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RESUMO

A atuacdo dos gestores publicos impacta a eficiéncia e a eficacia das atividades
prestadas pelo Estado. No Brasil, porém, ndo se avalia se os servidores escolhidos
para as funcdes gerenciais tém as potencialidades para o exercicio de funcdes de
lideranca. Consequentemente, a probabilidade que a instituicdo publica tem de perder
um excelente profissional técnico e ganhar um gestor despreparado e insatisfeito com
sua carreira é alta. A ascensao aos cargos gerenciais implica alteracao na identidade
profissional do individuo. Um dos modelos conceituais que facilitam a compreensao
da transicdo para a carreira gerencial é o Pipeline da Lideranca. E nesse contexto que
se insere esta pesquisa, que tem por finalidade descrever o rito de passagem do
servidor publico quando ele deixa de gerenciar a si proprio para gerenciar outros, no
que se refere ao desenvolvimento de novas habilidades profissionais, ao
gerenciamento do uso do tempo e a apropriacdo de novos valores profissionais. Foi
realizada uma pesquisa descritiva de natureza qualitativa com nove servidores
efetivos de carreira que se tornaram gestores no Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia do Ceara, na Universidade da Integracdo Internacional da
Lusofonia Afro-Brasileira e na Universidade Federal do Ceara. Os dados foram
coletados através de entrevistas semiestruturadas e analisados por meio da analise
tematica de conteudo, com o suporte do software ATLAS.ti 8. Os resultados obtidos
foram agrupados nas categorias: habilidades, aplicacbes de tempo e valores
profissionais. Como era de se esperar, 0s gestores das trés instituicdes federais de
ensino superior vivenciam uma realidade similar quanto ao rito de passagem, contudo
o modelo do Pipeline da Lideranca apresenta especificidades quando aplicado as

instituicdes publicas brasileiras.

Palavras-chave: Lideranca. Carreira gerencial. Administragéo publica.



ABSTRACT

The performance of public managers impacts the efficiency and effectiveness of the
activities provided by the State. In Brazil, however, it is not evaluated whether the civil
servants chosen for management functions have the potential to exercise leadership
functions. Consequently, the probability that the public institution has of losing an
excellent technical professional and gaining a manager who is unprepared and
dissatisfied with his career is high. Rising to management positions implies change in
the professional identity of the individual. One of the conceptual models that facilitate
the understanding of the transition to management career is the Leadership Pipeline.
It this context, this research aims to describe the characteristics of the rite of passage
for first level manager in federal institutions of higher education. A descriptive
qualitative research was carried out with nine career permanent servants who became
managers at the Federal Institute of Education, Science and Technology of Ceara, at
the University for International Integration of the Afro-Brazilian Lusophony, and at the
Federal University of Ceara. Data were collected through semi-structured interviews
and analyzed using thematic content analysis, with the support of the software
ATLAS.ti 8. The results obtained were grouped into the categories: skills, time
applications, and professional values. As expected, the managers of the three federal
institutions of higher education experience a similar reality regarding the rite of
passage, however the model of the Leadership Pipeline presents specificities when

applied to Brazilian public institutions.

Keywords: Leadership. Management career. Public administration.
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1 INTRODUCAO

No decorrer da histéria, a lideranga esteve relacionada a figuras como
conquistadores, lideres militares e herdis. Na academia, o construto lideranga é
abordado sob a otica de trés perspectivas: a Teoria dos Tragos, as Teorias
Comportamentais e as Teorias Contingenciais.

Até o final da década de 1940, a escola dos tracos, ao propor que os lideres
nasciam com caracteristicas de lideranga, domina os estudos sobre o fenédmeno
(CAVALCANTI et al., 2009; ROBBINS, 2007). Na década de 1950, com a expansao
da industria e o surgimento das grandes corporagbes, as abordagens
comportamentais ganham importancia, pois se atém a forma como os lideres agem
no ambiente de trabalho, isto €, se priorizando o relacionamento com as pessoas ou
com as tarefas (BLAKE; MOUTON, 1972; PARRY; BRYMAN, 2006).

