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RESUMO

A presente monografia de conclusao de curso apresenta uma analise sobre o tema
da Lideranca e os principais desafios no seu exercicio, no contexto da Administragao
Publica. Tem como objetivo principal identificar e apresentar as principais
dificuldades encontradas no setor publico, baseadas na percep¢ao dos lideres em
diferentes niveis do local pesquisado, e ainda, descrever 0s principais aspectos
relativos a lideranca, e suas particularidades nas organizacbes publicas, com
destaque para o processo de formacao de equipes. Caracteriza-se como um estudo
de caso com carater exploratério, qualitativo e descritivo, limitando-se a observacao
direta, a analise documental e a aplicacao de entrevista no local de pesquisa, uma
instituicao publica de ensino. Tal entrevista foi aplicada através de um roteiro semi-
estruturado, gravada e em seguida transcrita. A andlise dos dados obtidos na
entrevista foi feita com base nos autores citados ao longo do presente trabalho, onde
foi possivel se constatar que as dificuldades percebidas pelos lideres mesmo em
niveis diferentes sao similares e dentre as dificuldades mais citadas encontram-se a

falta de capacitacao e de motivacao.

Palavras-chave: Lideranga. Administracdo publica. Formagéo de equipes. Desafios.



ABSTRACT

This course conclusion monograph presents an analysis on the topic of leadership
and the main challenges in the exercise in the context of public administration. Its
main objective is to identify and present the main difficulties encountered in the public
sector, based on the perception of leaders at different levels of the place searched,
and also describe the main aspects of leadership, and its peculiarities in the public,
especially in the process of training teams. It is characterized as a case study with
exploratory, qualitative and descriptive, limited to direct observation, document
analysis and interview application on-site survey, a public educational institution. This
interview was applied through a semi-structured script, recorded and then
transcribed. The analysis of data obtained in the interview was based on the authors
cited throughout this work, where it was possible to see that the difficulties perceived
by the leaders even at different levels are similar and among the most cited

difficulties are the lack of training and motivation.

Keywords: Leadership. Public administration. Teaming. Challenges.
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1 INTRODUCAO

O tema da liderangca € um dos mais importantes no estudo das teorias
da Administracdo como um todo. Trazendo para o contexto da Administracdo
publica, o estudo de tal tema se torna ainda mais relevante, dado as necessidades
de se entender e se melhorar cada vez mais a qualidade dos servigcos prestados
pelo setor publico, que deve sempre apresentar eficiéncia e transparéncia aliados a
boa gestao dos recursos financeiros destinados ao seu funcionamento.

Entretanto, ainda s&o poucos os estudiosos que se dedicam ao estudo
da lideranca e da sua importancia na gestdo do servico publico, dado as suas
peculiaridades, e ainda, as dificuldades de aplicacao das teorias que se enquadram
muito bem no setor privado, mas deixam a desejar quando trazidas para o contexto
das organizacdes publicas. Ainda assim, esses poucos autores trazem uma gama
de ensinamentos que podem ser cada vez mais adaptados a realidade da
Administragdo publica e utilizados de forma a trazer a desejada exceléncia ao
referido setor.

Assim, considerando o contexto da administracao publica, se faz cada vez
mais necessario o estudo do tema da lideranga, uma vez que tal setor possui
diversas especificidades, o que pode dar margem a problemas diversos na
conducao dos cargos por parte das pessoas escolhidas para liderarem as equipes.

Nesse sentido, o presente trabalho busca responder a seguinte pergunta:
Quais o0s principais desafios encontrados pelas liderancas no ambito da
administragdo publica, utilizando como contexto o setor de gestéo e finangas de uma
universidade publica federal.

O presente estudo justifica-se pela necessidade de aprofundamento no
tema, uma vez que hoje ndo existem muitos estudiosos que se dediqguem a este
tema, e ainda, o setor publico carece de estudos na presente area, especialmente
em tempos de moderniza¢ao da administragao publica.

Assim, este trabalho tem como principal objetivo identificar e apresentar
os principais desafios no exercicio da lideranca no contexto da administracdo
publica, tendo como enfoque o estudo da percepcao dos lideres de diferentes niveis
lotados no 6rgao de Gestao e Financas da Universidade Federal do Maranhao.

Tem ainda como objetivos descrever os principais aspectos relativos a
lideranga, a partir da leitura de referencial tedrico especificos ao tema. Pretende
ainda, descrever as particularidades da lideranga na administracdo publica, com
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destaque para o processo de formacgédo de equipes, considerando a importancia do
tema no presente estudo.

Para o alcance dos objetivos deste trabalho, foi escolhido como técnica
de coleta de dados a realizacdo de entrevista com roteiro semi-estruturado junto aos
servidores que ocupam posicdes de lideranca, onde foram abordados diversos
questionamentos que tinham relacdo com o referencial tedrico reunido
anteriormente, de forma a ser possivel um conhecimento mais aprofundado do local
objeto da pesquisa.

Na parte inicial foram coletados os dados de identificacdo da amostra
pesquisada, onde foi possivel perceber que, além da maioria ser do sexo masculino,
todos possuem ensino superior nas areas afins aos cargos ocupados. Em seguida,
foram apresentadas perguntas a respeito do conhecimento de teorias de lideranca e
como isso influencia na Administracdo Publica, e perguntou-se ainda sobre a
GESPUBLICA, que ainda é um tema relativamente desconhecido dos servidores,
mesmo sendo de grande relevancia no setor publico.

No ultimo momento da entrevista os entrevistados foram convidados a
falar sobre o exercicio da lideranca no local pesquisado, onde puderam falar sobre o
conhecimento dos regulamentos internos e externos, sobre o processo de escolha
pra o cargo e o processo de formacao de equipes, €, além disso, sobre as principais
dificuldades percebidas no exercicio da lideranca no setor publico, onde se percebe
que as dificuldades sao bem similares, mesmo entre os diretores de niveis
diferentes. Constata-se ainda que uma das coisas que o0s servidores mais
consideram importante é a capacitacao, fator que poderia ser melhorado pelo érgao
estudado.

Assim, este trabalho apresenta inicialmente, um apanhado geral sobre as
principais teorias relativas a lideranga, os estilos, os niveis e demais aspectos
relevantes ao tema. Em seguida, apresenta a visdo de diversos autores sobre as
particularidades da lideranga no contexto da Administracdo publica, e faz um
paralelo entre as diferencas encontradas quando comparada com o setor privado.

Apresenta ainda um breve historico do estudo do tema no setor publico e
0s principais normativos desenvolvidos ao passar dos anos abordando de forma
direta ou indireta o tema lideranca. Apds isso, apresenta as peculiaridades na
formacao de equipes no setor publico, destacando a importancia do planejamento
estratégico de pessoas, 0 GESPUBLICA e em seguida destaca o processo de
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desenho de cargos e os principais aspectos que devem ser observados na formacao
das equipes.

O capitulo seguinte apresenta a metodologia adotada na presente
pesquisa, que se apresenta como qualitativa, com carater exploratério e descritivo, e
se caracterizando como um estudo de caso, com observagédo do local do trabalho e
com a utilizagdo da entrevista com os servidores que exercem papel de lideranga no
local objeto da pesquisa.

ApoOs isso, seguiu-se com a apresentacdo e histérico do local da
pesquisa, com a descricdo dos sujeitos entrevistados, a apresentacdo dos
resultados obtidos e da analise de tais dados, os quais foram categorizados por
meio de analise de conteudo. Apresentam-se ainda as sugestdes dos entrevistados
no que diz respeito ao exercicio da lideranca no setor publico.



14

2 LIDERANCA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

As organizacoes publicas estao passando por um processo de mudanca e
transformacao no que diz respeito as praticas relativas a boa gestdao dos recursos
publicos, e para conduzir tal processo, se faz necessaria a busca por lideres
criativos e que estejam em sintonia com essas mudancas. Tais lideres deverao ser
cada vez mais comprometidos com as instituicdes, de forma a conseguirem liderar e
atender as demandas administrativas.

Exercer o papel de lider na administracdo publica parece apresentar
ainda mais dificuldades, uma vez que o gestor precisa lidar com toda uma gama de
especificidades e com um publico bastante diversificado que estarao
constantemente avaliando a atuagdo da gestdo publica, atuando como agentes
fiscalizadores e atentos a utilizagdo dos recursos financeiros, através dos sites de
transparéncia.

O lider na administracao publica deve ser bom comunicador, deve ter a
capacidade de motivar e desenvolver o trabalho em equipe, reunindo as habilidades
necessarias para comprometer a equipe e fazer com a Administracdo publica se
torne um dia referéncia no que diz respeito a gestdo de pessoas e de recursos.

Dessa forma, € salutar ressaltar a importancia do lider nas instituicdes
publicas e como esse lider ird desempenhar o seu papel encontrando barreiras as
quais deverdo ser superadas a medida que surgirem. Assim, se faz necessario
alguns apontamentos sobre lideranca e sobre o exercicio da mesma no setor

publico.
2.1 Nocoes preliminares sobre Lideranca

Em toda e qualquer organizagdo nos dias atuais a figura do lider é de
fundamental importancia para o bom andamento das empresas. Historicamente
falando, até a década de 60 existia a figura do chefe, como aquele que controlava a
empresa através de controles mecanicos, corrigia os funcionarios através da
repressdao € do medo. Assim, nos anos 70 e principalmente no fim dos anos 80,
criou-se a necessidade de um bom chefe que tivesse as habilidades necessarias
para motivar sua equipe, o qual passou a ser conhecido como o lider.
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Nesse contexto, cabe fazer uma diferenciacao entre a figura do chefe a
do lider, uma vez que, tais figuras sao facilmente confundidas, em especial no setor
publico. Panzenhagen (2012) enfoca que a nomenclatura chefe caracteriza-se como
um modelo antigo que acaba por prejudicar a organizacéo, dado que o chefe apenas
impde suas ideias, movido pelo cargo que possui. Ja o lider tem papel inovador,
visando o crescimento da organizacao, exercendo sua funcao através da influéncia,
motivando e fazendo com que sua equipe trabalhe de forma organizada, com
satisfacdo no que esta sendo realizado.

Considerando que o tema do presente estudo € o exercicio da lideranca
na Administracdo Publica e os desafios encontrados pelos servidores que ocupam
tais cargos, é necessario apresentar primeiramente alguns conceitos sobre o tema
da lideranga. Assim, traz-se inicialmente o conceito de lideranga de Maximiano
(2008) o qual destaca que a lideranca € um dos papéis dos administradores, e que
deve influenciar o comportamento de seus liderados, sendo tal influéncia aceita por
motivos diversos.

Assim, para entender a lideranca, é preciso entender de onde emana o
poder e sua legitimidade. Alberoni (2004 apud Pontes, 2008, p.17) relata em seu
livro a seguinte informacgéo sobre legitimidade:

O sociélogo Max Weber sustenta que existem trés tipos de poder legitimo:
O tradicional, em que vemos o lider do tipo patriarcal, o cacique; o
carismatico, onde vemos o lider popular, politico e demagogo; e o legal, em
que o poder deriva do respeito aos procedimentos indicados pela lei — o
mais importante do mundo moderno. (ALBERONI, 2004, p 26).

Tachizawa (2004) afirma que é de grande importancia a qualidade da
lideranga exercida. Nesse sentido, destaca que os lideres devem ter um sonho e
uma visdo capaz de motivar a si mesmos e a sua equipe. Destaca ainda que o
verdadeiro lider deve sempre incentivar a criatividade e nunca se acomodar. E
importante ainda que o lider saiba quais as motivacbes de sua equipe para que
consiga manter a equipe interessada e com o nivel de desempenho desejado.

Definir lideranga € uma das tarefas mais dificeis a se concluir,
considerando-se a quantidade de enfoques na bibliografia que se propde a estudar
tal tema. Sao inUmeros e variados conceitos, 0s quais por muitas vezes sao capazes
de deixar o pesquisador exausto dado a extensao da pesquisa.

Bergamini (1997) destaca trés abordagens no conceito de lideranca, onde

a primeira esta relacionada com a preocupagdo com o que o lider é e suas
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caracteristicas pessoais, como carisma e firmeza, a segunda abordagem esta
relacionada com a preocupacao com aquilo que o lider faz dentro das organizacdes
e a terceira abordagem esta relacionada com as teorias situacionais.

A mesma autora ressalta ainda dois aspectos comuns as definicbes de
lideranga:

Em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum de que a
lideranga esteja ligada a um fenémeno grupal, isto é, envolve duas ou mais
pessoas. Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de
influenciacao exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre seus
seguidores. (BERGAMINI, 1997, p.103)

E importante ressaltar que a grande maioria das conceituacdes e
definicbes de lideranca da destaque para a questdo da influenciagcdo, em como o
lider deve conseguir motivar a sua equipe e manté-la interessada em atingir os
objetivos e as metas propostas para 0 sucesso da organizacao.

Chiavenato (2004) ensina que dentre as teorias mais conhecidas, a
principal € aquela que tenta explicar a lideranca por meio dos estilos de
comportamento, dando pouca importancia as caracteristicas pessoais da
personalidade dos lideres, referindo-se aos estilos “autocratico” e “democratico”.

Maximiano (2008, p. 196) corrobora essa ideia de que existem
basicamente dois estilos de lideranca, o estilo autocratico e o democratico, os quais
dependem da maneira que o lider se relaciona com os liderados. Ressalta ainda
que:

Esses estilos sao reconhecidos desde a Antiguidade Classica, assim como
suas disfungdes: o excesso de democracia (a demagogia, que consistia em
buscar a popularidade com os governados) e a tirania (0 abuso da
autoridade). Ao longo dos séculos, o conceito nao mudou.

A lideranca autocratica se preocupa com as tarefas a serem executadas e
o poder fica concentrado quase que exclusivamente no lider, o qual concentra a
tomada de decisbes em si mesmo, sem a participacdo dos liderados. Também
chamada de lideranca diretiva ou orientada para a tarefa, tal estilo apresenta-se
ultrapassado frente as atuais mudancas preconizadas pelos estudiosos em
Administracao.

No que diz respeito ao lider democratico, observa-se uma preocupacao
maior em interagir em conjunto com o grupo no momento da tomada de decisdes,
seja por meio de opinides ou sugestdes, seja por meio da indicagdo de membros da
equipe para as resolucdes dos problemas, sem que necessariamente o lider esteja a

frente. Também conhecida como lideranca participativa ou orientada para as
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pessoas, esse estilo tem muito mais chances de sucessos dentro das organizagdes
por conta da boa aceitacao dos liderados os quais se sentem parte da empresa.

Alguns autores sugerem que tais estilos sdo uma forma muito simplista de
se dividir os estilos, uma vez que a maioria dos lideres mescla tais estilos de forma
quase inconsciente, o que € algo extremamente benéfico para as organizacdes.
Nesse contexto, surge a teoria da lideranca situacional, onde o lider decide sua
atuacdo de acordo com o que a situacao pede. Assim, Pontes (2008) entende que
lideranga € possuir uma série de caracteristicas que irdo distinguir os lideres dos
nao lideres.

Nesse contexto, onde a lideranca é uma questdao de tragos, viu-se a
necessidade de avaliar as capacidades das pessoas para ser lideres ou ndo, o que
poderia ser medido através de testes de personalidade e aptidao, o que nao obteve
0 sucesso esperado. Assim, conforme Maximiano (2008) ganharam espaco a Teoria
situacional de Fiedler, a Teoria situacional de Hersey e Blanchard e a Teoria
situacional de Tannenbaum e Schimidt, sobre as quais nao serao aprofundados os
estudos dado nao ser esse o0 ponto central do presente trabalho.

Chiavenato (2004) ensina ainda que as Teorias de Tragos de
Personalidade caracterizaram o lider como aquele que possuia tragcos especificos de
personalidade que os diferenciariam das outras pessoas, e possui caracteristicas
marcantes através das quais seria capaz de influenciar seus liderados. Dentre os
tracos caracteristicos da personalidade que definem o lider, temos os tracos fisicos
como a energia e a aparéncia pessoal, tracos intelectuais como a autoconfianca e o
entusiasmo, tracos sociais como as habilidades interpessoais e ainda, os tragos
relativos a tarefa, como persisténcia e iniciativa.

Além das teorias ja apresentadas, cabe destacar ainda, os estudos de
lideranga focados no comportamento do lider, onde os estudos foram concentrados
em dois conceitos principais, um relacionado a realizacdo da tarefa e outro ao
desenvolvimento de relacdes pessoas, sendo identificados dessa forma cinco tipos
diferentes de lideranca: o empobrecido, o “country’ clube, o tarefa, o meio termo e o
equipe, conforme Maximiano (2008) e Gil (2001).

