de cargo, emprego ou funcdo na administracéo publica direta,
indireta ou fundacional, e d& outras providéncias.

N° 8.730, de 10 de novembro de 1993 — estabelece a obrigatoriedade da
declaracdo de bens e rendas para o exercicio de cargos, empregos e fungdes
nos Poderes Executivo, Legidativo e Judiciério, e da outras providéncias.

N° 9.717, de 27 de novembro de 1998 — dispbe sobre regras gerais para a
organizacdo e o funcionamento dos regimes préprios de previdéncia socia
dos servidores publicos da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, dos militares dos Estados e do Distrito Federal, e da outras
providéncias.

N©9.783, dejaneiro de 1999 — dispde sobre a contribui¢éo para o custeio da
previdéncia socia dos servidores publicos, ativos e inativos, e dos
pensionistas dos Trés Poderes da Uni&o, e da outras providéncias.

N° 9.784, de 29 de janeiro de 1999 — regula o processo administrativo no
ambito da Administragdo publica Federal.

N° 9.801, de 14 de junho de 1999 — dispdes sobres as normas gerais para
perda de cargo publico por excesso de despesas, e da outras providéncias.

N©9.873, de 23 de novembro de 1999 — estabel ece prazo de prescrigéo para
0 exercicio de acdo punitiva pela Administracdo Publica Federal, direta e
indireta, e da outras providéncias.

N° 9.962, de 22 de fevereiro de 2000 — disciplina o regime de emprego
publico do pessoad da Administracdo Federal direta, autarquica e
fundacional, e d& outras providéncias.

N©° 2.848, de 7 de dezembro de 1940, arts. 312/327 — dos crimes contra a
Administracdo Publica
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N° 20.910, de 6 de janeiro de 1932 — regula a prescri¢ao quiinqienal.

N° 785, de 27 de marco de 1993 — dispde sobre a publicidade da
administracdo Publica Federal, direta e indireta, das sociedades controladas
pela Unido, institui o sistema Integrado de Comunicacdo Social, e da outras
providéncias.

N° 1.171, de 22 de junho de 1994 — aprova o Codigo de Etica Profissional
do servico publico civil do Poder Executivo Federal.

N° 1.480, de 3 de maio de 1995 — dispde sobre os procedimentos a serem
adotados em casos de paralisacdo dos servigos publicos federais, enquanto
né&o regulado o disposto no art. 37, inciso VI, da Congtituicéo.

N° 1.658, de 5 de outubro de 1995 — dispde sobre a realizagdo de concursos
publicos e nomeagBes para cargos de provimento efetivo, e da outras
providéncias.

N° 2.027, de 11 de outubro de 1996 — dispde sobre a nomeacdo para cargo
ou emprego efetivo na Administracdo Publica Federal direta e indireta de
servidor publico civil aposentado ou servidor militar reformado ou reserva
remunerada

N° 2.346, de 10 de outubro de 1997 — consolida normas de procedimentos a
serem adotados pela Administracdo Publica Federal em razéo de decisdes
judiciais, regulamenta os dispositivos legais que menciona, e da outras
providéncias.

N° 3.151, de 23 de agosto de 1999 — disciplina a prética dos atos de
extin¢do e de declaracdo de desnecessidade de cargos publicos, bem assim e
dos atos de colocacao em disponibilidade remunerada e de aproveitamento
de servidores publicos em decorréncia da extingdo ou da reorganizagéo de
0rgédos ou entidades da Administragdo Publica Federal direta, autérquica e
fundacional.

N° 3.529, de 30 de junho de 2000 — dispde sobre a publicacéo quadrimestral
das remuneragdes dos cargos e empregos da Administracéo Publica Federal
direta, autarquica e fundacional.