No periodo que se estendeu até o final da década de 1960, em meio a
Guerra Fria e a expansdo da dominagdo americana no cenario global, surgiram as
teorias contingenciais. Para exercer influéncia sobre um grupo, o lider deveria ser
capaz de adaptar seu comportamento a natureza da tarefa, ao grau de legitimidade e
poder das estruturas formais e ao tipo de relacionamento estabelecido com o grupo
(FIEDLER, 1981; HERSEY; BLANCHARD, 1986; ROBBINS, 2007).

As teorias relacionadas a lideranca vém evoluindo ao longo do tempo, mas
ainda ha caréncia de estudos mais amplos e criticos sobre esta tematica no setor
publico. Ao se modernizar, a administragdo publica se apropria de instrumentos
gerenciais amplamente difundidos pelas grandes organizagdes, mas néo traz consigo
debates sobre os novos perfis de lideranca que precisam ser demandados
(ANTUNES, 2007; OLIVIER, 2001).

Conforme o Relatério de Levantamento do Tribunal de Contas da Uniéo,
divulgado em 2016, 63% das organizagbes da administragdo publica federal n&o
realizam acbes educacionais para assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados e apenas 4% definem, em estagio aprimorado, alguma politica para o
desenvolvimento de sucessores para as ocupagoes de gestdo. A falta de definicdo de
politicas para a formagdo de sucessores para os cargos vagos de gestdo constitui
uma ameagca constante ao desenvolvimento das organizagdes publicas e, também, a

garantia da prestagcao de servigos publicos de qualidade aos cidadaos usuarios
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(BRASIL, 2016).

No final do século XX, teve inicio, no mundo inteiro, um amplo movimento
transformador no sentido de tornar o Estado mais agil e eficiente. No Brasil, essas
mudangas foram reveladas a partir da década de 1990, com o estabelecimento do
Plano Diretor da Reforma do Estado, que, dentre outras reformas, propés restringir a
patronagem politica por meio da ocupacéao dos cargos de confianga pelos burocratas
de carreira (MAGALHAES et al., 2010).

As mudangas na area de recursos humanos, com o Plano Diretor da
Reforma do Estado, transcorreram no sentido de dar uma atengdo especial a
capacitagdo permanente dos servidores. Desta forma, o Decreto n.° 5.707/2006, que
instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), estabeleceu que
os 6rgdos e entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, incluissem em seus planos de capacitacdo, a qualificagdo para o
exercicio de atividades de direcao e assessoramento (BRASIL, 2006).

Na administragao publica ndo ha, em geral, mecanismos orientados para a
selecao de ocupantes dos cargos de gestao e tampouco os servidores sao avaliados
quanto as suas potencialidades para o exercicio de fungdes de lideranga. Além disso,
as areas de recursos humanos raramente estdo capacitadas para identificar e
desenvolver os perfis de competéncias dos ocupantes dos cargos de gestao.
Consequentemente, esta organizagdo estda muita propensa a perder um excelente
profissional técnico e ganhar um gerente despreparado e insatisfeito com sua carreira
(CAPUANO, 2014; CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009; DUTRA, 2001; DIAS, 2013;
OLIVIER, 2001).

Iniciar uma trajetéria de carreira na area de gestdo € uma passagem
profissional complexa que, se nao planejada adequadamente, podera causar
prejuizos a organizagao e a prépria pessoa. A literatura especializada aborda esse
assunto de forma variada e ha uma pluralidade de ferramentas e instrumentos que as
empresas utilizam para administrar esse movimento.

Um dos modelos conceituais que facilitam a compreensdo desses
movimentos de transi¢do e/ou mobilidade dos empregados no exercicio progressivo
da carreira gerencial foi introduzido na literatura por Charan, Drotter e Noel (2009),
intitulado Pipeline da Liderancga. Segundo esse modelo, a carreira de gestor apresenta

seis passagens distintas:
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® de gerenciar a si mesmo para gerenciar outros;

(i) de gerenciar outros para gerenciar gestores;
(i) de gerenciar gestores para tornar-se gerente funcional;
(iv) de gerente funcional para tornar-se gerente de negdcios;
(v) de gerente de negocios para tornar-se gerente de grupo;
(vi) de gerente de grupo para tornar-se gestor corporativo.