Pereira (2004) destaca que o lider deve possuir conhecimentos
especificos e habilidades especificas no exercicio do cargo. Nesse sentido, e
baseado nos estudos de Robert Katz (1974), ressalta trés grupos de habilidades
basicas que os lideres devem possuir que sao as habilidades técnicas, as humanas
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e as conceituais. Na pratica, tais habilidades relacionam-se umas com as outras, e
dependendo do nivel de lideranga podem ser mais ou menos utilizadas.

Além de todas as teorias apresentadas, cabe aqui ainda apresentar a
teoria que, conforme Chiavenato (2004), define os modelos de lideranga com base
nao na decisdo a ser tomada, mas com o tipo de recompensa que o lider determina
a seus liderados. Assim, se apresenta a lideranca carismatica ou transformadora,
que é representada pelo lider que possui seguidores fiéis e que oferece
recompensas de conteudo moral. Tem ainda a lideranca transacional, que oferece
recompensas de acordo com os interesses de seus seguidores, 0s quais trabalham
estritamente para o cumprimento das metas.

E importante destacar que o estudo dos lideres carismaticos e
transformacionais baseia-se de certa forma na teoria dos tracos, pois o foco da
analise esta nas caracteristicas pessoais do lider, conforme Dubrin (2006), que da
mesma forma, ensina que o carisma € uma habilidade que pode ser adquirida.

Senge (2005, p.43) ensina ainda que a lideranca ideal e que tem
inspirado as organizacées ao longo dos anos é aquela com a “capacidade de ter
uma imagem compartiihada do futuro que buscamos criar’. Assim, podemos
entender que a lideranca é parte fundamental dessa visdo do mundo, onde o autor

acrescenta ainda que:

A pratica da visdo compartilhada envolve as habilidades de descobrir
“imagens do futuro” compartilhadas que estimulem o compromisso
genuino e o envolvimento, em lugar da mera aceitagéo.

O mesmo autor destaca ainda que o futuro das organizacbes esta na
aprendizagem. E nessas organizacdes que aprendem, os lideres deverao ser
projetistas, projetando as politicas e estratégias da organizagdo, deverdao ser
regentes, desenvolvendo sua habilidade de liderar, e deverdao ainda, ser
professores, aprendendo em todo o tempo e ensinando as pessoas da organizacao
a fazer o mesmo.

Cabe ressaltar ainda que a lideranca nas organizacdes obedece a ordem
da hierarquia de autoridade, considerando uma das principais caracteristicas das
organizacdes que € a diferenciagcdo de poder, como reforca Chiavenato (2004).
Dessa forma, ainda segundo o mesmo autor, as organizacées desdobram-se em

trés niveis organizacionais, conforme descrito a seguir:
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a) Nivel institucional: & o nivel organizacional mais elevado. Também
chamado de nivel estratégico, € o responsavel pela definicdo dos
objetivos e estratégias da organizacdo. E o nivel que diz o que
fazer, e & composto pelos dirigentes e altos funcionarios. Nas
instituicbes de ensino, fazem parte desse nivel o reitor e os pro-
reitores.

b) Nivel intermediario ou gerencial: € o nivel situado entre o nivel
institucional e o préximo nivel, o técnico. E responsavel pela
integracao entre esses dois niveis, dizendo o “como fazer” de
forma que o nivel técnico execute. Geralmente fazem parte desse
nivel os diretores de departamento, supervisores, coordenadores,
entre outros.

c) Nivel operacional ou técnico: é o nivel abaixo do intermediario,
onde as tarefas sao de fato executadas, apds seu planejamento e
definicio de como ser feitas. Fazem parte desse nivel os
funcionarios que possuem capacidade técnica de fato.

Ainda sobre os trés niveis organizacionais, Chiavenato (2004) destaca
que para cada um desses niveis, também ha os trés niveis de direcdo, onde o nivel
institucional corresponde aos cargos de direcao e altos executivos, o nivel
intermediario corresponde aos gerentes e “pessoal do meio de campo” e o nivel
operacional corresponde aos supervisores e encarregados.

Dessa forma, baseando-se nas teorias apresentadas, é possivel se
perceber que exercer cargo de lideranca é um desafio em qualquer organizacdao nos
dias de hoje, dado a quantidade de novas idéias e de pessoas envolvidas no
processo. Nesse contexto, liderar € ainda mais complicado nas organizagdes
publicas, onde uma série de aspectos contribui positiva ou negativamente para o
alcance dos objetivos pretendidos pelos gestores. Assim, se faz relevante o

conhecimento desses aspectos, conforme tépico a seguir.
2.2 Lideranca no setor publico
A administracdo publica vem tentando ao longo dos anos buscar

conhecimento e exemplos dentro da administragcdo privada para solucionar

problemas que encontra e que sao de certa forma, semelhantes aos existentes nas
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empresas privadas. Como exemplo classico disso, vé-se as melhorias em gestéo da
qualidade, os esforcos na area de planejamento estratégico, dentre tantos outros
exemplos de sucesso, em especial no Brasil.

Assim, conforme Oliveira (2010), a gestao publica atual tem buscado cada
vez mais adotar conceitos, discursos e praticas gerenciais do mundo corporativo
especialmente no que diz respeito a busca de melhores resultados e atingimento de
metas que definam os objetivos da instituicdo e permitam aos cidaddaos mensurar
tais resultados.

Inicialmente cabe fazer um pequeno recorte no que diz respeito ao estudo
da gestdo e da lideranca nos setores privados e publico. E importante ressaltar que
no ambito privado, os gestores tem uma longa gama de inovacdes gerenciais com
as quais podem realizar mudancas e adaptacdées que tenham como resultado o
sucesso da empresa.

Bergue (2010) ressalta que o setor publico ndo é tao diferente assim do
setor privado, e exatamente por isso as solucdes de gestao utilizadas em um podem
e devem ser utilizadas no outro. Entretanto, existem diferencas inUmeras no que diz
respeito aos objetivos a serem alcangados, na forma como os recursos para alcance
desses objetivos sdo disponibilizados, diferencas em relacdo aos agentes, aos
destinatarios dos servicos, dentre outras. Dessa forma, tais solucbes de gestdo séo
ainda mais importantes, pois, dentro das particularidades de cada setor, é possivel
implementar melhorias que irdo refletir na qualidade do servico prestado.

Amato, citado por Bergue (2011, p. 30-31) trata do tema da distingdo
entre a administracao publica e a privada com destaque para os seguintes pontos:

1. O governo existe para atender interesses da sociedade, ao passo que
as empresas visam aos interesses individuais (acionistas, sécios, membros,
etc);

2. Dentre todas as instituicbes, o governo é que detém a autoridade
politica suprema;

3. O estado detém o monopdlio do uso legitimo da forga (construgcéo
apoiada na formulagéo conceitual de estado proposta por Max Weber);

4. A responsabilidade do governo deve corresponder a natureza e a

dimensé&o de seu poder.

Ja Lynn Junior, também citado por Bergue (2011, p.31), indica como

elementos distintivos fundamentais da gestéo publica em relagéo a privada:

1. O interesse publico difere do privado;

2. As autoridades publicas por exercerem o poder soberano do Estado,
devem necessariamente atender aos valores democraticos em detrimento
dos interesses de qualquer grupo ou material em particular;
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3. A constituicdo exige tratamento igualitario as pessoas e descarta o
tipo de seletividade que é essencial para sustentar a lucratividade.

E necessario destacar que o tema da lideranca na administragdo publica
geralmente esta associado com a funcao de direcdo, com o direcionamento que as
organizagdes tomam, considerando 0s seus objetivos e metas institucionais. Nesse
contexto, entende-se que dirigir significa fazer funcionar as estruturas e os
processos organizacionais, de maneira que uma boa direcdo estd inteiramente
relacionada a capacidade de lideranca dos gestores, que sdo aqueles que possuem
poder e conhecimento atrelados a um determinado grau de autoridade, e que
normalmente possui cargo de lideranca.

Nas palavras de Bergue (2010, p.434), lideranca tem como definicéo:

[...] a capacidade de fazer com que um grupo ainda que sob circunstancias
adversas, responda positivamente a indicacdo de um rumo de acao, por
reconhecé-la como viavel e necesséria. Liderar, portanto, é influenciar
legitimamente as pessoas. Em suma, um lider exerce seu poder sobre um
grupo, dominando seus integrantes individualmente.

E interessante notar que tal conceito traz como destaque ao papel do
lider, ideias relativas ao seu poder de persuasdo, associando o lider a coercao,
autoridade, disciplina e influéncia. Em suma, associada ao exercicio do poder por
meio da dominacéo.

Bergue (2011) diz ainda que no contexto da administracdo publica é
possivel se identificar diferentes demonstracbes de exercicio de lideranga, que vao
desde as relacées mais formais até arranjos de poder informais. Destaca ainda que
os perfis e papéis dos lideres, ainda nesse contexto, estdo em processo de
transformacao, apresentando muitos aspectos de comportamento.

O mesmo autor ressalta ainda que o exercicio do poder nas organizacoes
publicas possui caracteristicas muito especificas a este setor, dado as dindmicas
das relacdes nesse ambiente. Assim, € possivel compreender os tipos de poder
existentes nessas organizagdes: o poder de recompensa, onde o gerente lidera por
meio de promessas de distribuicdo de recompensas, e o poder legitimo, que é
aquele que vem da posicdo formal ou do cargo ocupado na hierarquia
organizacional.

Além dos trés poderes ja mencionados, tem-se ainda o poder do talento,
que vem do conhecimento que o0 gestor possui, € o poder de referéncia, que em
suma, esta relacionado com o exemplo que o dirigente é capaz de dar. Dessa forma,

€ perceptivel que um dos principais elementos do poder € a dependéncia que
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invariavelmente ocorre entre os lideres e os liderados, fato este nitidamente
observado no setor publico.

O lider nas organizacdes publicas deve sempre observar sua atuacao no
6rgao para que nao recaia no perigo da centralizagdo do poder em suas maos,
gerando desgastes desnecessarios e prejuizos a instituicdo. Nesse sentido,
destacamos que o ideal é o exercicio da lideranca com delegacao de tarefas, onde

Bergue (2011, p. 527) acrescenta que:

Delegar é transferir autoridade (poder) com a correspondente parcela de
responsabilidade (intrinseca a relacdo) a outra pessoa para execucao de
determinada atividade.

E importante destacar ainda algumas caracteristicas das organizagdes
publicas no que diz respeito a lideranca e gestdo de recursos humanos. Nesse
sentido, Schikman (2010) enumera algumas caracteristicas comuns as organizacdes
publicas e que podem ser evitadas, sendo essas:

a) Rigidez imposta pela legislacado, o que pode gerar limitacées de ideias

e solugdes de problemas;

b) A desvinculacdo da visdo do cidaddao como destinatario do servigo
publico, e o proprio cidaddao ndo acreditar no servico publico como
solucionador de seus problemas.

c) Pouca énfase no desempenho;

d) Mecanismos de remuneracdo que desvinculam os vencimentos do
desempenho, o que resulta em funcionarios pouco estimulados a
melhorar seu desempenho, uma vez que a remuneracao independe
desse fator;

e) Limites a postura inovativa;

f) Poucos mecanismos de planejamento e pouca preocupagdo com a
gestao;

g) Rotatividade na ocupacéo de posicoes de chefia;

h) O papel distorcido da gratificacdo, que foi criada inicialmente para
contemplar fungdes que apresentam riscos ou esforco adicional, € hoje
€ utilizada como forma improvisada de compensacéao salarial.

Rami6é (1999) caracteriza ainda a Administragdo Publica segundo os

parametros que seguem:



23

a) Organizacao publica € uma organizacdo complexa nao pela dimensao

ou pelo tamanho, mas pela diversidade funcional e estrutural;

b) A profunda interdependéncia entre politica e administracdo em

qualquer dos niveis organizacionais;

c) Nao existe correlacdo direta entre as atividades da administracéo

publica e o aporte de recursos orgcamentarios e financeiros e isso impacta

na dificuldade de medir a eficiéncia ou rendimento da acao administrativa,

além disso, a definicdo dos parametros de resultados subordina-se a

intensa ingeréncia politica;

d) A dindmica organizacional estd fortemente limitada pelos padrbes

normativos notadamente no que diz respeito a gestdo de recursos

humanos;

e) Diferentemente das empresas privadas que competem por recursos no

mercado, as organiza¢des publicas tém certa a garantia de financiamento;

f) E dificil identificar com precisdo o produto da acdo governamental e

construir indicadores para medir eficiéncia e eficacia da producdo da

administragcao publica;

g) Em face das multiplas fungbes que perfazem a administracdo publica

coexistem diferentes categorias profissionais que requerem diferentes

processos e estruturas.

No Brasil, a busca pela lideranca ideal ganha espaco a partir do processo
de redemocratizacdo, nos anos 80, conforme Oliveira (2010) com a necessidade
cada vez maior de substituicdo dos tradicionais modelos de gestdo publica,
burocraticos e autocratico por modelos mais democraticos. Assim, passou-se a
buscar lideres com papel mais gerencial, que pudessem apresentar mais eficiéncia e
transparéncia no seu desempenho.

A Gestao Publica no Brasil tem origens que vem desde a vinda da familia
real portuguesa para o Brasil, periodo marcado pelo patrimonialismo e pela
dificuldade de distingdo entre interesses publicos e privados. Marini (2004) destaca
que nesse periodo, a insuficiéncia de critérios e métodos cientificos de gestao e a
centralizagdo marcaram a conducgdo da administragdo publica.

Ainda nesse contexto, cabe trazer o breve resumo que se encontra no
“Guia da gestdo da capacitagcdo por competéncias”, disponibilizado pelo Governo
Federal (2010), o qual mostra que a Administracdo Publica apresenta quatro
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periodos significativos, a saber, a década de 30, com a criacao do Conselho Federal
do Servico Publico, e do Departamento Administrativo do Servigo publico. Nesse
periodo foi instituido o Decreto-Lei 1.713, o qual foi substituido pelo Estatuto dos
Funcionarios Publicos Civis, que vigorou até a publicacao da Lei 8.112/1990.

Nesse periodo, vigorava no Brasil o modelo de Administracao Burocratica,
a qual iniciou-se na segunda metade da década de 30, com a reforma administrativa
do Estado Novo, e tinha por objetivo combater os problemas da dominacéo
patrimonialista. As acdes deste modelo tiveram como consequéncia a
burocratizacdo do Estado, e inseriu na Administracdo publica a centralizacdo, a
impessoalidade, a hierarquia, a meritocracia, e a separacdo entre o publico e o
privado.

O préximo periodo significativo foi na década de 1960, com a publicagao
do Decreto-Lei n® 200, e consequente movimento de reforma administrativa. No
inicio da década de 1990, deu-se o terceiro periodo, com a edicdo do Regime
Juridico Unico, instituido pela jA mencionada Lei 8.112/90 no &ambito da
administracao federal, e o periodo seguinte, da-se em meados da década de 1990,
quando o foco da gestdo de pessoas passa a ser os eventos de capacitacao e
treinamento. Esta fase tem como principal marco a edicdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas, em 1996.

Esse periodo caracterizou-se pela transicdo da Administragéo burocratica
para a Administracdo Gerencial. Em tal modelo, destaca-se a inser¢cdo do servidor
como parte integrante do processo, de forma que este se sinta valorizado e participe
de forma participativa, empreendedora e criativa.

E importante ressaltar ainda os estudos desenvolvidos por Bresser
Pereira, e sua atuacdo como ministro da Administracdo e Reforma do Estado, no
governo Fernando Henrique Cardoso, o qual afirmou a necessidade do Estado
necessitar de novos sistemas de gestdo e buscou contribuir com a construcao e
legitimacdo de um novo modelo de gestdo publica, baseado em conceitos mais
modernos como inovacao gerencial, autonomia administrativa, descentralizacdo e

delegacao de autoridade (Bresser Pereira, 1997).
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3 FORMACAO DE EQUIPES NO SETOR PUBLICO

A gestao de pessoas no setor publico € um tema muito amplo e trabalha
com as mais diversas questdes, desde divergéncias com nomenclaturas até a
prépria questao da lideranga, tema central deste trabalho.

Nesse viés, o estudo do processo de formagcdo de equipes no setor
publico se faz essencial, uma vez que possui caracteristicas proprias e diferentes do
qgue é observado na esfera privada.