Cabe registrar a submissdo evidente da administracdo publica a Constituicdo Federal

de 1988. Podendo ainda acrescentar o Codigo de ética profissional do servidor publico civil

do poder executivo federal e as seguintes leis e leis complementares:

L eiscomplementares

N° 101, de 04 maio de 2000 - estabelece normas de financas publicas voltadas pra a

responsabilidade na gestéo fiscal.
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N° 108, de 29 de maio de 2001 - dispbe sobre a relacéo entre a Unido, os Estados, o Distrito
Federal e os Municipios, suas autarquias, fundacdes, sociedades de economia mista e outras
entidades publicas e suas respectivas entidades fechadas de previdéncia complementar, e da
outras providéncias.

N° 109, de 29 de maio de 2001 - dispde sobre o Regime de Previdéncia Complementar e da
outras providéncias.

Outrasleis correlatas ao servico publico:

Ne 8.112/90, de 11 de dezembro de 1990 - dispde sobre o regime juridico dos servidores

publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacdes publicas federais.

N° 8.666, de 21 de junho de 1993 - regulamenta o art. 37, inciso X XI, da Constituicéo Federal,

institui normas para licitagdes e contratos da Administracéo Publica e da outras providéncias.

N° 8.745/93, de 9 de dezembro de 1993 - dispbe sobre a contratagdo por tempo determinado
para atender a necessidade temporéria de excepciona interesse publico, nos termos do inciso
IX do art. 37 da Constituicéo Federal, e da outras providéncias.
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APENDICE B — Estrutura organizacional do Ministério dos Transportes

Estrutura organizacional do Ministério dos Transportes

(Decreto n®4.721, 2003, cap. Il, art. 2)

Orgdos de assisténcia
direta e imediata ao
ministro de estado

Orgéos especificos
singulares

Entidades vinculadas

a) Gabinete;

b) Secretaria-executiva:

1) subsecretaria de
assuntos administrativos; e
2) subsecretaria de
planejamento e orgamento;
c) consultoria juridica;

a) Secretaria de politica

a) Autarquias:

nacional de transportes:

1. Departamento de
planejamento e avaliacdo da
politica de transportes;

2. Departamento de outorgas;
e

3. Departamento de relagbes
institucionais;

1. Departamento nacional de infra-
estrutura de transportes — DNIT;

2. Agéncia nacional de transportes
terrestres — ANTT;

3. Agéncia nacional de transportes
aquaviarios — ANTAQ; e

4. Departamento nacional de estradas
de rodagem — DNER (em extin¢ao);

b) Secretaria de gestdo dos

b) Empresas publicas:

programas de transportes:

1. Departamento de
programas de transportes
terrestres;

2. Departamento de

programas de
aquaviarios; e
3. Departamento de
desenvolvimento e logistica;

transportes

1. Companhia de navegacdo do Sé&o
Francisco S.A - FRANAVE (em
processo de desestatizacao);

2. Valec - engenharia, construcdes e
ferrovias S.A (em processo de
desestatizacdo); e

3. Empresa brasileira de planejamento
de transportes — GEIPOT ( em
liquidagao);

c) Secretaria de fomento para

c) Sociedades de economia mista:

acles de transportes:

1. Departamento do fundo da
marinha mercante; e

2. Departamento do fundo
nacional de infra-estrutura de
transportes;

1. Companhia docas do Ceara — CDC;
2. Companhia das docas do estado da
Bahia — CODEBA;

3. Companhia docas do Espirito Santo
— CODESA,;

4. Companhia docas do estado de Séo
Paulo — CODESP;

5. Companhia docas do Maranhdo -
CODOMAR,;

6. Companhia docas do Para — CDP;

7. Companhia docas do Rio Grande do
Norte — CODERN,;

8. Companhia docas do Rio de Janeiro
—CDRJ; e

9. Rede Ferrovidria Federal
RFFSA (extinta).

SA -
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APENDICE G- Questionario aplicado na pesquisa de campo na CGRH do Ministério
dos Transportes