Segundo Charan, Drotter e Noel (2009), a evolugdo nesses ritos de
passagens provoca transformagdes sucessivas da identidade profissional, implicando:
(i) o desenvolvimento de novas habilidades profissionais; (ii)) a reeducagao no
gerenciamento do uso do tempo; e (iii) a apropriagdo de novos valores profissionais.
Os niveis de complexidade desses trés elementos aumentam a medida que o lider
avancga em direcao ao topo da empresa.

Neste estudo, lideranga é a tematica da pesquisa e o modelo do Pipeline
da Lideranca, introduzido por Charan, Drotter e Noel (2009), constitui a arquitetura
tedrica basica que fundamenta a investigagéo. O estudo foca a administragao publica
como campo empirico da pesquisa e esta adstrito a primeira passagem de lideranga
— de gerenciar a si mesmo para gerenciar os outros — quando busca responder a
questao de pesquisa: quais as caracteristicas do rito de passagem do servidor publico
quando ele deixa de gerenciar a si proprio para gerenciar outros, no que se refere ao
desenvolvimento de novas habilidades profissionais, ao gerenciamento do uso do
tempo e a apropriacdo de novos valores profissionais?

Diante do exposto, definiu-se como objetivo geral do estudo: descrever o
rito de passagem do servidor publico quando ele deixa de gerenciar a si proprio para
gerenciar outros, no que se refere ao desenvolvimento de novas habilidades
profissionais, ao gerenciamento do uso do tempo e a apropriagdo de novos valores
profissionais. Como objetivo derivado do primeiro, pretende-se: descrever as
habilidades, as aplicagdes de tempo e os valores profissionais que os sujeitos da
pesquisa incorporam quando deixam de gerenciar a si mesmos para gerenciar outros
servidores (primeira passagem de liderancga); e constatar se ha aderéncia do modelo
do Pipeline da Lideranga ao modelo de gestédo praticado pelas instituicdes publicas
pesquisadas e, em caso afirmativo, qual a forga.

Foi realizada uma pesquisa descritiva de natureza qualitativa. Os sujeitos

da pesquisa sao gestores do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do



17

Ceara (IFCE), da Universidade da Integracdo Internacional da Lusofonia Afro-
Brasileira (Unilab) e da Universidade Federal do Ceara (UFC) que: i) tém pelo menos
duas pessoas como subordinadas diretas; ii) vivenciam ou tenham vivenciado a
experiéncia da gestdo no setor publico nos ultimos cinco anos. Os dados foram
coletados através de entrevistas semiestruturadas, abrangendo as seguintes
guestdes: o provimento na funcéo de chefia, a preparacao para a funcao de chefia, o
rito de passagem para a gestdo de primeira viagem na administracdo publica (as
habilidades, as aplicacbes de tempo e os valores profissionais). Posteriormente,
procedeu-se a analise tematica de conteudo com o auxilio do software Atlas. ti 8.

No que tange a sua relevancia, o estudo se justifica, em termos teoricos,
ao ampliar a compreensdo sobre as questdes que marcam os estudos sobre a
lideranga na esfera publica no Brasil. Um levantamento da produgéao cientifica sobre
ritos de passagens e lideranga nos anais do Encontro Nacional da Associagao
Nacional de Pés-Graduacéao e Pesquisa em Administracdo (EnANPAD), realizado pela
autora desta pesquisa, constatou que a maioria dos trabalhos estédo relacionados a
lideranga no setor privado. Ademais, na revisao da literatura feita nos limites desta
pesquisa, nao foi identificado nenhum estudo que investigue a aderéncia do modelo
de Pipeline de Lideranga na administrag&o publica.

Esta dissertacdo esta organizada em cinco sec¢fes, incluindo esta
Introducédo. A segunda secéo inclui a reviséo de literatura dos termos norteadores da
pesquisa, que esta estruturada em quatro eixos: evolucdo das teorias de lideranca, as
competéncias gerenciais, o Pipeline da Lideranca e a lideranca na administracao
publica. A terceira e quarta secdes apresentam a metodologia que foi utilizada e a
analise e discussado dos resultados respectivamente. Na quinta se¢cao, apresenta-se