Assim, conforme ensina Marconi (2005), inicialmente ressalta-se a
questdo do planejamento estratégico de pessoas no setor publico, pois tal
planejamento deve proceder a estratégia de pessoas e lhe servir como base, uma
vez que é impossivel para a organizacao definir suas necessidades de pessoal sem
antes revisitar os objetivos tracados pela organizacdo no que diz respeito as
necessidades da sociedade.

Ainda sobre planejamento estratégico, traz-se entendimento de
Maximiano (2008, p.96) que diz que “é o processo de estruturar e esclarecer 0s
caminhos da organizacao e os objetivos que ela deve alcancar”. Dessa forma, uma
vez definido o planejamento geral e os rumos organizacionais a serem tomados pela
organizacao, Marconi (2005) fala das etapas do planejamento estratégico de
pessoas para o setor publico, onde destaca:

e A necessidade na clareza do objetivo da politica de recursos
humanos no setor publico, para que se obtenha o perfil desejado
para a forca de trabalho;

e O planejamento da forca de trabalho a ser alocada, com
informagdes como, além do ja mencionado perfil desejado,
quantitativo necessario de servidores e sua alocacao;

Assim é necessario ressaltar que toda a politica de gestao de pessoas no
servico publico, assim como o planejamento estratégico da organizacao deve estar
intrinsecamente atrelado aos instrumentos normativos de gestdo, a saber, o Plano
Plurianual, a Lei de Diretrizes Orgamentarias e a Lei Orgcamentaria Anual, onde os
objetivos do 6rgdao devem corresponder as metas de gestao.

Ainda nesse contexto, cabe destacar algumas dificuldades que poderao
ser encontradas no planejamento estratégico de pessoas, as quais Olivier (2001)
destaca:
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e A abrangéncia territorial;

e A historica “posicao paternalista” em relagdo aos servidores;
e As restricbes orgamentarias;

e A necessidade de legislacao pertinente;

e (O despreparo profissional da maioria dos servidores publicos
e Os desvios de verba;

e Os custos operacionais altos da maquina administrativa

e Duplicidade de programas e projetos

e Nao cumprimento dos planos de governo.

Dessa forma, é notavel que a administracdo publica moderna tenha
adotado uma posi¢cao de mudanca de pratica e dos padrdes, onde a tendéncia é sair
da burocracia e dos sistemas organizacionais engessados e sem perspectiva de
melhorias para uma organizagdo com pessoas cada vez mais aptas a
corresponderem com 0s anseios do cidadao que esta cada vez mais informado e
atuante, e determinado a obter os melhores servigos dos 6rgédos publicos.

E importante trazer o ensinamento de Barzelay (2005) que destaca que
0s objetivos e a atuacdao dos programas e projetos publicos irdo evoluir a medida
que a organizacao aprende mais e se desenvolve, além dos realinhamentos
politicos, e das proprias alteracbes no contexto governamental. O mesmo autor
acrescenta que a responsabilidade do gestor publico e dos demais representantes
do povo em acompanhar tais exigéncias dos cidadaos, se inicia nesse contexto de
evolucdo. Vergara (2007) acrescenta que no que diz respeito aos realinhamentos
politicos, que esta é a maior dificuldade e um dos principais desafios para o
planejamento estratégico no setor publico, por conta das mudancas inseridas a cada
nova gestao.

Nesse contexto, € fundamental a conscientizacdo dos servidores em
relacdo ao seu papel na gestdo. Assim, foi criado em 2005 o Programa Nacional de
Gestao Publica e Desburocratizagéo - GESPUBLICA, programa ligado ao Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo, e que tinha por objetivo reunir os diversos
programas e projetos de gestao e qualidade criados até entdo pelo Governo Federal.

Lima (2007) destaca que o GESPUBLICA teve suas bases no Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PQBP), criado em 1990 pelo Governo
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Federal, e que tinha como subdivisdo o Subprograma de Qualidade e Produtividade
na Administragdo Publica e ambos tinham como meta a tdo sonhada “Qualidade
Total”, a qual nao foi obtida dado o erro de se tentar levar para o setor publico as
mesmas ac¢des implementadas no setor privado, sem levar em consideragdo as
especificidades do setor publico.

Em 1995, com a inclusdo do Plano Diretor da Reforma e Aparelho do
Estado, o qual teve como mentor o ja mencionado anteriormente Ministro do
governo Fernando Henrique Cardoso, Bresser Pereira, e que tinha como objetivo
atuar em trés aspectos: institucional-legal, cultural e gerencial. Dentro desse
contexto, foi criado o Programa de Qualidade e Participacdo na Administracdo
Publica, e em seguida, o GESPUBLICA.

O principio basico do GESPUBLICA é a exceléncia na prestacdo dos
servicos publicos dirigidos aos cidadaos. Tém ainda como principios a legalidade, a
moralidade, a impessoalidade, a publicidade e a eficiéncia, nos moldes do Art. 37 da
Constituicao Federal. Ainda quando a conceituagao, nas palavras de Lima (2007,
p.51) o GESPUBLICA é um:

[...] modelo de gestdo cujo proposito & contribuir para a qualidade dos

servigos e para a geragao de ganhos sociais.

Lima (2007, p.55-57) atribui ainda um significado a cada um desses
principios, a saber:

e Exceléncia dirigida ao cidadao: da sentido e diregcdo aos principios
constitucionais da Administragdo Publica determinados no artigo 37
da Constituicao Federal (BRASIL, 1988). Estabelece atencao
prioritaria ao cidadao e as suas formas de representacao.

e Legalidade: os 6rgaos e as entidades publicas devem obediéncia
estrita a lei.

¢ Moralidade: a gestdo publica deve pautar-se num cédigo moral de
aceitacao publica.

e Impessoalidade: ndo admite tratamentos diferenciados, sendo todos
exigidos e atendidos da mesma maneira.

e Publicidade: todos os atos e os fatos da Administragdo Publica sao
publicos.

® FEficiéncia: diferentemente da eficiéncia considerada no setor
privado, a eficiéncia no setor publico pressupbe agdes e atividades
que contribuam para o bem comum, ndo apenas para qualidade
aliada a redugéo de custo.

Assim, o GESPUBLICA estabelece ainda parametros para a Avaliagdo da
Gestao publica no Brasil, que contempla itens como o planejamento, a execucéo, o
controle e a inteligéncia organizacional, que € a capacidade que a organizagcao tem
de reunir e transformar informacao por ela obtida. Além disso, Lima (2007) relata
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que o modelo de exceléncia em Gestdo Publica traz para cada elemento requisitos
especificos para auxiliar na gestdo da organizacao, com destaque para a gestdo de
pessoas e para a atuacao do lider, que deve atuar como um gerente que delega
tarefas, acompanha os resultados, reconhece o valor dos seus liderados,
desenvolve sua equipe e corrige eventuais falhas na prestacdo do servigo.

3.1 O desenho de cargos no setor publico e a formacao de equipes

O processo de desenho de cargos no setor publico é bem diferente do
que se costuma observar no ambito privado. Existem normativos especificos que
disciplinam todos os procedimentos, de forma que o gestor acaba nao tendo
liberdade para escolher de acordo com as reais necessidades do setor.

Inicialmente cabe trazer a definicAdo de cargo, nas palavras do ilustre
mestre do direito administrativo, Celso Antbénio Bandeira de Mello (2013, p.259), o

qual ensina que:
Cargos sao as mais simples e indivisiveis unidades de competéncia a
serem expressadas por um agente, previstas em numero certo, com
denominacao propria, retribuidas por pessoas juridicas de direito publico e
criadas por lei.

Esse conceito traz a tona a principal caracteristica dos cargos publicos,
qgue € a estrita obediéncia a lei, seja para a sua denominacao ou para a definicao de
seus atributos, o que impossibilita a flexibilizagdo na distribuicdo das tarefas e
funcdes a serem realizadas por determinado ocupante de cargo publico. Bergue
(2010) afirma que essa determinacdo legal dos cargos compromete o bom
funcionamento das estruturas administrativas no setor publico.

Nesse contexto, 0 mesmo autor sugere que para a descricdo dos cargos
publicos sejam observados quatro elementos fundamentais que é a denominacao do
cargo, as atribuicdes, que devem estar previstas na lei que cria o cargo, 0s
requisitos basicos para investidura do cargo, podendo estes ser mais gerais ou
especificos, e ainda a remuneracao a ser obtida no exercicio de determinado cargo.

Bergue (2010) ressalta ainda que a especificagdo dos cargos publicos
deve abranger a area intelectual, no que diz respeito as competéncias cognitivas
para o exercicio do cargo, a autoridade e responsabilidade, a area fisica e motora e
ainda a analise do ambiente de trabalho.
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Os manuais ou regimentos internos dos 6rgaos publicos devem possuir
todo o desenho de cargos e carreiras das instituicdes de forma que estejam em
consonancia com as regras impostas por lei a esses 6rgaos.

No que diz respeito a formagao das equipes, cabe aqui primeiramente,
fazer a diferenciacao entre grupos e equipes, o que se faz necessario considerando
que existe uma grande confusdo entre as duas terminologias. Oliveira (2011) traz
em seu livro a definicdo de Schein (1982) e Robbins (2005) que ensinam que 0s
grupos sao conjuntos de pessoas que interagem umas com as outras, e podem ser
formais ou informais, sendo que os primeiros sdo criados pelos lideres ou pelos
gestores, e os informais surgem da necessidade de interacdo entre os membros.

Ja as equipes sao, nas palavras de Rodrigues (1999, p.133):

[...] grupos de trabalho temporarios, ou ndo, com identidade prépria, metas
e objetivos especificos e definidos, e que possuem um alto grau de
conformidade, apoio e coesdo entre seus membros e lider [...].

Tal conceito destaca como principal diferenca entre os grupos e as
equipes a identidade prépria que as equipes possuem, por possuirem objetivos e
metas definidas desde a sua criagdo, e apoio entre 0s membros com definigcdo clara
dos lideres dessas equipes.

As equipes estdo ganhando um papel cada vez mais importante nas
organizacdoes, e em especial no setor publico. Oliveira (2011) destaca que tais
equipes formais podem ser de dois tipos: a vertical, composta por um gerente e seus
subordinados, e a do tipo horizontal, composta por profissionais de varios
departamentos que geralmente estdo no mesmo nivel hierarquico.

Marconi (2005) elenca ainda como principais aspectos que devem ser
observados no processo de formacao das equipes:

e O recrutamento, que deve observar os perfis desejados;

e A estrutura de carreira que deve dar ao servidor a oportunidade de
desenvolver a sua carreira, por meio de capacitacao e progressao
salarial decorrente dessas capacitacoes.

e A propria estratégia de capacitacdo, que possibilite aos servidores
mais antigos uma regular atualizacdo dos conhecimentos que ja
possui e permitam aos novos servidores o desenvolvimento de

novas competéncias;
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e A estrutura de incentivos no que diz respeito a remuneragao e
concessao de beneficios pecuniarios;

e A estrutura de avaliacdo que deve possibilitar a verificacdo do
desempenho e definir estratégias onde este for deficitario;

e A estratégia de realocacao e redistribuicdo de servidores, quando
necessario.

O processo de recrutamento no setor publico se inicia com a identificacéo
da necessidade do setor, seja esta ocasionada por aumento da carga de trabalho,
seja por saida dos ocupantes anteriores dos cargos, ou ainda pela possibilidade de
se realocar pessoas e redesenhar os processos administrativos, conforme Bergue
(2010). Em seguida, o setor de recursos humanos analisa a existéncia legal da vaga,
elabora e publica edital de abertura do concurso, onde se da em seguida as
inscricoes, a selecdo, e a etapa final que é a homologac¢éao do resultado.

A admissado na Administracdo Publica ocorre por meio de concurso, € visa
selecionar, de forma objetiva e igualitaria, obedecendo aos principios normativos do
pais, os candidatos supostamente mais preparados e aptos a exercerem cargos no
setor publico. Em geral é feito por meio de provas de conhecimento ou de provas de
titulos.

CONCURSO PUBLICO |
F N BN NN NN S BN B BN B BN B B B N B .
| |
NECESSIDADE |-+> RECRUTAMENTO |—>  SELECRO  |—'»  ApMissio |
I

ESTAGIO PROBATORIO | REGISTRO J

Fig. 1: Macroprocesso de Admissao de pessoal no Setor Publico
Fonte: Bergue (2010, p. 526)

A Administragdo Publica deve ainda estar atenta a estratégia de
capacitacao a ser delineada para que os servidores tenham acesso as constantes
atualizacbes e aos novos conhecimentos relativos ao exercicio da funcao
desempenhada. Nesse sentido, Bergue (2010) destaca a edicdo do Decreto
5.707/2006, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, onde
em no seu Inciso | do art. 2° traz o conceito de capacitacdo e de eventos de
capacitacao:

| - capacitagdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com
0 propésito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais;
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[...]

Il - eventos de capacitagdo: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem
em servigo, grupos formais de estudos, intercAmbios, estagios, seminarios e
congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que
atendam aos interesses da administracao publica federal direta, autarquica
e fundacional.

Um dos principais pontos no processo de formacao de equipes e que
também deve ser observado com bastante cuidado, dado as limitacdes pelas quais a
administracao publica & submetida, € a remuneracdo e as politicas de incentivo.
Nesse sentido, Bergue (2010) ensina que cabe a organizagcado publica definir um
conjunto de vetores de incentivos ao trabalho que possam atuar em torno da
remuneragao.

A administracdo publica pode ainda conceder beneficios aos seus
funcionarios, entretanto é importante frisar que os preceitos fundamentais para a
concessao de remuneracao no setor publico estdo devidamente caracterizados no

art. 39 da Constituicao Federal:

A fixacdo dos padrées de vencimento e dos demais componentes do
sistema remuneratério observara:

| — a natureza, o grau de responsabilidade e a complexidade dos cargos
componentes de cada carreira;

Il — os requisitos para investidura;

[Il — as peculiaridades do cargo. (BRASIL, 1988).

Uma etapa muito importante no processo de desenho de cargos que
também deve ser observada ao longo da carreira de qualquer servidor da
administragdo publica é a avaliagdo de desempenho onde Bergue (2010, p.274)

enfatiza que:

[...] a construcdo de um sistema de avaliagdo de desempenho de pessoas
precisa observar, essencialmente, a cultura organizacional, a natureza e as
condicdes da estrutura humana (diferencas e atributos especificos), e as
diretrizes e objetivos institucionais.

Dessa forma, dado a existéncia de etapas muito especificas na formacao
das equipes, é possivel perceber que tal processo, em especial no setor publico,
exige muito dos gestores, os quais enfrentam desafios diarios relativos ao
engessamento da maquina publica e dos problemas enfrentados com os seus
liderados. Considerando que muitas pessoas sequer gostam de atividades em
equipe, inclusive julgando desnecessérias, criando resisténcias diversas ao trabalho
desenvolvido pela equipe, sem falar nos conflitos de interesses que possam surgir.
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4 METODOLOGIA

Segundo Gil (2002, p.17), pesquisa pode ser definida como:

[...] procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sao propostos. A pesquisa desenvolve-se por
um processo constituido de vérias fases, desde a formulagdo do problema
até a apresentagao e discusséo dos resultados.

Dessa forma, € necessario se apresentar as fases do processo da
pesquisa. Neste capitulo, pretende-se abordar os procedimentos metodolégicos e as
suas etapas, pesquisa esta que foi realizada na Universidade Federal do Maranhé&o,
com enfoque no setor de Gestdo e Financas desta instituicdo, e nos servidores que
exercem cargos de liderangca nos mais diversos setores que compdéem o érgao
pesquisado.

Fonseca (2002) ensina a partir do estudo etimoldégico da palavra que
metodologia € o estudo da organizacdo e dos caminhos a serem percorridos na
realizacdo de uma pesquisa ou um estudo, e de forma mais ampla, € o estudo dos
caminhos e dos instrumentos utilizados para fazer uma pesquisa.

Assim, pretende-se com o presente estudo o aprofundamento da
compreensao dos desafios encontrados pelos lideres na UFMA, e a pesquisa se
caracteriza como qualitativa, uma vez que nao se preocupa com representatividade
numérica. Para Minayo (2001), esse tipo de pesquisa tem como foco o universo de
significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, correspondendo a um
espaco mais profundo das relacbes, dos processos e dos fendbmenos que néo
podem ser reduzidos a operacionalizacao de variaveis.

Considerando o objetivo do presente estudo, este se apresenta com um
carater exploratorio e descritivo, pois envolve levantamento bibliografico e entrevista
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado (Gil,
2002).