: ’ PESQUISA DE CAMPO (A
| FACER

CNEC

Este question&rio faz parte de uma pesquisa realizada junto a Coordenagdo Geral de
Recursos Humanos do Ministério dos Transportes, apresentada como requisito parcial para
aprovacao na disciplina Trabalho de Conclusdo de Curso — TCC do Curso de Administracéo
de Empresas com Enfase em Marketing, da Faculdade Cenecista de Brasilia, sob orientacio
do Professor MSc. Cesar Pereira Viana. Tendo em vista a exploracéo ainda incipiente do tema
gestéo de recursos humanos neste Ministério, realizamos esta pesquisa com a finalidade de
avdiar a Gestdo de Pessoas no Ministério dos Transportes, frente a legisacdo vigente
considerando o papel dos gestores publicos. A influéncia de fatores como lideranga, processo
de gestéo aos quais o individuo foi processado, fatores motivacionais, entre outros levam as
organizacfes a considerar que a vantagem competitiva e a manutencdo de niveis excelentes de
prestacdo de servico dependem, antes de tudo, dos funcion&rios que atuam nestas
organizacoes.

Objetivamos neste instrumento de pesquisa, identificar os elementos relativos a
percepcdo dos funciondrios quantos as normas e processos existentes atualmente na CGRH.
Solicita-se sua colaboragéo respondendo correta e francamente os itens que seguem. Os dados
sdo confidenciais, estando resguardadas as pessoas.

DADOS PESSOAIS
1. Sexo: () Feminino ( ) Masculino

2. Faixaet&ria

() 18-30anos () 31-40 anos
() 41-50 anos () acimade 50 anos
3. Escolaridade:

() 2° Grau completo

() Superior incompleto
() Superior completo
() Pés graduado
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4. Cargo anterior:
() Servidor ( ) Aposentado
() Terceirizado

() Outros. Especificar:

5. Cargo atud:
() Servidor ( ) DAS
() Terceirizado

( ) Outros. Especificar:

6. Ha quanto tempo trabalha no Ministério dos Transportes?

( ) menosde 1 ano ( )delab5anos
() de5al10anos ( ) Maisde 10 anos.
7. Vocé atua em sua area de formagéo?
()Sm ( ) Néo ( ) Em parte
a. Em caso negativo, gostaria de atuar?
()Sm ()Néo
8. O seu ambiente fisico de trabalho esta adequado para as atividades que vocé desenvolve?
()Sm ( ) N&o ( ) Em parte

9. Como voceé se sente em relacdo a seu setor?
() Muito satisfeito  ( )Satisfeito () Indiferente ( ) Insatisfeito () Muito insatisfeito.

10. Como é seu relacionamento com os funcionérios do seu setor de trabalho?
() Muito bom ( )Bom ( )Regular () Ruim ( ) Muito ruim
PROCESSOS E NORMAS DE GESTAO

11. Os processos de gestdo de pessoas utilizados no Ministério dos Transportes sdo em sua
opiniao

( ) Otimos ( ) Bons ( ) Regulares ( ) Ruins ( ) Péssimos
12. Vocé conhece as normas que regulamentam a gestdo de pessoas utilizados pela
Coordenagdo Geral de Recursos Humanos do ministério?

()Sm ( ) N&o ( ) Em parte

a. Em caso positivo, quais?

13. Vocé conhece algum incidente critico de sucesso (ou insucessos) na gestdo de pessoas da
CGRH?
()Sm ( ) N&o ( ) Em parte

a. Em caso positivo, qual (is)?
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14. O seu setor, ou sua coordenagdo possui metas de desempenho estabel ecidas?
()Sm ( ) Néo

a. Em caso positivo, qual o nivel de atendimento das metas? Marque a que mais se
aproxima
() 20% () 40% () 60% () 80% () 100%

15. Frequéncia da aplicacéo de treinamento:

( ) Bimestra ( ) Semestral

( ) Anual ( ) Somente para funcionarios novos
() Néo sdo realizados

16. Como é estimulado o aprendizado na coordenacéo?

LIDERANCA

17. A chefia se envolve pessoamente, lidera demonstrando comprometimento, com a
promocao de melhoria do desempenho da organizacdo, estimula ainiciativa e ainovagao.
() Sempre () freqlentemente ( ) raramente () nunca