a conclusao e, por ultimo, as referéncias bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo, ao apresentar a fundamentacéo tedrica que serviu de base
para esta pesquisa, esta alicercada em quatro eixos teoricos, a saber: evolugao das
teorias de lideranga, as competéncias das liderangas, o Pipeline da Lideranga e a
lideranga na administragao publica. O referencial tedrico inicia-se com a apresentagao
de alguns conceitos relevantes sobre lideranga e de um breve panorama da evolugéo
das teorias sobre liderangca, passando pela Teoria dos Tracos, Teorias
Comportamentais e Teorias Contingenciais. Em seguida, fala-se de competéncias das
liderancas. Posteriormente, sdo apresentadas as principais passagens de lideranca
conforme o modelo de Pipeline da Lideranga. E, por fim, é feita uma discussao sobre
a carreira do servidor e sobre a administragdo publica, considerando as competéncias

do gestor e a interferéncia politica na gestéao.

2.1 EVOLUCAO DAS TEORIAS DE LIDERANCA

As primeiras tentativas de classificar os diferentes tipos de atuagdo no
exercicio da lideranca levam no seu bojo a nocdo de diferentes estilos
comportamentais de lideranga. Dando prosseguimento ao exame histoérico dos
diferentes lideres, percebe-se que houve pessoas que influenciaram a humanidade
sem exercer esforgco deliberado para dirigir pessoas (filésofos, escritores e pintores).
Houve os homens que conseguiram se impor alicercados na hierarquia do modelo
militar, mas também houve aqueles que conseguiram se impor pelo seu magnetismo
pessoal (VERGARA, 2006).

Para Hunter (2014), liderar é a habilidade de influenciar as pessoas a
trabalharem com entusiasmo por objetivos voltados ao bem comum. Segundo Kotter
(1990), a lideranca é a capacidade de motivar pessoas e de acomodar interesses,
emocdes e necessidades humanas. Para Meindl e Ehrlich (1987), a lideranga é o ato
de oferecer os meios logicamente convincentes e emocionalmente gratificantes para
as pessoas trilharem as atividades de modo organizado. Ja Tannenbaum (1970)
destaca que a lideranga, considerando que o influenciador (lider) afeta o
comportamento do influenciado (seguidor) por intermédio da comunicagéo, € uma

influéncia interpessoal exercida para que se atinja uma meta.
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O conceito de lideranca pode também ser entendido a partir do contexto

vivenciado pelos pesquisadores conforme figura 1.

Figura 1 — Evolugao das Teorias de Lideranga
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Fonte: Elaborado pela autora.

A literatura evidencia que as investigagdes a respeito da lideranca
evoluiram, partindo da Teoria dos Tragos, passando pelas Teorias Comportamentais

e, por fim, chegando ao Modelo Contingencial.

2.1.1 Teoria dos Tragos

Em um primeiro momento, que remonta a década de 1930, os estudos
sobre a figura do lider partiram de uma perspectiva que diferenciava lideres dos néo
lideres com base nas qualidades e caracteristicas pessoais. A teoria que pressupde
que os lideres nascem com caracteristicas de lideranga (fisicas, intelectuais, sociais
e direcionados para a tarefa) foi nominada de Teoria dos Tragos.

Segundo Cavalcanti et al., (2009), os tragos fisicos se relacionam a
aparéncia e a energia; os tracos intelectuais se relacionam as caracteristicas
intelectuais e emocionais; o0s tragos sociais se relacionam as habilidades

interpessoais; e os tragos direcionados a tarefa se relacionam as caracteristicas de
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iniciativa e de realizacgao.

A pesquisa atual sobre os tragos de lideranca sugere, conforme Newstroom
(2008), que ha tragos importantes distintivos dos lideres como, por exemplo:
motivacéo, desejo de liderar, integridade pessoal e autoconfianga (tragos primarios);
e capacidade analitica, conhecimento dos negodcios, carisma, criatividade,
flexibilidade e calor humano (tragos secundarios).

Contudo, muitas pesquisas anteriores que objetivavam identificar os tragos
de lideranga foram inconclusivas. Segundo Limongi-Franga (2006), nesse enfoque a
pessoa ja nasce lider, mas € excessivo determinismo supor que somente os que
nascem com certas caracteristicas poderiam ser lideres, sendo a crenga no potencial
humano para o desenvolvimento deixaria de existir. Os tracos mencionados para o
exercicio da lideranga sao importantes, mas ndo sao os unicos fatores.