Assim, as pesquisas exploratérias tem a vantagem de proporcionar uma
investigacdo mais ampla do fendmeno pesquisado, e abrem caminho para a
formulacdo de problemas mais precisos ou para a construcdo de hip6teses para
estudos posteriores. Nas palavras de Gil (2002, p.41), tais pesquisas “tém como

objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicées”.
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Gil (2002) ensina que as pesquisas descritivas tém como objetivo a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou ainda

fazer relagbes entre variaveis. Diz ainda que

[...] s@o incluidas neste grupo as pesquisas que tém por objetivo levantar as
opinides, atitudes e crengas de uma populagdo. [...] As pesquisas
descritivas sdo, juntamente com as exploratérias, as que habitualmente
realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagao pratica. Sao
também as mais solicitadas por organizagdes como instituicoes
educacionais, empresas comerciais, partidos politicos, etc. (Gil, 2002, p.42)

Toda a administragdo publica é regida por Leis e normativos os quais
vinculam toda e qualquer atividade exercida pelos érgaos a ela ligados. Dessa
forma, para a realizacao da presente pesquisa, foi feita uma analise documental dos
regimentos, fluxos, normativos e demais documentos que orientam o0s
procedimentos no setor publico.

Dessa forma, o presente estudo caracteriza-se como um estudo de caso,
conforme Yin (2010), pois pretende entender o fenbmeno da liderangca no setor
publico com maior profundidade, a partir dos desafios encontrados pelos gestores.
Fonseca (2002, p.33) diz ainda sobre essa modalidade que:

Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo de uma
entidade bem definida como um programa, uma instituicdo, um sistema
educativo, uma pessoa, ou uma unidade social. Visa conhecer em
profundidade o como e o porqué de uma determinada situagdo que se
supde ser Unica em muitos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de
mais essencial e caracteristico. O pesquisador nao pretende intervir sobre o
objeto a ser estudado, mas revela-lo tal como ele o percebe.

Cabe ressaltar ainda que, dado o tempo de trabalho no local que é objeto
do presente estudo, foi realizada ainda a observagao direta do local pesquisado, das
rotinas de trabalho, de acordo com os relatos e da troca de experiéncia com 0s
outros servidores da instituicdo pesquisada.

Assim, para obtencdo dos resultados pretendidos, entendeu-se que a
melhor técnica de pesquisa a ser escolhida e utilizada para a elaboracdo desse
trabalho seria a entrevista, com roteiro semi estruturado, pois com esse método €
possivel obter um melhor entendimento da organizagdo, de forma a relacionar os
dados obtidos na analise documental com a percepcao dos entrevistados.

Para andlise dos dados obtidos atraves da entrevista realizou-se a analise
de conteudo quanto as especificidades da organizacdo estudada, baseada nos
estudos de Bardin (2011, p.15) que diz que:
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a andlise do conteddo é um conjunto de instrumentos de cunho
metodoldgico em constante aperfeicoamento, que se aplicam a discursos
(conteudos e continentes) extremamente diversificados.

Como o enfoque da pesquisa é a analise do exercicio da lideranca na
Administragdo Publica, foi necessario delimitar o campo de estudo, sendo escolhida
para andlise a Universidade Federal do Maranh&o, mais especificamente a Pro
Reitoria de Gestao e Financas. A principal motivacao da escolha foi a experiéncia
profissional obtida apdés 12 anos como servidor publica na ja mencionada Pro
Reitoria, sendo que destes, pelo menos 4 anos em cargo de lideranga nivel
intermediario.

Assim, o presente trabalho buscou conhecimento em fontes diversas, e
teve ainda como uma de suas bases a pratica e as experiéncias vivenciadas no
6rgao, buscando dessa forma, o reconhecimento das teorias estudadas na realidade
diaria, a partir de observagdes, documentos e da prdpria entrevista.
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5 APRESENTACAO E HISTORICO DA UFMA

O presente capitulo tem como objetivo a apresentacdo da organizacao
estudada e ainda, do setor que sera analisado. Sera apresentada a histéria da
Universidade, suas principais caracteristicas e divisbes, e ainda, uma breve

descricao sobre o setor de Gestao e Financas desta Instituicao.
5.1 Breve histérico da Universidade Federal do Maranhao

A Universidade Federal do Maranhdo — UFMA teve sua origem na antiga
Faculdade de Filosofia do Maranhéo, fundada em 1953, a qual em 1959 passou a
integrar a Sociedade Maranhense de Cultura Superior, que fora criada em 1956, e
gue tinha como um de seus objetivos, criar uma Universidade Catélica.

Essa Universidade, a qual foi reconhecida em 1961 como universidade
livre pela Uni&o, denominou-se Universidade do Maranh&o, juntando-se a ela a
Faculdade de Filosofia, a Escola de Enfermagem “Sao Francisco de Assis”, a Escola
de Servigo Social e a Faculdade de Ciéncias Médicas.

Apos alguns anos, o Ministério da Educagédo e Cultura sugeriu ao entdo
Arcebispo de Sdo Luis e chanceler da Universidade que esse enviasse proposta ao
governo Federal para a criacdo de uma fundacdo oficial que mantivesse a
Universidade do Maranh&o, com a inclusdo da Faculdade de Direito, da Escola de
Farméacia e Odontologia, que eram instituicobes isoladas federais e ainda a
Faculdade de Ciéncias Econdmicas, que era uma instituicdao particular.

Dessa forma, em 21 de outubro de 1966, nascia a Fundacao
Universidade do Maranhdo, com a finalidade de implantar de forma progressiva a
Universidade do Maranhdo, e em 1972, na gestdo do Reitor Cénego José de
Ribamar Carvalho, foi inaugurada a primeira unidade no Campus do Bacanga, € a
partir dai as outras unidades foram se transferindo gradualmente para o mesmo
local.

Em 2016, a UFMA comemorara os seus 50 anos de existéncia e hoje é
referéncia em ensino em todo Estado. Conta com 48 cursos de graduacao
distribuidos em quatro centros académicos no Campus de Sao Luis, o qual se
expandiu bastante nos ultimos anos, com a inauguracao de diversos novos prédios
os quais fazem parte do projeto de modernizagcédo da universidade.
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A UFMA conta ainda com mais oito campis espalhados por todo o estado
do Maranhdo, além do campus Sao Luis. Além disso, a UFMA atua em 12
municipios através de parcerias e programas para a formacao de professores, e
ainda conta com uma estrutura para o ensino a distancia, o qual foi oficializado em
2004, e credenciado pelo Ministério da Educacdo em 2006, e atende a mais de 140
municipios com cursos de graduacgao, extensado e pds-graduacao, conforme dados
do Plano de Desenvolvimento Institucional (2012).

Além disso, a UFMA possui hoje 28 cursos de pds-graduacao stricto
sensu distribuidos em 20 programas de pds-graduacao, sem falar nos 50 cursos de
pos graduacao /ato sensu que também sao ofertados anualmente. Da mesma forma,
a pesquisa também cresceu muito na universidade ao longo dos anos, e hoje
existem cerca de 150 grupos de pesquisa certificados pela UFMA e que
desenvolvem pesquisa cientifica nas mais diversas areas.

De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional, a missdo da

Universidade Federal do Maranhao é:

“gerar, ampliar, difundir e preservar ideias e conhecimentos nos diversos
campos do saber, propor solu¢des visando ao desenvolvimento intelectual,
humano e sécio-cultural, bem como & melhoria de qualidade de vida do ser
humano em geral e situar-se como centro dindmico de desenvolvimento
local, regional e nacional, atuando mediante processos integrados de
ensino, pesquisa e extensdo, no aproveitamento das potencialidades
humanas e da regido e na formagdo cidada e profissional, baseada em
principios humanisticos, criticos, reflexivos, investigativos, éticos e
socialmente responsaveis.” (Plano de Desenvolvimento Institucional -
UFMA, 2012, p. 12)

Além disso, possui como objetivos institucionais, baseados em seu
Estatuto, ministrar educagcéo em nivel superior, produzir e socializar o conhecimento,
desenvolver e difundir a pesquisa cientifica, estimular o aperfeicoamento cultural e
profissional, e ainda desenvolver a extensao.

Segundo o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFMA, esta
atualmente possui 6rgaos executivos e deliberativos, onde os 6rgdos executivos
estao divididos em centrais, auxiliares de assessoramento e executivos académicos.
O o6rgao executivo central é a Reitoria, que é o 6rgao superior executivo, ao qual
cabe administrar, coordenar e supervisionar todas as atividades universitarias e é
exercido pelo Reitor (a) ou em suas faltas e impedimentos, pelo vice-reitor (a), sendo
que estes sdo eleitos para mandatos de cinco anos, podendo ser reeleitos por

apenas um mandato subsequente.
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Os 6rgaos executivos auxiliares sdao as Pré-Reitorias, dentre as quais a
Pr6 Reitoria de Gestédo e Financas, a qual foi escolhida como objeto de analise neste
trabalho, e ainda a Pro6-Reitoria de Ensino, Pré-Reitoria de Pesquisa, Pos
Graduacao e Inovacao, Pr6 Reitoria de Extensdo e a Pr6 Reitoria de Recursos
Humanos. Temos ainda o Hospital Universitario, a Prefeitura de Campus, e as
Unidades Suplementares que compdem a estrutura organizacional e dao suporte a
atividades meio da institui¢ao.

Ha ainda na estrutura da UFMA os 6rgaos de assessoramento, que
tratam de areas como Planejamento e A¢bes estratégicas, comunicagédo, orcamento,
Interiorizacdo, dentre outras areas onde a Reitoria precisa de assessoria. Além
desses, temos o Restaurante Universitario e o Colégio Universitario, que atendem
toda a comunidade académica.

Os gestores escolhidos para liderar os 6rgaos auxiliares e os érgaos de
assessoramento sao nomeados através de Portarias e sdo cargos de confianga do
chefe da Reitoria, por periodo de tempo igual ao do Reitor (a) podendo ser renovado
por quantas vezes forem necessarias.

Além dos érgaos ja4 mencionados, cabe ainda mencionar os 0rgaos
executivos académicos, os quais estao estruturados em Departamentos académicos
e Coordenadorias de cursos, sob a supervisao de unidades académicas. A
administracao do ensino, pesquisa e extensao na UFMA é regulamentada por meio
de normas estatutarias e regimentais e ainda, pelas resolugdes aprovadas nos
orgaos competentes.

No que diz respeito aos érgaos deliberativos, estes sdo os responsaveis
pelas diversas decisbes que a UFMA toma por meio dos 6rgaos colegiados, nas
mais diferentes instancias, com a participacdo de toda a comunidade académica,
local e regional, e envolvendo de forma direta os docentes, discentes e demais
componentes. Estdo regulamentados pelo que consta no Art. 12 do Estatuto da
UFMA.

De forma simplificada, se apresenta o organograma da UFMA, conforme
consta no Plano de Desenvolvimento Institucional 2012-2016 (2012, p. 50):
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Colegziados Superiores (1)

Reitor
Procuradoria Juridica
—— Gabinete do Reitor
- Assessoramento Técnico (2)
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Comissfio de Etica** ——— ~ B
PRLI{X PPPG PROGF PROEN PRH
NUCLEOS
OPERACIONAIS
PRECAM (CCSST CCBS CCH CCSO CCET CCAA  HOSPITAL
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Figura 5 - Organograma simplificado da UFMA

Legenda

— Audoridade de Linha (hisrdnquica)

- - - - Autoridade funcional

{1) Conselhos Diretor; de Administracio; de Ensino, Pesquisa & Extensao: Universitario

(2) Asseesoras t8cnices e assessores tAcnicos para assuntos de Planejaments, Agdes Estratégicas, Relaghes
Interinstifucionais & Imemacionais, Interoizagso.

{3y NEC — Micleo de Eventos e Goncursos; MAE — Miclkso de Assuntos Estudants; NIE — Micleo Integrado de Bibliotecas; MC
— Micleo de Comunicagdo; NTIREAD - Macieo de Tecnologia da Informagdo, Hede e Ensino & Distancia; HU — Restaurants
Ureversitadno; COLUMN — Colégio Universitano.

* Brago da CGL. .

** Brago da Comissdo de Etica Macional,

Fig.2. Organograma simplificado da UFMA (2012)
Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional da UFMA 2012-2016

5.2 Descricao dos sujeitos da pesquisa

Considerando a extensa gama de 6rgaos e setores existentes na UFMA,
e ainda, os diversos niveis de gestdo, dado as particularidades de cada area,
conforme ja explicitado no tdpico anterior, foram escolhidos como amostra para a
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analise pretendida do presente trabalho os setores que compdem a Pré-Reitoria de
Gestéo e Financgas.

A Pro6-Reitoria de Gestao e Financas - PROGF é hoje um érgao executivo
auxiliar da Universidade Federal do Maranhdao, como ja fora mencionado
anteriormente, e tem sua estrutura organizacional orientada pelas Resolugdes
272/74 e 683 — CD, de 03 de julho de 1978 quando foi denominada como Secretaria
de Planejamento. Além disso, também se encontra regulamentada no Estatuto da
UFMA, aprovado em 14 de dezembro de 1978.

A PROGF é a unidade de apoio da Universidade Federal do Maranhao
que como o préprio nome diz tem por responsabilidade a execucdo da gestao
financeira, além do planejamento. Nao podemos esquecer que isso também inclui a
gestdo patrimonial, de materiais e servicos contratados, e de todo e qualquer
operacao que envolva recursos financeiros.

Composta por dois grandes departamentos que tornam a gestao possivel,
sendo o Departamento de Material Patrim6nio e Servicos e o Departamento de
Orcamento e Finangas, possui ainda em sua organizacdo uma Comissao
Permanente de Licitagdo e uma Divisdo de Administragdo Interna, além do seu
gabinete e secretaria.

A PROGF é dirigida atualmente por uma Pré-Reitora escolhida e
nomeada pela Reitoria. Por se tratar de cargo de confianca do reitor (a), 0 processo
de escolha depende do gestor maximo da instituicdo. A nomeacao dos diretores de
departamento também sera realizada pelo reitor (a) da UFMA, geralmente apds
indicacao da Pro6-Reitoria, a qual também sera responsavel pela nomeacao dos
diretores de divisao.

Tal Pré-Reitoria tem como principais atribuicbes realizar a execugao
financeira, supervisionar o exercicio das atribuicbes dos departamentos e divisdes a
ela atrelados, de maneira interligada a missao e visdo da UFMA, objetivando assim
atingir as metas e objetivos tracados nos instrumentos normativos que regem a
UFMA.

Os dois departamentos que compdem a estrutura da PROGF possuem
ainda as suas respectivas divisées, que sdo os setores em nivel operacional e que
sao responsaveis pela execucao de fato das tarefas atribuidas a tal Pré-Reitoria.

O Departamento de Orcamento e Financas é responsavel pela gestao e
pela execugdo financeira da UFMA, e nas faltas da Pré-Reitora também exerce o
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papel de ordenador de despesas, conforme portaria especifica e que Ihe autoriza,
entre outras coisas, a assinar ordens bancarias, empenhos, processos de
pagamento, entre outros processos relativos aos recursos financeiros da
Universidade. E composto pelas seguintes divisdes:

a) Divisao de Contabilidade, setor responsavel pela contabilidade da
UFMA e que tem ligados a ele o Servico de Liquidagcao e o Arquivo
Contabil;

b) Divisao de Controle Orcamentario, setor responsavel pela emissao
das Notas de empenho, pela execucdo orcamentaria da UFMA,
dentre outras atribuicbes pertinentes a execucao das despesas da
instituicao.

O Departamento de Material Patrimdnio e Servicos - DMPS é responsavel
atualmente, apesar de ndo haver previsdo normativa de suas atribuicbes, como
destaca Amorim (2014), em sua proposta de Reestruturacdo da PROGF, pelo
planejamento e execugdo de toda a gestdo de material, do patriménio da
Universidade, e dos servicos por ela contratados. E composto pelas seguintes
divisbes:

a) Divisao de Material, setor responsavel por todas as aquisi¢cdes de
materiais e bens comuns destinados a atender a comunidade
universitaria, inclusive os adquiridos por processos de importacao.
Tal setor é corresponsavel pela gestdo do Almoxarifado Central da
UFMA, responsavel pelo armazenamento e distribuicdo do material
adquirido pela instituicao.

b) Divisao de Servicos Gerais, setor responsavel pelas contratacdes e
pela gestao dos servicos da UFMA.

c) Divisdo de Expediente, Protocolo e Arquivo que é responsavel pelo
recebimento e distribuicao das correspondéncias da UFMA, pelo
protocolo e distribuicdo da documentacdo recebida e ainda pelo
controle e guarda dos processos da UFMA em fase de
arquivamento, dentre outras atribuigdes.

d) Divisdo de Registros Patrimoniais, setor responsavel pela gestao
patrimonial de bens méveis e iméveis da UFMA e que tem como
subdivisdo o Depésito de Guarda de Bens da UFMA.
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O DMPS possui ainda em sua estrutura, um Nucleo de Contratos que tem
como responsabilidade a elaboracao, o registro e o controle de todos os contratos
da UFMA advindos de processos licitatérios de responsabilidade da PROGF.