18. A cultura de exceléncia, os valores e as diretrizes da organizacdo sdo incentivados e
consideram as expectativas das partes interessadas.
() Sempre () freqUentemente ( ) raramente ( ) nunca

19. A chefia participa da andlise critica do desempenho da organizagdo e a busca de
oportunidades futuras para a organi zagao.
() Sempre () freqUentemente ( ) raramente () nunca

20. As préticas de gestéo sdo controladas em relacdo aos padrdes de trabalho estabel ecidas.
() Sempre () freqUentemente ( ) raramente ( ) nunca

21. As préticas de gestéo e os padrdes de trabalho sdo avaliados e melhorados.
() Sempre () freqlentemente ( ) raramente ( ) nunca

22. Os chefes e supervisores sdo preparados para trabalhar com pessoas e para entender os
funcionérios?

( ) Completamente despreparados ( ) Despreparados

( ) Mais ou menos ( ) Preparados

( ) Completamente preparados

23. Atribua nota de 1 a 5 no itens abaixo,sendo 1 o atributo que menos tem a ver com sua
chefiae 5 o atributo que melhor descreve sua chefia

Autoritarismo () Respeito ()

Carisma () Pangamento ()

Flexibilidade ()



158

24. Quanto a flexibilidade, que nivel de liberdade de decisdo e acdo é oferecido aos
funcionarios?

() Nenhuma flexibilidade ( ) Poucaflexibilidade
() Flexibilidade regular () Muitaflexibilidade
MOTIVACAO

25. Atualmente sente-se estressado?
()Sm ( ) N&o ( ) Emparte () ndose o0queéisso.

26. Atualmente qual seu nivel de motivacao?
() Muito baixo ( ) baixo ( ) médio ( ) Alto () muito alto

27. E como vocé avalia o nivel de motivacdo da sua equipe?
() Muito baixo ( ) baixo ( ) médio () Alto () muito alto

28. Quais os sinais desta situagéao?

() Elogios ao servico, setor, equipe ou chefia

() Reclamagbes quanto ao servico, setor, equipe ou chefia
( )Diminui¢éo na producéo

() Aumento na produgéo

( ) Méhoriado clima organizacional

() Climaorganizaciona conturbado

( ) Outros:

29. As préticas de motivacdo em andamento no CGRH séo:

() N&o existem préticas de motivacéo

() Retorno da chefia sobre rendimento do servidor

() Oferecimento de dias de folga aos servidores de melhor desempenho
() Personalizadas de acordo com departamento

() Variam de funcionério para funcionario

( ) Outras:

30. O que voceé gostaria de receber como motivagao?

OUTROSASPECTOS

Responda as seguintes questdes relacionando o grau de importancia que cada uma representa
para vocé.
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1 2 3 4 5
MUITO NAO TOTALMENTTE
IMPORTANTE IMPORTANTE | INDIFERENTE IMPORTANTE | DESNECESSARIQ
1 2 4 5

Uma boa relagdo com seu superior.

Uma boa relac&o com os demais colegas de trabalho.

Pressdo dos superiores para que o trabalho sejafeito rapido.

Relacionar as atividades com as habilidades que cada

funcionario tem.

Delegacdo de tarefas

Incentivo a equipe por parte da chefia direta

Conhecimento das normas e valores

Recompensas a desempenho individual

Busca por melhoria constante

Ferramentas necessérias ao servigo disponiveis e adequadas

A CHEFIA

31. Como ocorreu a selecdo dos membros que compde a sua equipe? Existe um planejamento

prévio?

32. Como vocé direciona os funcionarios a atingir os objetivos da coordenagao?

33. O que seria lideranca para vOCcE?

34. O que falta dentro da organizacdo para que vocé possa melhor desenvolver suas funcoes

enquanto chefe?

35. No Ministério dos Transportes existe uma politica de gestdo de pessoas? Em caso

positivo, como vocé a implementa?