Segundo Newstroom (2008), os tracos de lideranga sao vistos mais
especificamente como competéncias ou recursos pessoais que podem ou nao ser
desenvolvidos ou utilizados, pois as pessoas podem optar por ndo demonstrar os

tragos que possuem ou nao tem a oportunidade de utiliza-los.

2.1.2 Teorias Comportamentais

As teorias comportamentais ganharam relevancia a partir do momento em
que a teoria dos tragos passou a ser considerada ineficaz para explicar o fendmeno
da lideranca. Dessa perspectiva, a lideranga depende mais dos comportamentos,
habilidades e agdes apropriados do que dos tracos pessoais. Os comportamentos e
habilidades podem ser compreendidos e modificados, enquanto os tragcos pessoais,
pelo menos no curto prazo, nao (CAVALCANTI et al., 2009; NEWSTROOM, 2008).

2.1.2.1 Teoria dos estilos de lideranca

Um dos primeiros estudos sobre comportamento de lideranga foi
coordenado por Kurt Lewin. Enfatizando a relagcdo entre lider e liderado, Lewin
identificou trés estilos basicos de lideranca: autocratico, que toma decisdes unilaterais;
democratico, que envolve os subordinados nos processos decisorios; e laissez-faire,
que deixa o grupo deliberar (CAVALCANTI et al., 2009).
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Ao final dos anos 1940 até 1960, os pesquisadores da Universidade
Estadual de Ohio e da Universidade de Michigan comegaram a analisar se havia algo
de especifico na maneira como os lideres se comportavam, pois, se existissem
comportamentos especificos que identificassem os lideres, a lideranca poderia ser
ensinada por meio de treinamento a um numero infinito de pessoas (ROBBINS, 2007).

Os estudos da Universidade de Ohio, ao final de 1940, identificaram duas
categorias, nominadas estrutura de iniciagcdo e estrutura de consideragédo, que
definem por boa parte do comportamento de liderangca observado. Na primeira
categoria, o lider € quem delega tarefas, espera desempenho dos trabalhadores e
enfatiza o respeito aos prazos; na segunda categoria, o lider é alguém amigavel e
disponivel para com os funcionarios (ROBBINS, 2007).

Os estudos da Universidade de Michigan, tendo a frente Likert, também
identificaram duas categorias de comportamento de lideranga conforme a orientagao
para os funcionarios ou para a produgao. Os lideres orientados para os funcionarios
enfatizavam as relagdes interpessoais, enquanto os outros enfatizavam os aspectos
técnicos e praticos do trabalho (ROBBINS, 2007).

Likert propés uma teoria, que dispde de quatro sistemas em gradagao (1 -
autoritario e coercitivo, 2 - autoritario e benevolente, 3 - consultivo e 4 - participativo),
conhecida como Continuo de Likert, na qual o elemento distintivo entre os sistemas
(1, 2, 3 e 4) é o nivel de confianga da geréncia para com os subordinados, que no
sistema 1 € minimo, mas no sistema 4 € maximo. Ao final dos estudos, o pesquisador
recomendou que as empresas passassem dos sistemas menos participativos (1 e 2)
para os sistemas em que o nivel de participacéo € maior (3 e 4) em virtude dos ganhos
de satisfagcado e produtividade que estes proporcionam (HITT; MILLER; COLELLA,
2007; VECCHIO, 2014).

2.1.2.2 Grid gerencial

Contudo, uma melhor estrutura para o conceito de liderancga foi construida
por Blake e Mouton (1972), que representaram por meio de um grafico de duas
dimensdes, chamado de Grid Gerencial, os estilos de lideranga voltados as pessoas
e a produgéo, incorporando as categorias encontradas nos estudos das Universidades
de Ohio e de Michigan.
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No Grid Gerencial, o estilo do lider pode ser enquadrado em cinco maneiras
distintas: lider-negligente, ndo se preocupa com tarefas nem com pessoas; lider-
pessoas, orientado para pessoas; lider meio-termo, medianamente preocupado com
resultados e pessoas; lider-tarefa, orientado para producéo; e lider-equipe, orientado
simultaneamente para pessoas e tarefas.