Além desses dois grandes departamentos, a PROGF conta ainda com a
Comissdo Permanente de Licitacdo da UFMA, que é responsavel por todos os
procedimentos licitatérios relativos a aquisicdo de materiais ou contratacdo de
servicos ditos comuns da Instituicdo. Conta também com a Divisdo de Administracao
Interna da UFMA, que é o setor responsavel pela supervisdo das atividades relativas
a portaria, limpeza e conservagao do prédio onde funciona a PROGF.

Assim, a PROGF depende inteiramente da atuacdo desses setores de
forma conjunta para que seu funcionamento atinja os objetivos estabelecidos nos
planos de metas e de desenvolvimento da Universidade, e para que possa se tornar
referéncia frente as demais Pro-Reitorias. Destaca-se a importancia da PROGF para
o bom andamento das atividades da Universidade como um todo, uma vez que é
responsavel pela gestao de diversos processos que englobam desde o campus Sao
Luis, até os campis localizados nos outros municipios do estado do Maranhao.

Dessa forma, de acordo com Chiavenato (2004), podemos perceber que é
possivel se encontrar os trés niveis das organizacdes no local objeto do estudo da
presente pesquisa. Resumidamente, podemos estabelecer as seguintes relacoes

a) A Pr6-Reitoria em si estaria inclusa no nivel institucional ou
estratégico, por ser a responsavel por tomar as decisdes e onde
séo definidos os objetivos da instituicdo como um todo, no que diz
respeito a gestao financeira;

b) Os Departamentos estdo inseridos no nivel intermediario ou
gerencial, uma vez que, como ensina Chiavenato (2004, p. 525) “é
o nivel colocado entre os niveis institucional e operacional, e que
cuida da articulacao interna entre ambos”.

c) As divisbes estao inseridas no nivel operacional, ou técnico, pois
sao relacionadas aos problemas de execucéao cotidiana e eficiente
das tarefas e operacdes da institui¢ao.

Assim, considerando o objetivo do presente trabalho, foram selecionados
para participar da entrevista, a Pro-Reitora de Gestao e Finangas e a diretora do
Departamento de Orcamento e Financas, e ainda os diretores de divisdao, por se

encontrarem em posi¢cdo de lideranga, mesmo que em diferentes niveis. Dessa
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forma, pretende-se identificar se respostas independem do nivel em que o
entrevistado se encontra dentro da instituicdo, conforme acrescenta Gil (2002, p.
139), onde ensina que “sdo selecionados porque se acredita que, por meio deles,
torna-se possivel aprimorar 0 conhecimento acerca do universo a que pertencem”.
Da mesma forma, buscou-se selecionar para participagdo nas entrevistas
pessoas com que devem possuir algum conhecimento da organizagdo e/ou do
trabalho realizado no 6rgao e na instituicao objeto da pesquisa, conhecimento este
adquirido por conta dos cargos ocupados. E importante ressaltar que dessa forma,
buscou-se perceber ainda se essas pessoas tem alguma nocéao de contextualizacao
histérica e cultural da instituicdo, e se conhecem a dinamica da organizagao e o

planejamento do trabalho realizado nos seus respectivos setores.
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6 ANALISE E RESULTADOS OBTIDOS

A pesquisa foi realizada num periodo de dez dias uteis ao longo de duas
semanas, onde cada entrevistado respondeu de forma livre as perguntas semi-
estruturadas, as quais foram elaboradas apds leitura do referencial tedrico.

E importante destacar aqui que as respostas foram baseadas em
experiéncias pessoais, na vivéncia dos entrevistados dentro do setor, onde, mesmo
com a utilizacdo de um roteiro, foi dada total liberdade ao entrevistado para que
relatasse a sua experiéncia enquanto ocupante de cargo de chefia dentro do setor
pesquisado, para que fosse possivel a coleta de informagdes o mais préximo
possivel da realidade.

As entrevistas foram gravadas e transcritas, de forma que fosse possivel
se captar com maior realismo as respostas dadas pelos entrevistados. Destaca-se
que apesar da intencéo inicial de se entrevistar dez pessoas ocupantes de cargos de
lideranca, nos varios niveis do setor objeto da pesquisa, com o passar das
tentativas, foi possivel perceber-se que inUmeros fatores poderiam atrapalhar nesse
sentido. Assim, do numero de entrevistados previstos inicialmente, foi possivel
entrevistar apenas oito, mantendo, entretanto, o planejamento inicial de se
entrevistar um servidor em nivel institucional, um em nivel intermediario, e os outros
seis entrevistados foram servidores em nivel operacional.

Ainda sobre a impossibilidade de realizarmos o numero inicialmente
previsto de entrevistas, Gorden (1975) apud Rosa (2006) descreve certas barreiras e
inibidores que podem atrapalhar a disposicao dos entrevistados na contribuicdo por
meio de informacoes, a saber:

. A falta de tempo (pessoas muito ocupadas);

. O temor de que a informagédo dada transcenda e se volte contra o
proprio entrevistado;

. A etiqueta (a autocensura psicossocial); (ROSA, 2006, p. 53, grifo
Nosso)

Rosa (2006, p.53) afirma ainda que “na pesquisa qualitativa, ndo é a
quantidade de pessoas que irdo prestar informacdes que tem importancia, mas sim,
o significado que os sujeitos tém, em razdo do que se procura para a pesquisa’.
Nesse sentido, faz-se necessario destacar que todos os entrevistados exercem
cargos de liderangca no local objeto da pesquisa, portanto, sdo perfeitamente
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capazes de contribuir com informagdes para que se atinja o objetivo do presente

trabalho.

6.1 Aspectos relevantes relativos a lideranca na UFMA

A UFMA possui inumeros setores administrativos e académicos, os quais
sao responsaveis pelo funcionamento das atividades pertinentes ao ensino,
pesquisa e extensao na universidade. Desses setores, a Pro-Reitoria de Gestao e
Financas - PROGF se apresenta como um dos mais importantes, uma vez que,
configura-se de extrema relevancia a execucgao financeira e orcamentaria para o
pleno desenvolvimento da instituicéo.

Assim, a partir do estudo do exercicio da lideranca nesse setor, é possivel
se conhecer os principais aspectos relacionados ao tema do exercicio da lideranca e
dos desafios enfrentados de uma forma que reflita a realidade da Universidade como
um todo, o que podera ser confirmado em estudos futuros.

Dessa forma e para melhor apresentacdo dos dados coletados,
convencionou-se chamar os entrevistados por meio da letra “E” seguida de uma
numeracao, o que resultou nas siglas “E-(namero)” para facilitar a apresentacao dos
dados. Em um primeiro momento, trazem-se os resultados obtidos no inicio da
entrevista, a qual tinha como objetivo conhecer e coletar os dados de identificacao
dos entrevistados, conforme quadro abaixo:

Quadro 1 - Dados de Identificacdo da amostra

Sexo Faixa etarnia Escolarnidade | Curso, se ensino | Tempo de | Tempo em cargo de lideranga
superior: Senvico
publico
E-1 Masculino | 26 a 35 Superior Administracéo 15 anos Menos de 1 ano
E-2 Masculino | 36 a 45 Superior Ciéncias 12 anos Menos de 1 ano (experiéncia
Contabeis anterior em chefia: 5 anos)
E-3 Feminino | 26a 35 Superior Ciéncias 3 anos e 6 | Menos de 1 ano
Contabeis meses
E4 Masculino | 45 a 54 Superior Administracéo 29 anos 9 anos
E-5 Feminino | Acima de 55 | Superior Economia e | 37 anos 12 anos
Ciéncias
Contabeis
E-6 Masculino | 26 a 35 Superior Administracéo 5 anos e 6 | 2anos
meses
E-7 Masculino | 26 a 35 Superior Administracédo 7 anos 5 anos
E-8 Feminino | Acima de 55 | Superior Economia 40 anos Menos de um ano (experiéncia
anterior: 30 anos em chefias
em diferentes niveis)

Fonte: Autoria propria
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Considerando os dados apresentados, € possivel perceber a
predominancia do sexo masculino no cargo de chefia, em sua maioria. Além disso, é
possivel perceber que, no que diz respeito as faixas etarias, tal fator encontra-se
bem equilibrado, onde quatro dos entrevistados encontram-se na faixa etaria de 26 a
35 anos e, portanto, sdo relativamente jovens para os cargos que ocupam, da
mesma forma, temos trés entrevistados entre 45-54 anos e um gestor acima de 55
anos ocupando cargos de chefia.

Além disso, é importante ressaltar que todos ocupantes de cargos de
lideranca entrevistados possuem ensino superior nas areas afins ao cargo que
ocupam, uma vez que a pesquisa foi realizada no setor de gestdo e financas da
UFMA. Tal dado se faz bastante relevante, considerando-se os estudos de Pereira
(2004) e Katz (1974), que destacam que os lideres devem possuir conhecimentos
especificos no exercicio do cargo.

Da mesma forma, chamam atengdo os dados obtidos em relacdo ao
tempo de servigo publico, uma vez que, temos trés entrevistados com menos de
cinco anos de servico publico e que ja ocupam cargos estratégicos dentro da UFMA.

Outro dado que chamou a atencéo foi o fato de termos pessoas que ja se
aposentaram ainda exercendo cargos de chefia na universidade, o que pode se
explicar pela experiéncia e grau de conhecimento obtido ao longo do tempo de
servico na UFMA, e que pode ser objeto de uma nova pesquisa.

E necessario ainda destacar que, em geral, ndo ha muita rotatividade nos
cargos de direcao, uma vez que foi possivel constatar que, apesar de muitos dos
entrevistados estarem com menos de um ano de chefia, o que é explicado pela
recente mudanca de gestao superior, os lideres com maior experiéncia estdo em
Seus cargos a mais de cinco anos.

A parte seguinte das entrevistas relacionava-se com o conhecimento dos
entrevistados sobre o tema deste trabalho, que é a lideranga na Administracdo
Publica, dessa forma, e seguindo o roteiro, foram apresentados alguns
questionamentos sobre as teorias de lideranca, sobre a influéncia dessas teorias,
caso existisse, sobre as caracteristicas do exercicio da lideranga especificamente no
setor publico, e ainda, sobre o Programa Nacional de Gestao Publica e
Desburocratizacdo — GESPUBLICA, conforme pode ser observado nas respostas

dadas e apresentadas no quadro a seguir:
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Quadro 2 — Teorias da lideranga e influéncia

Conhecimento de Teonas da | Influéncia no exercicio do cargo
Lideranca

E-1 “Sim, conheco” ‘Da pra aplicar em partes, ndo consigo ser 100% democratico, em

determinados momentos vocé tem que ser autoritario”.

E-2 ‘Néo conheco” “Me inspiro em uma pessoa que lidera com calma, com tranquilidade”

E-3 “Conheco, mas ndo sei | O poucoque conheco influencia aqui, me inspiro na minha chefia imediata,
especificar”. & na minha mée".

E-4 | “Conheco, fiz leituras”. “Ndo consigo aplicar porgue aqgui as coisas ndo funcionam como a gente

quer”

E-5 ‘Nunca Vi nada sobre | "Me inspiro na minha chefia imediata, ela que me orienta”
lideranca, ndo conheco”

E-6 “Sim, conheco diversas | ‘Tais teorias influenciam decisivamente, porgue nédo existe um fipo de
teorias sobre o tema”. lideranca correta. A gente tem que trabalhar diferentes modelos de lideranca

em diferentes modelos. (...) Acredito que o modelo dominante deveria sero
modelo democratico (...) Mas néo consigo ser 100% democratico, senéo
n&o atinjo os resultados e metas”

E-7 ‘“Conheco  sim, conheco | "Utilizo essas teorias, principalmente como néo sou lider nato, n&o sou
teoricamente algumas teorias | carismatico eu busco liderar pelo conhecimento (...) Essas teorias me ajudam
sobre lideranga” inclusive a ser mais humilde”

E-8 ‘Ndo conheco nenhuma | “Acredito gue se tivesse conhecimento especifico do assunto isso nédo
teona, nem tenho | seria tdo relevante dada a experiéncia que possuo. Poderia até ajudar em
curiosidade, nem nada | alguma coisa, mas influenciar de fato ndo, pois ja possuo opinides
especifico em termos de | formadas em relacdo a forma de gerir e de gerenciar”
lideranca”

Fonte: Autoria propria

No que diz respeito as teorias relativas ao tema Lideranca, foi possivel
perceber que a maioria dos entrevistados conhece alguma coisa sobre lideranca,
onde dos oito entrevistados, trés conhecem de forma um pouco aprofundada, sendo
que esses trés sao formados em Administracdo e outros dois conhecem de forma
superficial, apesar de ndo serem capazes de especificar o que e em que quantidade
conhece o assunto. Além disso, trés entrevistados afirmam ndo conhecer nada do
tema.

Tais dados se contrapdéem ao que ensina Oliveira (2010), que afirma que
a gestao publica tem cada vez mais adotando conceitos do mundo corporativo na
busca de melhores resultados e que permitam ao cidaddao mensurar esses
resultados. Da mesma forma, Bergue (2010) ensina que o setor publico ndo é tao
diferente assim do privado e dessa forma entende-se que as teorias da lideranca
podem ajudar na implementacao de melhorias no setor publico.

Além disso, em relacao a percepcao quanto a de influéncia de tais teorias
no exercicio do cargo ocupado, foi possivel perceber nas respostas apresentadas
que, para os que conhecem tais teorias, pouco consegue ser aplicado, € 0s que nao
conhecem, tem como inspiracdo suas chefias imediatas. Além disso, um dos
entrevistados ndo cré na relevancia do conhecimento tedrico de tais teorias como

fator diferencial no exercicio da lideranga, pois ja possui suas opinides formadas.
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Ainda sobre o tema lideranga na Administracdo Publica, os entrevistados
foram convidados a enumerar, caso possivel, alguma caracteristica do exercicio de
cargo de lideranca que consideravam ser especifico do setor publico e ainda, se
conheciam o GESPUBLICA, que hoje é um instrumento de grande relevancia na

Administracdo Publica Federal.

Quadro 3 — Caracteristicas da Lideranca e GESPUBLICA

Caracteristica do exercicio da lideranca no setor publico Conhece o Gespublica?

E-1 ‘servidor com muita autonomia e liberdade () a | "Ja atuei no GESPUBLICA, como avaliador (...)
estabilidade faz com que se discorde muito dos | Issoinfluenciou muito na minha postura pessoal”
chefes (...) excesso de politica”.

E-2 “a informalidade, muita coisa, para o bem ou para o mal, | “Ja ouvi o titulo em algum momento...".
funciona na informalidade. Além disso, a questdo
pessoal”

E-3 “observo agui na UFMA que as chefias néo sdo dadas | “Ja ouvi falar, mas nada aprofundado”,
por questies de competéncias técnicas”

E-4 | “Existe um continuismo, ndo tem mudanga, o eu | "N&o conhego nunca li nada a respeito”
prevalece, em especial nos cargos de direcdo sao 0s
aposentados”.

E-5 ‘0 jogo de cintura, a flexibilidade (_) além disso, | "N&o, ndo. Até ja ouvi falar, mas nunca li nada a
temos que ser acessiveis e simpaticos (.) para poder | respeifo”.
lidar melhor com o publico”

E-6 “(..) o que prepondera € o estilo autocratico e dentro | “Eu ja estudei na faculdade bastante sobre o
de interesses politicos ()" Gespublica () Sei gue ele & baseado em

principios de qualidade da prestacao do servico.”

E-7 “NAo, ndo vejo muitas ferramentas de administracdo | 'Eu conhego o Gespublica, ja estudei a
assim, de maneira transparente na gestio publica. Aqui | respeito j& tentei aplicar agui no meu cargo (...}
na universidade € uma administracdo muito arcaica, de | Falar em gestdo sem metas, sem planejamento é
certa forma muito diferente do que a gente vé nos | uma coisa praticamente impossivel”
livros”.

E-8 ‘Eu vejo que estamos de certa forma ligados aos | "Ja ouvi falar, até conheco, mas néo tenho nada
controles, ao rigor das leis, pois precisamos sempre | aprofundado”
estar andando de acordo com o gue diz a lei (.) as
pessoas estio pouco preocupadas com o seu
desempenho”

Fonte: Autoria propria

Das caracteristicas descritas pelos entrevistados, podemos destacar a
questdo da pessoalidade, o que resulta em liderados que néo levam a sério como
deveriam os seus lideres, por conta de ja haverem adquirido estabilidade nos cargos
que ocupam, e da mesma forma n&o se preocupam com o seu desempenho.

Nesse sentido, Schikman (2010) ensina que essas sao caracteristicas das
organizacdes publicas que devem ser evitadas, uma vez que elas comprometem a
prestacao do servigo publico.

Rami6 (1999) afirma que a Administragdo publica tem como uma de suas
principais caracteristicas a profunda interdependéncia entre politica e administracao,
e isso pode ser percebido em questdes como a escolha dos ocupantes dos cargos

de direcdo, onde ha inclusive mengdo a uma espécie de continuismo. Nas
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entrevistas realizadas um dos temas mais citados foi a questdo dos interesses
politicos.

Além disso, durante dois momentos, fala-se em ‘informalidade’ ou “jogo
de cintura”, o que se entende de certa forma como uma falta de normativos
especificos, 0 que se contrapbée a outro fator relatado por outro entrevistado que
afirma que o servigo publico deve estar sempre agindo de acordo com o que as leis
determinam, e prestando contas aos érgaos de controle. Rami6 (1999) afirma que o
fato da dinamica organizacional do setor publico estar fortemente limitada pelos
padrées normativos € uma caracteristica desse setor, no entanto, Schikman (2010)
ensina que isso pode ser evitado.

Ainda nesse contexto, é importante ressaltar a fala de um dos
entrevistados que afirma ndo ver de maneira transparente ferramentas da
administracdo na gestao publica o que também é considerado por Schikman (2010)
com uma caracteristica a ser evitada, falta de mecanismos de planejamento e pouca
preocupacgao com a gestao.

No que diz respeito ao GESPUBLICA, percebemos que a maioria
conhece de fato o programa ou ja ouviu falar, onde apenas dois dos entrevistados
afirmam nao conhecer. Dentre 0os que conhecem, um ja atuou como avaliador, e um
deles ja tentou aplicar os conhecimentos em seus cargos, porém afirma nao ser
possivel, uma vez que a instituicdo ndo possui “metas e planejamento”. Nesse
sentido, cabe ressaltar que, ao longo das entrevistas, foi possivel notar que o fato da
UFMA nao ser parte do GESPUBLICA ainda, faz com que o contato entre o tema e
os lideres seja menor ainda.

Considerando o que ensina Lima (2007), o GESPUBLICA traz requisitos
para auxiliar na gestdo da organizacdo, e contempla itens como planejamento,
execucao e controle, que também sao ferramentas administrativas, o conhecimento
e implantacao do referido programa na UFMA iria alavancar o nivel de qualidade e
exceléncia do servico prestado no referido érgao.

O terceiro momento da entrevista teve como foco o conhecimento que
esses entrevistados em posicao de lideranga na UFMA tinham da universidade, dos
processos de escolhas deles para os cargos atualmente ocupados, aspectos
relativos ao processo de formagao das equipes no setor publico, e por ultimo, foram
convidados a relatar, dentro de suas experiéncias pessoais no exercicio da
lideranga, as principais dificuldades encontradas.
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Senge (2005, p.167) afirma que “as organizagcbes s6 aprendem por meio
de individuos que aprendem”. Com base nessa premissa, os entrevistados foram
perguntados sobre o quanto conheciam os normativos e regulamentos que regem a
estrutura da Universidade, conforme respostas apresentadas no quadro abaixo:

Quadro 4 — Regulamentos e normativos pertinentes a UFMA

Conhece Regulamentos da UFMA?

E-1 “Estatuto ja li, algumas resolugées (..) Li muito brevemente o PDI".

E-2 ‘N&o conhego nada disso, nunca parei para ler”.

E-3 () leis e decretos e tudo que a gente precisa para exercer da melhor forma a afividade do nosso sefor () De
resto ligado a UFMA nunca vi nada nao”

E4 "Sim, li tudo isso, por conta do meu TCC".

E-5 (...} a parte de regimento e estatuto, demos uma lida. A 8.112 também (__) Nunca li nada disso para ampliar
conhecimento, era sempre pra coisas do trabalho.

E-6 (...}, a universidade & extremamente legalista, e ndo tem como fugir disso porque a gente tem diversos
disposifivos legais que amparam a nossa atividade () ndo refletem a realidade da universidade”

E-7 “Praticamente ndo tenho nenhum conhecimento () Nfo somos convidados a participar de nenhumftipo de
planejamento, de nenhuma fase de plangjamento de gestdo, ndo somos ouvidos e tambeém confesso gue
nunca five curiosidade de saber”

E-8 “Conhego os regimentos e regulamentos da UFMA. Ja parei para ler o estatuto, o regimento, o plano de
desenvolvimento insfitucional, no qual inclusive participei da elaboracéo () sdo varas leis que sao relativas

ao exercicio do cargo atuaimente ocupado”
Fonte: Autoria propria

7

Nesse sentido, € relevante destacar que o grau de conhecimento dos
lideres em relacao aos diversos regulamentos e normas que norteiam a atividade da
UFMA, esta muito aquém do desejado, onde os lideres conhecem apenas as leis e
normativos que possuem ligagdo direta com as atividades executadas nos setores
em que ocupam tal posicéao.

Dentre os que conhecem os demais normativos internos como, por
exemplo, o estatuto da UFMA, o regimento interno, o Plano de Desenvolvimento
Institucional em vigor ou conhecem apenas por conta de interesses pessoais, como
producado cientifica, ou por questbes de obrigacdo, por conta do cargo ocupado.
Existe uma critica em relagdo aos normativos internos, onde um dos entrevistados
inclusive afirma que tais documentos néo refletem a realidade da universidade.

Dentro desse contexto, € necessario destacar o que Barzelay (2005)
ensina sobre a organizagdo que ira se desenvolver a medida que aprende mais,
inclusive sobre suas préprias alteracoes. Além disso, cabe trazer os ensinamentos
de Senge (2005, p. 51):

Nao é por acaso eu a maioria das organizagdes tem dificuldades de
aprendizagem. A forma como sdo projetadas e gerenciadas, a maneira
como o0s cargos sdo definidos e, mais importante, o modo como todos
fomos ensinados a pensar e interagir (ndo sé nas organizagbes mas em
uma perspectiva mais ampla), tudo isso cria deficiéncias cruciais de
aprendizagem.
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Relativo ao processo de escolha dos entrevistados para ocupar os cargos
em que atualmente exercem funcdo de liderangca no 6rgdo objeto da presente
pesquisa, foram perguntados sobre o conhecimento desse processo e a respeito de
alguns dos aspectos, com o objetivo de se detectar se a maneira como é realizado
possui similaridades com o que é ensinado na literatura especializada. Os resultados

obtidos sao apresentados no quadro a seguir:

Quadro 5 — Processo de escolha para o cargo

Como se da a escolha para o | Recebeu Como tomou conhecimento das atribuicGes?
cargo? treinamento/capacitagan?

E1 | 7(..) ndo sabemos muito bem | "Atualmente ndc tive | “As praticas determinadas na lei sdo
como se da essa escolha, se € | nenhuma capacitagdo’ incorporadas  como  atividades do  setor,
indicagdo, se & por necessidade porém nao possuimos nada escrito,
de servico ou falta de servidaor. nenhum regimento oficializado.”

Falta esclarecimento sobre isso.”

E-2 | "Vou entrar na informalidade de | "Nunca recebi | "As atribuigées do chefe ndo estdo, ndc
novo. Fui escolhido aqui porque | capacitagdo sobre o | sdo claras, pois fazemos de tudo um pouco
ninguém queria, ndo tinham | cargo, nada especifica” e acabamos por ndo fazer o papel de gestor
opgoes.’ do setor de fato”

E-3 | () fiquei exercendo a fungdo | 'Ndo recebi nenhuma | "Tomei conhecimento das atribuigées no
que elafazia “de boca”, e como o | capacitagdo para o | dia a dia, no decorrer de cada atividade”
servico deu certo fui “promovida™. | exercicio do  cargo,

porgue ele “caiu no meu
colo™.

E-4 | 'E sempre por indicagio, por | 'Nio recebi nenhuma | "'Fui aprendendo sobre o setor fazendo,
escolha, por apadrinhamento” capacitagdo para o | na pratica_. lemos o manual do governo

cargo, no maximo fomos | federal, mas ndo tem nenhuma capacitagdo”.
em encontros de chefes,
efc”.

E5 [(.) a primeira vez que fui| Ndo houve nenhuma| '(...) tomei conhecimente das atribuigtes
chamada foi por conta do meu | capacitagdc para exercer | no dia a dia. A definigdo das atribuigtes
perfil (..) Foi por centa da | afuncéo no setor’ nunca foi instrumentalizada”.
competéncia, pelo histérico com a
instituig&o "

E-6 | "Por indicagdo. Alguns eu acredito | 'N3o recebi nenhuma | "Tomei conhecimento das atribuicGes no
que acabam caindo por | capacitagio  especifica | exercicio do cargo, (...) ful observando a
competéncia, mas ndo é mérito, na | para o exercicio da | rotina, que na verdade eu até ja mudei um
maioria das vezes'. lideranca’ pouco.”

E-7 | "Eu n#o sei. O cargo gue ocupo, | ‘Para atuar como chefe | "(..) o conhecimento das atribuigdes sio
eu imagino que eu tenha ocupado | do setor nunca recebi | herdados dos meus antecessores () e
esse cargo pela prépria vacdncia | nenhuma capacitagdo’ praticamente adotei a mesma postura deles
que aconteceu (...) mas acho que em relagdo as atribuictes do cargo.”

a escolha tenha sido por isso e ndo
por algum tipo de qualidade minha,
especifica”

E-8 | "Eu acho que no meu caso atual foi | (..) mas para o cargo | Eu ja tinha conhecimento das atribuigoes
pelo conhecimento. N&o houve | alual ndo fiz e nem | do cargo dada experiéncia anterior ja
selegdo, pois aqui € feito por | acredito que teria | havia ocupado cargo anteriormente e néo
indicagio” necessidade”. mudou muita coisa”

Fonte: Autoria prdpria

Nesse sentido, todos os entrevistados percebem o processo como sendo
realizado de maneira informal, onde a escolha dos ocupantes se da por motivos
como indicacao, e dessa forma ndo conseguem perceber se existem e quais sdo 0s

critérios objetivos utilizados em tais escolhas.
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Ainda nesse contexto, os oito entrevistados afirmam nunca terem
recebido nenhuma capacitacao especifica para o exercicio da lideranga, ou sequer
para o exercicio das atribuicdes no local em que trabalham. Um dos entrevistados,
inclusive, cré que ndao ha a necessidade de capacitacao, pois ja aprendeu como
fazer o trabalho que |he foi designado.

E importante trazer a tona nesse sentido o que ensina Bergue (2010) e
ainda as diretrizes estabelecidas no texto do Decreto 5.707/2006, no que diz
respeito a importancia de uma estratégia de capacitagcdo dentro das organizacoes
publicas.

No curso das entrevistas muitos dos lideres afirmaram ter conhecimento
das dificuldades orcamentarias que as instituicobes publicas passam e tentaram
justificar para si mesmos que esse deve ser o motivo para ndo terem realizado
nenhuma capacitagdo. Entretanto, se faz necesséario o ensinamento de Tachizawa

(2004, p.219) nesse sentido, que afirma que:

[...] com o advento da qualidade total e a busca incessante da exceléncia,
0s gastos com treinamento deixaram de equiparar-se aos de material e
consumo, por exemplo, passando a figurar entre as rubricas de
investimento. Investir no desenvolvimento das pessoas que realizam o
trabalho nas organizagbes significa investir na qualidade dos produtos e
servigos [...].

Além disso, quando questionados sobre como e de que forma tomaram
conhecimento das atribuicdes relativas ao cargo que ocupam, percebeu-se que
todos sentem a falta de um regimento interno que delimite tais atribuicdes. Da
mesma forma, os entrevistados afirmam que tomaram conhecimento de suas
atribuicdes na pratica, ao longo do exercicio do cargo, ou ainda, observando chefias
anteriores.

Considerando que, dentro do processo de formagcédo das equipes, existe
uma diferenciacdo entre grupos e equipes, 0s entrevistados foram convidados a
pensar nos seus liderados e comentar em qual das duas categorias estes se
encontravam. Além disso, foi pedido ainda aos lideres que comentassem caso
fizessem algo para o desenvolvimento dessa classificagdo, conforme respostas

apresentadas no quadro a seguir:
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Grupo ou equipe?

Tem buscado realizar/desenvolver algo neste sentido
da formac&o?

E-1 "MNos considero uma equipe, pois trabalhamos de | () me utilizo da flexibilidade para incentiva-los ()
forma conjunta’ tento fazer a pessoa se sentir bem, se sentir amigo, de

forma a entrosar a equipe”.

E-2 "Considero como um grupo” Mao comentou

E-3 "Agui nos s0mMos uma equipe” ‘Na medida do que posso, incentive a capacitagdo,
pois acredito que o conhecimento tem que ser
disseminado”

E-4 "Eu digo que seja um grupo’ MN&o comentou

E-5 "Eu acho que nds 50mos um grupo’ M&ao comentou

E-6 ‘se a gente for analisar pelo viés da harmonia () eu | "Eu procuro fazer exercicios diarios de valorizagdo

diria que a gente vive numa equipe, mas se a gente
for considerar a questdo das metas e outras coisas
mais formais {._.) eu diria que a gente tem um grupo
de trabalho".

do pessoal, denfro da minha limitag&o obviamente”.

E-7 "Eles estdo mais para uma equipe, porgue existe | "Eu escuto muito eles e a escolha das pessoas da

uma coesdo muito grande”. equipe tem sido baseada de certa forma em
caracteristicas pessoais e por afinidade”

E-8 | ‘Infelizmente estdo mais para um grupo de trabalhe” | "Existe muita vontade em transformar este grupec

em uma equipe eu ndo sei se vou conseguir, mas eu
quero tentar, ver se formamos (...) uma grande equipe
de trabalho com frabalho em conjunto para uma
mesma finalidade, para alcancarmos o0s mesmos
objefivos”.

Fonte: Autoria propria

O que foi possivel perceber ap6s analise das respostas dadas por esses
lideres € que dos oito, quatro se consideram um grupo de trabalho, outros trés se
consideram uma equipe, € um dos entrevistados percebe que ora tem um grupo,
quando se leva em conta as metas e 0s objetivos, ora tem equipe, quando leva em
conta a coesao e a harmonia na execugao das tarefas por essas pessoas.

Além disso, no que diz respeito ao desenvolvimento das equipes, dos oito
entrevistados trés ndo comentaram o assunto, quatro comentaram que tentam dar
incentivos diversos aos seus liderados como a flexibilizacdo dos horarios, a
solicitacdo de capacitacao e a tentativa de valorizacdo do pessoal. Além disso, um
dos lideres afirma existir a vontade de transformar o grupo em equipe, mas nao se
sente muito firme em relacdo a isso.

Cabe ainda destacar que, em relagao a essa flexibilizacdo de horarios,
Bergue (2010) destaca que essa é uma das maneiras para se motivar os servidores
que mais se adéqua as organizagcdes do setor publico, em face das suas
particularidades e da natureza do trabalho.

E importante perceber que em relagdo a essa parte da entrevista, ha um
interesse em se desenvolver tais equipes, onde Oliveira (2011) destaca a
importancia que isso tem tido nas organizagdes, em especial no setor publico. Ainda
sobre o tema, considerando que as equipes tém metas e objetivos mais definidos e
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sugerem maior coesao entre o lider e os seus membros, 0 que se espera € que a
UFMA consiga desenvolver tais equipes de forma a atingir os resultados que espera.
ApGs se conhecer o processo de escolha das pessoas para ocuparem 0s
cargos de lideranca na UFMA, a partir da visdo dos lideres entrevistados,
conversamos com estes sobre o processo de escolha de suas equipes.