Conforme Blake e Mouton (1972), o lider pode dar muita ou pouca énfase
para a tarefa e, ao mesmo tempo, muita ou pouca énfase para as pessoas, sendo o
estilo lider-equipe o tipo ideal. Segundo Hitt, Miller e Colella (2007), Blake e Mounton
descobriram que gerentes experientes tendem a escolher o estilo com alta
preocupacao com pessoas e com a produgao independentemente da situacéo.

Grande parte das criticas sobre o Grid enfatiza a proposta de que um estilo
€ melhor que outro independentemente da situagcéo. Para Newstroom (2008), o Grid
também pode auxiliar os individuos a identificar seu estilo de lideranga primario e de
backup, que é utilizado quando o estilo habitual de lideranga nao leva aos resultados

esperados.

2.1.3 Teorias Contingenciais

As teorias sobre lideranca costumavam analisar a lideranga sob a 6tica de
um mundo estavel e previsivel. Mas, em um mundo de mudangas, os lideres eficazes
devem ter qual comportamento? Pesquisadores escandinavos descobriram em
estudos com lideres da Finlandia e da Suécia que haveria, se relacionando com a
lideranga eficaz, o comportamento orientado para o desenvolvimento de novas ideias
e para a implementagdo de mudancgas. Prever o sucesso de uma lideranca € bem
mais complexo do que identificar ou reproduzir comportamentos especificos
observaveis. A teoria contingencial foca o fendbmeno da lideranga em detrimento da
figura do lider, apoiando-se em trés pilares fundamentais: lider, seguidores e situagao
(BERGAMINI, 2006; ROBBINS, 2007).

As abordagens para a identificagdo das variaveis situacionais mais
conhecidas sdo: Modelo de Fred Fiedler, Teoria do Recurso Cognitivo, Teoria da
Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard, Teoria da Troca entre Lider e Liderados,
Teoria da Meta e do Caminho de Robert House e Modelo de Participacao do Lider de

Vroom-Yetton.
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2.1.3.1 Modelo de Fred Fiedler

O Modelo de Fred Fiedler propde, inicialmente, a aplicacdo de um
questionario chamado Least Preferred Co-worker (LPC), que traduzido significa
questionario do colega menos preferido, utilizado para avaliar se uma pessoa é
orientada para os relacionamentos ou para as tarefas. A légica € que as pessoas
voltadas para relacionamentos descrevem seu colega de trabalho menos preferido
usando termos positivos, enquanto as pessoas voltadas para a tarefa descrevem seu
colega de trabalho usando termos muito negativos (DUBRIN, 2008).

A partir dos resultados do LPC, Fiedler (1981) concluiu que os lideres
orientados para a tarefa tém melhor desempenho em situagcdes de alto e baixo
controle, enquanto os lideres orientados para o relacionamento tém melhor
desempenho nas situagdes de controle moderado.

Para Vecchio (2014), de acordo com esse modelo, as situagdes diferem em
termos de quanto sao favoraveis para o lider. Acredita-se que trés fatores se situam
na base da vantagem situacional na seguinte ordem de importancia: relacdo entre
lider e membros, estrutura das tarefas e poder de posicédo. Assim, o Modelo de Fred
Fiedler também avalia, em relagdo as variaveis contingenciais, se a relagéo entre lider
e liderados é boa ou ruim, se o grau de estrutura da tarefa é alto ou baixo e se o poder
da posigao é forte ou fraco.

Como resultado da combinagao destas trés variaveis contingenciais, tém-
se oito categorias diferentes em que um lider pode se encontrar, representando um
faixa de situagdes nas quais os extremos apresentam atributos que devem facilitar ou
dificultar a lideranca (FIEDLER, 1981).

2.1.3.2 Teoria do Recurso Cognitivo

Posteriormente, Fiedler desenvolveu a Teoria do Recurso Cognitivo.
Recursos cognitivos s&o habilidades ou competéncias. A Teoria do Recurso Cognitivo
enfatiza a habilidade do lider ou do membro do grupo subordinado, no sentido de que
a escolha do comportamento diretivo ou ndo-diretivo pelo lider depende das seguintes

contingencias situacionais: a competéncia ou habilidade do lider ou dos membros do
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grupo subordinado, estresse, experiéncia e apoio do lider ao grupo
(SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 2008).