Em geral, os servidores passam por concurso para e sao designados de
acordo com as vagas que sao abertas, relativas aos cargos. A PROGF é um dos
setores mais técnicos da UFMA, dado as funcbes que exercem, entdo dessa forma
nao existe muita flexibilidade em relagéo ao pessoal que é direcionado para assumir
tais cargos. Dessa forma, e conforme destacou um dos entrevistados, ndo existem
muitas possibilidades de encaixe correto das pessoas de acordo com 0S seus
talentos.

No que diz respeito aos aspectos relativos ao processo de formacao das
equipes, Marconi (2005) destaca alguns aspectos que devem ser observados nesse
processo. Durante as entrevistas, foi possivel perceber que, dentre os aspectos
elencados pelo autor, a questao da capacitacdo € um dos menos observados pela
UFMA, onde o setor de Recursos Humanos até possui cursos que sao oferecidos
anualmente, mas esses nao refletem a real necessidade da PROGF, como
destacado por um dos entrevistados.

Nesse contexto, cabe mais uma vez os ensinamentos de Tachizawa
(2004, p.221) que ensina que o “desenvolvimento das pessoas numa organizagao
esta diretamente vinculado ao interesse estratégico do seu negocio”. Assim, se faz
urgente que a UFMA priorize 0 desenvolvimento de suas equipes para que possa
atingir melhores niveis de desempenho e melhores respostas aos anseios da
sociedade.

Nesse mesmo contexto, aspectos como a avaliagcdo dos servidores séo
de certa forma bastante questionada, pois mais de uma vez, onde os entrevistados
afirmam que, além de ser uma avaliagao falha, & muito genérica, e nao avalia de fato
o desempenho dos servidores, até porque é realizada de forma muito pessoal, com
protecionismos e as notas sao atribuidas com base em afinidades pessoais, e nao
por desempenho profissional de fato, conforme pode ser observado nas respostas

apresentadas no quadro a seguir:
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Quadro 7 — Processo de formacao das equipes

Processo de escolha da equipe Aspectos observados

E-1 “i...) a UFMA faz o concurso e | (.) a capacitagdo, nunca tivemos, ndo sel se por conta do contexto
os encaminha para ca. Apenas | financeiro da UFMA (._)) Eu as incentive com a flexibilidade, ja que ndo
recebo o servidor. tenho como fazer isso de forma remunerada (...) Quanto a avaliagao,

fago isso pela produtividade () ndo tenho muito o que fazer com os
que ndo estdo produzindo, nédo sei bem o que fazer”

E-2 | "Eu realmente npdo sei te| “A avaliagio é feita, mas a questaoc pessoal atrapalha muito () e 1ss0
responder. A selecdo da equipe | prejudica a estratégia de realocacdo la do setor de recursos humanos™
aqgui & guase aleatoria’

E-3 | “os servidores (_..) passaram no | “Nao existe de fato um recrutamenic por habilidades ou
CONCUrso, apos a conversa com | competéncias. Mio consigo trabalhar o incentivo em si, cada um tem seu
apsicologa da UFMA, e a PROGF | incentivo proprio, (...} Quanto & avaliagdo, (...) a gente percebe muito
vendo a necessidade urgente de | aqui, as notas por afinidade, as pessocas ndao avaliam sua equipe
cada setor de alocacio de capital | olhando o profissional”.
humano, foi alocando {...).

E4 “Quando sao chamados para| “(..) ndao existe capacitagdo, no maximo a ambientagdo, mas nada
assumir o cargo (...)" relativo ao cargo que val ocupar ou ao servico que ele val desenvolver.

N&o ha nenhuma forma de incentivar’

E5 | Tem o concurso. Nos faziamos | “A avaliagao () entdo ndo sei direito como ela é feita. Sei que, desde
a solicitacdo para o departamento | o comeco do estagio probatdrio essas coisas fossem observadas, a
de pessoal, e como avaga aberta | situacdo ndo tivesse como ta (..) A questdao do incentivo € complicada
era daqui do setor, as pessoas | (..)
vinham para ca’.

E6 |"A equipe, as pessoas que| (...} eu como gestor, como lider, como diretor, tenho um receic muito
trabalham com a gente, elas sdo | grande de devolver uma pessoa e correr o risco imenso e iminente
colocadas (..) Eu acho que a| de receber uma muito pior (...) a grande sacada para o gestor da
propria estrutura do servigo | universidade seria desenvolver os recursos que a gente tem, desenvolver
publico, dificulta esse encaixe | as pessoas. (_) motivar essas pessoas para o trabalho é realmente
correto das pessoas de acordo | um desafio didrio, mas reforgar a importancia do trabalho € uma das
com seus talentos em cada | formas que eu utilizo para incentivar”.
setar”

E-7 | *..) os membros da equipe, a| “A estratégia de capacitacdo da UFMA (...) ndo reflete a real
maioria  foram por mim | necessidade (..) a nivel de incentivos existe hoje um incentivo
selecionados entre servidores | financeiro. (...) funcao gratificada (...) Com relacdo a avaliagéo da
da UFMA (...)". UFMA, (...) ela ndo é especifica ela € uma avaliagdo muito geral, (..

cheia de certos protecionismos, (), entdo eu ndo acho que ela reflita
de certa forma (.. Jo desempenho de seus membros.

E8 [|*.) no servigp piablico é| () todo servidor nove que entra na universidade, a Pro-Heitona de
concurse entido ndao ha muito o | recursos humanos prepara uma capacitagio especifica inicial (.) nos
que ser feito e se ha, eu ndo sei | ndo temos uma forma de dar incentivos, até porque quando se fala
te informar”. incentivo para muitos aqui 56 o financeiro é que vale () poderia ter uma

forma de se reconhecer o valor desses servidores, (...) os servidores
estiao desmotivados, falta motivagido para eles, falta o reconhecimento
pelo seu trabalho (...} Eu acho que essa avaliagio é falha e eu sempre
questionei esta avaliagio’

Fonte: Autoria propria

Além desses dois aspectos, se faz necessario ressaltar a questao da

possibilidade de incentivos, onde em geral ndo ha formas de fazer isso,
especialmente de maneira remunerada, até por conta da estrutura do setor publico.
Dessa forma, os lideres encontram outras maneiras como dar mais flexibilidade de
horarios ou quando se consegue, transforma-se a funcdo gratificada como uma
forma de incentivo. Nesse sentido, Schikman (2010) mais uma vez coloca essa
como uma das caracteristicas que precisam ser evitadas, esse papel distorcido da
gratificacdo como forma improvisada de compensacao salarial.

Mas com excecdo dessas duas possibilidades, em geral a questao do

incentivo e da motivacao é vista pelos entrevistados como um quesito complicado de
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se aplicar na administracao publica, e isso prejudica o rendimento dos servidores em
geral.

Considerando o objetivo principal desse trabalho que é descrever as
dificuldades do exercicio da lideranca no setor publico, na penultima pergunta da
entrevista os entrevistados foram convidados a responder sobre as principais
dificuldades no exercicio da lideranca no cargo ocupado. Assim, apresentam-se as

respostas conforme o quadro a seguir:

Quadro 8 — Principais dificuldades observadas no exercicio da lideranga

Principais dificuldades observadas no exercicio da lideranga no cargo ocupado na UFMA

E-1 “é dificil convencer as pessoas a produzirem, em especial o servidor estavel que se nega a fazer o que &
solicitado (_..) choque de competéncias entre os setores e entre os chefes dificulta a lideranga aqui. Também
ndo ha apoio do gestor maior’.

E-2 “Primeiro, aquilo o que a gente herda Uma determinada direc@o que vem em sentido negativo, problemas
que vem se arrastando ha anos (...} a falta de compromisso dos colegas, o desconhecimento do seu papel
dentro da instituicéo. A falta de decisdo também, de gente que te ampare quando da tomada de decis&o (...)
Uma outra dificuldade também & a falta de planejamento, de discussdo com os setores, as atribuicGes ndo
séo claras, ndo se respeita a formac&o técnica também (...} A questdo politica @ muito problematica e faz
com a universidade néo se profissionalize”
E-3 “(_..) é dificil a gente conseguir capacitagio aqui na universidade () a dificuldade de mudanga. A gente
sugerir e nao ver resuliado. Falta apoio da gestao’.
E4 | '(.) a dificuldade maior &€ a aufonomia. (...) Falta autonomia. (...) Falia também investimento em
infraestrutura, que € precaria. Falta mobiliario. Além disso, falta treinamento e capacitagdo, que &
essencial’.
E-5 "Primeiro a dificuldade na mudanga de chefia (...) uma certa falta de autenomia (...) dificuldades para
conseguir uma melhoria na infraestrutura (...) a gente ndo chega até o nosso publico por um canal, um
site, algo do tipo. Pra mim fol uma das coisas que mais dificultou. As vezes se passa horas no telefone,
dando informacdes que ja podiam estar em algum lugar para eles procurarem.”
E-6 | () relagbes politicas & uma coisa eu dificulta bastante a atividade aqui () a questdo dos recursos
tecnolégicos, que ndo sdo t&o atualizados, falta esse suporte do setor de informatica (...} Além disso, as
pessoas. A dificuldade maior aqui @ lidar com as pessoas, com os egos (...) Eu percebo ainda que apesar
de existir apoio dos meus superiores até cerio nivel, esse apoio ndo é decisive de fato, as mudancgas néo
sdo executadas’
E-7 | "a falta de padronizagiao que existe deniro da universidade para demandar uma compra (...) planejamento
interno de compras que ndo existe (...) rotatividade que & muito alta (...) ndo existe padronizagao nenhum
manual ()"
E-8 | "a maior dificuldade de todas e lidar com o ser humano. E a maior dificuldade & essa & muito dificil (...} a
estabilidade que existe no servigo publico atrapalha (...)".

Fonte: Autoria propria

Dentre as principais dificuldades enumeradas pelos entrevistados a
questdo do ser humano e o desafio que é lidar com pessoas chamou atencdo nas
falas dos entrevistados, onde existe ainda mencao a estabilidade adquirida pelos
servidores, que, aos olhos dos entrevistados, prejudica a cobranca de um melhor
desempenho dos servidores. Da mesma maneira, a falta de compromisso desses
servidores também é um problema.

Nesse viés, se faz necessario um estudo mais completo em relacao as

motivacdes desses servidores, o que inclusive foi sugestdao de um dos entrevistados.
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Bergue (2010, p.418) reforca ainda que “cabe ao gestor publico compreender os
mecanismos responsaveis pela estimulacdo, procurando emprega-los de forma a
definir uma rota de convergéncia entre os objetivos institucionais e os individuais”.

Além disso, ha a questao politica, que é algo que os lideres comentaram
em mais de uma vez como sendo algo que atrapalha as tentativas de se gerenciar
da forma correta os setores. Nesse mesmo sentido, uma das dificuldades mais
comentadas diz respeito a falta de apoio dos lideres em posicao superior, da gestao
como um todo. Em contrapartida, existiram criticas relativas a falta de autonomia na
tomada de decisao.

Ha ainda uma dificuldade bastante mencionada inclusive ao longo das
entrevistas que é a questao do planejamento, que muitos consideram insuficiente ou
falho. Ha ainda uma necessidade de padronizagao das aquisicoes da UFMA, o que,
ao ver de um dos entrevistados, iria facilitar muito o exercicio da lideranga na
PROGF, uma vez que a Pré-Reitoria cuida da gestao financeira da UFMA.

Assim, cabe trazer ensinamento de Bergue (2011) sobre o planejamento
das organizacdoes que esta ligado ao conceito de estratégia. Maximiano (2011)
afirma ainda que o planejamento estratégico corresponde a tomada de decisdes que
a organizagdo pretende seguir. Dessa forma, se a UFMA n&o repensar o seu
planejamento, ndo apenas o académico, mas o administrativo como um todo, ndo
tera base para atingir as metas delineadas pela atual gestao.

Nesse mesmo contexto, a questdo da falta de um normativo interno, do
Regimento da Pré-Reitoria, também se apresenta como uma dificuldade, uma vez
que, dado nao haver nenhum documento com as atribuicées de cada setor, isso tem
causado um choque de competéncias, causando diversos problemas relativos a
definicdo das metas e objetivos dos setores.

Por ultimo, cabe destacar que uma das dificuldades também muito
mencionada diz respeito aos investimentos em infraestrutura fisica e em tecnologia,
€ mais uma vez, sobre a dificuldade em se conseguir capacitacdo. Da mesma forma,
o fato de haver certo distanciamento entre a PROGF e o publico alvo também foi
citado como uma dificuldade na lideranca exercida.
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6.2 Sugestoes dos entrevistados

Apoés analise dos resultados relativos ao exercicio da lideranga dentro da
PROGF e da UFMA como um todo, convidamos os entrevistados a responder dois
guestionamentos relativos aos encaminhamentos futuros no exercicio dos cargos
que ocupam. Assim, foi perguntado o que a UFMA poderia fazer para melhorar o
desempenho dos entrevistados enquanto ocupantes de posicdes de lideranga, e
para melhorar o desempenho dos seus liderados, conforme apresentado no quadro
abaixo:

Quadro 9 — O que a UFMA pode fazer pelo desempenho do lider e da equipe

O gue a UFMA pode fazer para melhorar o desempenho do lider e da equipe

E-1 "Manter um plano de capacitagdo permanente dos servidores () incentivo financeiro adequado e apoio
do gestor maior ()"
E-2 "Primeira coisa & a alternancia de poder, a politica bagunga muito () a nomeagio de pessoas técnicas

para os cargos (...) capacitagdo é fundamental, tem que ter () Tem que ter um resgate do que a pessoa é
na instituigdo, do nosso papel. Acima de dinheiro, tem gue mexer na alma do cara, traspassar a questdo do

bolso”
E-3 | "Valorizagdo dos técnicos administrativos, () e eu volto a falar. capacitagdo”
E-4 “Tem que ter entrosamento entre os setores, mas 0 gue acontece € que ha um trabalho individual, sem

entrosamento. A UFMA tem que dar capacitagio, seria uma boa. De qualguer forma vocé sd muda se quiser.
Eu penso que se houvessem essas reunifes para ver as dificuldades e a necessidade de mudangas, seria
muito importante”
E-5 | '(..) a questdc do canal de comunicagdo. Acho que também poderiamos ter mais treinamento aqui (...)
deve se olhar para o ambiente de trabalho, ambiente no sentido de infraestrutura mesmo. (...)"
E-6 () a UFMA tem que profissionalizar mais esses instrumentos que sdo obrigatérios () A falta de
planejamentc & uma coisa que a UFMA podia melhorar Além disso, a questdo do reconhecimento pelas
atividades executadas (...) e a valorizagdo (...}
E-7 | °(.) tem gue ter um investimento maior no servidor, na pessoa do servidor, procurar as unidades que sdo
técnicas e ver quais sdo as necessidades de treinamento, de capacitagdo e investir, porque o servidor
gosta disso de ver que a universidade tem interesse no crescimento profissional dele {_..) ndo & benéfico a
universidade a centralizag@o de conhecimento em algumas figuras (...) precisamos ser liderados também
precisamos nos ver denfro de um planejamento que & algo que ndo nos enxergamos. Trabalhamos por
demanda e isso & muito ruim, pois ndo conseguimos ver o que estamos produzindo”
E-8 | "Olha eu ndo tenho nenhuma ideia do que a UFMA pode fazer. Acredito que de certa forma, falta dar mais
capacitagdo até porgue isso envolve recursos orgamentarios ()"

Fonte: Autoria propria

Dentre as repostas, a questao da capacitacao foi tema recorrente, onde
sete dos oito entrevistados afirmaram que tal acdo é de fundamental importancia
para a melhoria desse desempenho.

Nesse contexto, se faz necessario o levantamento das necessidades de
capacitacao e desenvolvimento de pessoal da UFMA, e da Pré-Reitoria analisada na
presente pesquisa. Além disso, deve ser considerado o planejamento da instituicao,
e as caracteristicas basicas dos servidores. Além disso, Tachizawa (2004) afirma
que também deve ser considerada a cultura organizacional, e outros aspectos que

contribuam para determinar o perfil e as necessidades da organizacao.
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Ainda nesse sentido, Soto (2002, p.233) ensina ainda que “o novo lider
em todos os niveis e em todos os campos de trabalho humano €, na realidade, um
construtor da cultura organizacional”, e em especial no local pesquisado, a presenca
de um lider que influencie positivamente a cultura da organizacao foi um dos temas

muito comentados pelos entrevistados.