Ainda conforme Schermerhorn, Hunt e Osborn (2008), quando o grupo esta
pronto, o direcionamento € o meio mais claro de comunicacao; no entanto, quando o
lider sente o grupo sob pressao, ele muda de diregdo. Nesse caso, a experiéncia €
mais importante do que a habilidade.

Segundo Robbins (2007), a inteligéncia e a experiéncia do lider a sua
resposta ao estresse foram adicionadas ao Modelo de Fred Fiedler, pois é o nivel de
estresse da situagao que determina se a inteligéncia e a experiéncia do individuo vao
contribuir para o desempenho da lideranga. Debaixo de alta tensao, a experiéncia do

lider tem resposta positiva; mas a inteligéncia néo.

2.1.3.3 Teoria da Liderancga Situacional de Hersey e Blanchard

Esse modelo baseia-se na combinagdo entre o nivel de maturidade dos
liderados e o estilo de lideranga. Segundo a Teoria Situacional, a lideranga sé sera
alcangcada por meio da escolha de um estilo de lideranga adequado ao nivel de
preparo ou de maturidade dos seguidores. Hersey e Blanchard (1986) focaram em
uma dimensao que foi pouco abordada até entdo na maioria das teorias sobre
lideranga: os liderados.

Conforme esta Teoria, os liderados podem ser: incapazes e desmotivados,
incapazes e motivados, capazes e desmotivados ou, por fim, capazes e motivados. A
depender do estagio de capacidade e de motivagcdo dos liderados, o lider pode
apresentar um estilo mais diretivo ou laissez-faire. Assim, no estagio 1, com liderados
incapazes e desmotivados, o lider deve determinar; no estagio 2, com liderados
incapazes e motivados, o lider deve persuadir; no estagio 3, com liderados capazes e
desmotivados, o lider deve compartilhar; no estagio 4, com liderados capazes e
motivados, o lider deve delegar (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

O modelo situacional representa um consenso a respeito de que pessoas
competentes requerem menos direcionamento especifico do que as pessoas menos
competentes. Conforme Dubrin (2008), o estilo de lideranga mais eficaz depende do
nivel de prontiddo dos membros do grupo, que € definida como a medida em que um

integrante do grupo tem a habilidade e a disposi¢ao, ou a confianga, para realizar uma
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tarefa.

2.1.3.4 Teoria da Troca entre Lider e Liderados

A Teoria da Troca entre Lider e Liderados enfatiza também a dimensao dos
liderados, mas sob a perspectiva de que os lideres nao tratam de maneira igualitaria
todos os seus liderados. Esta teoria argumenta que, por causa de pressdes de tempo,
os lideres estabelecem uma relagdo especial com um pequeno grupo de
subordinados. Os lideres mantém dois tipos de relacionamentos com os liderados, a
partir dos quais se estabelecem dois grupos: o de dentro e o de fora (LIMONGI-
FRANCA, 2006).

Os relacionamentos especiais, nos quais o lider confia, da mais atencao e
concede privilégios aos liderados, sdo estabelecidos com o grupo de liderados que
formam o grupo de dentro; e os relacionamentos triviais, nos quais o lider dedica
menos tempo, menos recompensas e € mais formal, sdo estabelecidos com o grupo

de liderados que formam o grupo de fora (ROBBINS, 2007).

2.1.3.5 Teoria da Meta e do Caminho

Partindo do pressuposto de que os lideres apresentam comportamentos
flexiveis dependendo da situagao, Robert House desenvolveu a Teoria da Meta e do
Caminho, fazendo referéncia aos lideres que abrem caminho para auxiliar os liderados
a atingirem seus objetivos. A teoria pressupde que os lideres sejam flexiveis, podendo
exibir qualquer comportamento, dependendo da situagao (LIMONGI-FRANCA, 2006).

A expressao caminho-meta refere-se a uma énfase em ajudar os
empregados a encontrar o caminho correto para atingir a meta. Uma importante
contribuicdo da teoria € o fato de que ela tanto especifica o que os lideres precisam
fazer em diferentes situacbes quanto explica as razdes implicitas em tal
comportamento (DUBRIN, 2008). Segundo Wagner e Hollenbeck (2009), a Teoria da
Meta e do Caminho é a teoria mais abrangente da lideranga. No cerne dessa teoria
encontra-se a nogcdo de que o proposito primordial do lider € motivar os seus
seguidores.