Dentro desse panorama, se faz importante fazer um contraponto com os

ensinamentos de Bergue (2010, p. 485) que trata do “fetiche” da capacitacao:

Nao é incomum encontrar a falta ou o baixo nivel de treinamentos entre as
razdes declinadas por um dirigente, de qualquer dos niveis organizacionais
como um dos fatores que limitam o alcance de bons indicadores de
desempenho institucional [...] outra questado reveladora da fragilidade dessa
fungdo gerencial nas organizagbes publicas é o limitado alcance do
dirigente para relacionar as necessidades de capacitacdo as diretrizes e
objetivos estratégicos da organizacao.

Um dos aspectos também citados pelos entrevistados diz respeito a
motivacdo e a valorizacdo dos servidores. Tachizawa (2004) ao falar do clima
organizacional afirma que pode ser definido como “o grau de satisfacdo
demonstrado pelos membros de uma organizacdo na qual a motivacdo é fator
fundamental para a realizacdo dos trabalhos”. Nesse contexto, € fundamental que a
UFMA invista nesse aspecto, para garantir que seja bem sucedida em suas metas.

Além disso, um dos entrevistados destaca ainda que eles precisam ser

liderados, e nesse sentido, Dubrin (2006, p.265) afirma que:

Os trabalhadores precisam ser inspirados e persuadidos, mas também
necessitam de assisténcia no desenvolvimento e manutencdo de um local
de trabalho que funcione suavemente.

Destaca-se ainda a questdo do investimento no servidor, inclusive de
forma remuneratéria, e em infraestrutura. E necessario também que a Universidade
regulamente, pelo menos em relacdo a PROGF, as atribuicdes e competéncias dos
setores, além das questbes politicas que frequentemente fazem com que o
desempenho da UFMA fique muito abaixo do desejavel.

Em relagdo a essa sugestdo dada pelos entrevistados, colacionamos
entendimento de Bergue (2011) que diz que:

[...] a administragdo publica precisa, com relativa frequéncia, empreender
uma ampla revisdo critica de seus processos organizacionais (a partir da
identificacdo de seus objetivos), a fim de que constituam parédmetros
fundamentais para o dimensionamento da estrutura.
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Apéds essa pendultima pergunta, convidamos os entrevistados a pensarem
sobre o0 que eles mesmos poderiam fazer para melhorar os seus desempenhos e de

suas equipes, conforme apresentado no quando a seguir:

Quadro 10 — O que o entrevistado pode fazer

O gue o entrevistado pode fazer para melhorar o desempenho do lider e da equipe

E-1 “eu busco a minha capacitagdo constante, o meu aperfeicoamento profissional (...) procurc me
humanizar, me colocar no lugar do outro {...)".

E-2 | "Eu acho que tem algumas atitudes drasticas a serem tomadas, (...} Além disso, saber ouvir, porgue vocé
aprende mais ouvindo. E praticar (_..)"

E-3 “(...) eu tenho que buscar motivagdo para mim e para a minha equipe, porque com as dificuldades que a
gente encontra, a gente acaba desmotivado, e eu preciso buscar essa motivagdo, pois sem ela eu nado tenho
como ser lider de uma equipe. Eu tenho buscado essa motivagdo”

E-4 | Ndo comentou

E-5 "Eu devo fermalizar mais as minhas necessidades e o que eu quero fazer como lider, para ver se saido
papel. Me capacitar melhor, fazer mais cursos, ser mais dura para cobrar das pessoas com mais rigor, com
mais firmeza, nao aceitar tantas negativas’.

E-6 "0 que eu tenho procurado fazer e dar celeridade aos processos () Eu acho que poderia contribuir
bem mais, eu me sinte bem desmotivado, até por causa dessas dificuldades que ja comentei {...) Essa falta
de equidade aqui dentro desmotiva muito, perceber que muita gente & premiada por ndo fazer nada ou pouco

fazer

E-7 "‘Eu acho que internamente a gente tem que fazer mais aqui no setor, temos que buscar mais
mecanismos para dar uma resposta maior aos processos (...).

E-8 “Tenho trabalhade bastante para atingir os cbjetivos (...) Preciso aprender a continuar trabalhando em

conjunte com as outras universidades, com os oufros orgéos, pois Isso € muito importante para a gente,
essa aproximacao (...) Isso & uma coisa gue tenho buscado e tentado ver se mesmo sem ter esse incentivo

financeiro ou ndo, ver se aproximamos mais as pessoas’
Fonte: Autoria propria

Mais uma vez chama a atencdo a questdo da capacitagdo e do
aperfeicoamento profissional, fator que os entrevistados deram muito destaque
durante toda a entrevista. Foi citado ainda como sugestdo pessoal, que as
demandas sejam formalizadas da forma correta, uma vez que, atrelado a critica do
apoio da gestado ja mencionado anteriormente, esta o fato de que a informalidade
impede com que a gestao tome ou apoie decisoes.

Da mesma forma, foi trazida a questao da motivagéao pessoal e para toda
a equipe de trabalho. Essa preocupacdo com a motivacdao deve se refletir na forma
como lideram nos seus setores, uma vez que é importante que o lider basicamente
deva ter um sonho e uma visdo capaz de motivar a si mesmos e a sua equipe, nas
palavras de Tachizawa (2004). Nesse mesmo viés, as relagdes humanas mais uma
vez foram colocadas em destaque.

Tem ainda as atitudes relativas ao lado profissional e ao trabalho
executado na UFMA, onde por mais de uma vez os entrevistados falaram em
melhoria de desempenho e de rendimento no trabalho. Nesse mesmo sentido, faz-

se destacar a necessidade da interacdo com outros 6rgdos da Administracao
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Publica, para que a troca de conhecimentos e experiéncias possa trazer beneficios
no exercicio da lideranga na UFMA.
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7 CONCLUSAO

A Administragdo Publica vem cada vez mais, ao longo dos anos,
trabalhando de forma a se adequar aos novos paradigmas relativos a busca pela
qualidade e exceléncia nos servigos prestados, em especial por conta da questao da
transparéncia que recebe cada vez mais destaque e fornece ao cliente (o publico),
parametros para avaliagao dos servigos prestados.

Assim, o exercicio da lideranca na administracao publica se faz de grande
importancia para que se atinja um nivel de desempenho compativel com a
expectativa da sociedade como um todo. Entretanto, liderar no setor publico é uma
tarefa ardua que apresenta inUmeros desafios se considerarmos as peculiaridades e
especificidades das organizacdes publicas.

Nesse sentido, e apods leitura de vasto referencial tedrico no que diz
respeito a aspectos relevantes ao tema e ainda, apds realizacdo de entrevistas com
servidores publicos que ocupam cargos em posicao de lideranga em uma instituicao
publica, foi possivel identificar alguns desses desafios, de acordo com a percepcao
desses lideres.

As relacées humanas no ambiente de trabalho, e em especial no setor
publico foi um dos principais desafios percebidos, uma vez que ha dificuldades em
lidar com servidores que, até por ja terem adquirido a estabilidade garantida por Lei,
possuem menos preocupagdo com o0 seu desempenho e como consequéncia,
menos compromisso com as atividades desempenhadas.

Nesse mesmo contexto, foi possivel perceber que a questdo da
motivacdo para o trabalho a ser realizado esta muito abaixo do desejado. Os
servidores entrevistados demonstraram por diversas vezes uma necessidade em se
sentirem mais valorizados pela instituicdo como um todo. Da mesma forma, foram
feitas muitas criticas com relacao a ingeréncia politica realizada na UFMA, e a falta
de apoio dos gestores em nivel superior aos pesquisados.

A falta de planejamento e de padronizacdo das solicitacfes que sao
direcionadas ao setor pesquisado também foram colocadas como desafios a serem
enfrentados por esses lideres pesquisados. Também foi citada a falta de um
normativo especifico com as atribuicoes e definicbes de cada setor para que se
evitem choques de competéncias entre os atores da Pro-Reitoria objeto da pesquisa.
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Ainda no que diz respeito aos desafios, as dificuldades relativas ao baixo
ou a falta de investimento em acbes que priorizem a capacitacdo dos servidores e
dos lideres e ainda, em infraestrutura também foram mencionados como um dos que
mais carecem de atencao por parte da gestao superior da instituicdo pesquisada.

Dentre os diversos aspectos relativos a lideranca, o presente estudo
buscou a compreensdo das principais teorias, com destaque para a questdo da
influenciacao e da qualidade da lideranca exercida. Ressalta-se também a descricao
dos estilos de lideranga, e a importancia da organizacao que aprende para que a
lideranca atenda as necessidades da empresa. Da mesma forma, merece destaque
0 conhecimento dos niveis encontrados nas organizagdes.

As teorias apresentadas por autores como Senge (2005), Chiavenato
(2004, 2006 e 2010), Maximiano (2008 e 2011), Tachizawa (2004), dentre outros,
citados nos capitulos iniciais, foram de fundamental importancia para a construcao
do presente trabalho, uma vez que elas serviram de base para o assunto explorado.
Da mesma forma, os estudos de Bergue (2010 e 2011) sobre a Administragao
Publica foram essenciais para uma melhor compreensao das especificidades dessa
area.

Nesse sentido, foi necesséario se fazer um pequeno recorte relativo as
diferencas entre a Administragdo Publica e Privada, no que diz respeito ao
atendimento dos interesses da sociedade, uma vez que o interesse publico é
diferente do interesse privado. Da mesma forma destacam-se as caracteristicas
comuns as organizagcdes publicas que foram essenciais para se compreender as
dificuldades encontradas pelos lideres deste setor.

Foi possivel ainda, se obter um maior entendimento do processo de
formacao de equipes na Administracdo Publica, que possui aspectos especificos
que vao desde a selecdo e o recrutamento, que se dao em regra, por meio de
concurso publico, até as dificuldades encontradas para se manter uma estratégia de
capacitacao e avaliacdo de desempenho, além da quase inexisténcia de uma
estrutura de incentivos.

Destacam-se ainda as diversas limitagdes encontradas na realizagdo da
presente pesquisa, pois a pesquisa teve como foco o setor administrativo de uma
instituicao de ensino publico federal, e outros 6rgaos publicos e instituicbes de

ensino publicas em outras esferas administrativas podem ter outros procedimentos e
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politicas internas que podem funcionar de forma diferente se comparadas com o
local objeto da pesquisa.

Ainda sobre as limitagdes, cabe ressaltar que a instituicdo pesquisada
possui outras unidades distribuidas em outras cidades do estado, e a pesquisa em
tela foi realizada somente no municipio de Sao Luis, e dessa forma, pode acontecer
de os resultados em outras cidades serem diferentes.

Outra limitacdo encontrada e que merece destaque foi o fato dos
entrevistados conhecerem a pesquisadora, o que pode ter resultado em respostas
nao totalmente sinceras, como se estivessem buscando uma resposta correta, para
nao parecerem sem o conhecimento adequado. Gil (2002) chama atencao para esse
fato, onde afirma que é necessario considerar que na entrevista o pesquisador esta
presente e, da mesma forma que pode auxiliar o entrevistado, pode igualmente inibi-
lo ao ponto de prejudicar os seus objetivos.

E importante ressaltar que ainda ha muito a ser feito, no sentido de se
aproximar a teoria do que de fato é feito na pratica. Dessa maneira, se faz
necessaria a construcdo de novas pesquisas sobre o0 tema liderangca na
administragdo publica, tomando-se por base outros érgaos como objeto, e ainda,
dentro da propria UFMA, uma pesquisa sobre as bases da motivacdo e sobre o
clima organizacional nos seus setores 0 que seria de extrema importancia para o
desenvolvimento e para uma melhoria na qualidade dos servicos prestados pelas

instituicdes publicas.
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AUTORIZACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO

Fundagéo Instituida nos termos da Lei n° 5.152, de 21/10/1966 — Sdo Luis - Maranh&o

PRO-REITORIA DE GESTAO E FINANCAS

AUTORIZAGAO PARA USO ACADEMICO DAS INFORMAGOES

Eneida de Maria Ribeiro, CPF 054.640.303-44, Pro-Reitora de
Gestédo e Finangas da Universidade Federal do Maranhao, autorizo a
divulgagao do nome da empresa, bem como das informagdes levantadas
durante a pesquisa académica para a elaboracdo da monografia de
MARCELI MUNIZ, matricula n° 2011001242, aluno do Curso de

Administragao (CAdm) da Universidade Federal do Maranhao.

S&o Luis— MA, (5 de })Mulw de 2016.
B
N o e T
ENEIDA DE MARIA RIBEIRO
PRO-REITORA DE E FINANCAS

UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO

Cidade Universitaria Dom Delgado - Prédio Marechal Castelo Branco - PROGF
Avenida dos Portugueses, 1.966 - Sio Luis - MA - CEP: 65080-805
Fone: (98) 3272- 8850 / 3272- 8851
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APENDICE B - Roteiro de entrevista aplicado aos funcionarios da Universidade
Federal do Maranhao que exercem funcdes de lideranca na Pro-Reitoria de Gestéao
e Financas

Roteiro de Entrevista para pesquisa de trabalho de conclusdo de curso
Titulo do Estudo: Desafios do exercicio da lideranca no contexto da administracao

publica: Um estudo de caso na Universidade Federal do Maranhao.

Pesquisadora responsavel: Marceli Muniz — Aluna do curso de Administracdo —
UFMA. Fone: 98236-4362

Local da coleta de dados: Pré Reitoria de Gestao e Finangas

Publico-Alvo: Servidores em cargos de lideranca na PROGF (Pro-reitoria, diretoria
de departamento e diretores de divisdo).

A presente pesquisa tem como objetivo descobrir quais os principais desafios e
limitacoes no exercicio da liderangca em uma instituicdo publica. Aqui se apresenta o
roteiro da entrevista, mas o mais importante é o relato pessoal de cada um dos

entrevistados. Informo que a entrevista serd gravada, porém as informagdes
fornecidas terdo sua privacidade garantida e os sujeitos da pesquisa nao serao
identificados em nenhum momento. Desde ja agradeco a participacao e colaboragéao
com o presente trabalho.

1 — Dados de identificacdo da amostra:

a) Sexo:
b) Faixa etaria:
a)18 a25Db)26 a 35 c) 36 a 45 d)45 a 54 e) acima de 55 anos.
c) Escolaridade:
d) Se ensino superior, qual curso:

e) Quanto tempo como servidor publico? E no cargo atualmente ocupado?

2 — Sobre o exercicio da lideranca no setor publico:

a) Vocé conhece alguma teoria sobre o tema lideranca? Caso positivo, como o
exercicio de sua funcdo na UFMA ¢ influenciado pelo que vocé conhece do

tema?



b)

C)
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Vocé consegue enumerar alguma caracteristica do exercicio da lideranga que
vocé entenda ser especifica da atuacdo no setor publico?

Vocé conhece o GESPUBLICA (Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo) e os seus principios, 0s quais tém por objetivo a
exceléncia na prestagcao dos servigos publicos?

3 — Sobre o cargo atualmente ocupado e sua posicao de lider na UFMA:

a)

Vocé conhece algum dos regulamentos que norteiam o setor publico e a
UFMA (Lei, estatuto, regimento, resolugbes, Plano de Desenvolvimento
Institucional, Miss&o, Viséo, Valores, etc)?

Vocé sabe como se da o processo de escolha para o cargo atualmente
ocupado? Vocé recebeu algum treinamento/capacitacdo para o exercicio do
cargo? De que forma e em que momento desde que assumiu 0O cargo
atualmente ocupado vocé tomou conhecimento das atribuicdes do seu setor

de trabalho?

Considerando as definicoes de grupo e equipe, a formagao das equipes em
sua area esta mais para grupo ou para equipe? O que vocé desenvolve como
lider para classificar em grupo ou equipe?

Como vocé descreve o processo de escolha da formacao de seu grupo de
trabalho no setor atualmente liderado por vocé? Quais aspectos sao
observados neste processo? (recrutamento, estrutura de carreira, estratégia
de capacitacdo, estrutura de incentivos, de avaliagdo e estratégia de
realocacao e redistribuicdo de servidores)

Quais as principais dificuldades percebidas por vocé no exercicio do cargo de
direcao atualmente ocupado na UFMA?

O que a UFMA pode fazer para melhorar o desempenho da sua equipe de
trabalho e o seu desempenho como lider da equipe?O que vocé pode fazer

para melhorar o seu desempenho como lider?

Muito obrigada pela sua participacdo nessa pesquisa. Sua contribuicdo foi muito

importante para o desenvolvimento do trabalho.