Na teoria proposta por Robert House, primeiramente, categoriza-se o lider



26

conforme seu comportamento em: diretivo, apoiador, participativo e orientado para a
conquista; posteriormente sdo estabelecidas duas classes de variaveis situacionais:
os fatores ambientais e as caracteristicas pessoais do funcionario. A Teoria da Meta e
do Caminho foi relevante por concluir que se o lider oferece qualquer coisa que falte
ao liderado ou ao ambiente de trabalho, ha um reflexo positivo no desempenho e na
satisfacao do liderado (ROBBINS, 2007).

2.1.3.6 Modelo de Participagcao do Lider de Vroom-Yetton

O modelo de Participacao do Lider de Vroom-Yetton trata como selecionar
um estilo para tomar decisdo. O modelo indica que existem cinco estilos de tomada
de decisdes, variando do grandemente autocratico ao imensamente participativo.
Assim, os estilos de lideranga s&o categorizados em: autocratico |, autocratico I,
consultivo I, consultivo Il e grupo Il (VECCHIO, 2014).

Conforme Cavalcanti et al. (2009), no estilo autocratico |, o lider toma a
decisdo sem consultar o grupo; no autocratico Il, o lider pede informagbes aos
membros do grupo, mas decide sozinho; no consultivo I, o lider compartilha a situagao
individualmente com as pessoas do grupo, mas decide sozinho; no consultivo Il, o
lider discute a situagdo com a sua equipe, mas decide sozinho; no grupo Il, o lider e
a equipe discutem e decidem juntos.

O modelo apresenta sete estilos especificos de decisao, sendo trés deles
apropriados tanto para decisdes individuais como para decisdes em grupos, dois sao
apropriados apenas para decisées que envolvam seguidores individuais e dois sao
apropriados para decisées que envolvam um grupo inteiro de seguidores. O modelo
propde que o estilo de lideranga mais eficaz depende de caracteristicas da situagao e
dos seguidores. Assim, o modelo faz oito perguntas, sendo trés sobre a situacao e
cinco sobre os seguidores, para determinar qual dos estilos de lideranga esbogado €
melhor (WAGNER; HOLLENBECK, 2009).

Posteriormente, Victor Vroom e Arthur Jago revisaram este modelo,
contudo, sem incorporar o estresse, a inteligéncia e a experiéncia, enfim, as variaveis
contingenciais presentes em outras teorias sobre a lideranca. Eles mantiveram os
cinco estilos de lideranga, mas acrescentaram mais problemas e elevaram o niumero

de variaveis contingenciais para doze, a saber: a qualidade técnica da decisao; o
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comprometimento do subordinado com a decisao; o nivel de informagao do lider a
respeito da decisdo a ser tomada; o grau de estruturacédo do problema; o grau de
comprometimento dos subordinados com a decisdo; o nivel de informagao do lider a
respeito da decisdo a ser tomada; o grau de estruturagdo do problema; o grau de
comprometimento dos subordinados, no caso do lider decidir sozinho; o grau em que
os subordinados compartilham as metas organizacionais; a identificacdo da existéncia
ou ndo de conflito entre os subordinados em torno das solugdes de acéo preferidas; a
identificacdo que existem informacdes suficientes por parte dos subordinados para
tomar decisdes de alta qualidade (CAVALCANTI et al., 2009; ROBBINS, 2007).

2.2 AS COMPETENCIAS DAS LIDERANCAS

O desenvolvimento do individuo é observado a partir do nivel de
complexidade de suas atribuicdes e responsabilidades (DUTRA, 2001). As diferentes
realidades das organizagbes exigem do gestor a capacidade de desenvolver
competéncias gerenciais adequadas e integradas ao contexto para que ele possa
gerar resultado para a organizagao (SANT'ANNA; CAMPOS, 2012).

As competéncias das liderancas podem ser compreendidas como a
mobilizacdo dos saberes requeridos pelo contexto da agao gerencial (LE BOTEREF,
2003). O individuo melhora suas competéncias ao ser proativo diante da mudanga e
ao adaptar-se (LACOMBE; CHU, 2006). Para serem competitivas, as empresas
precisam trabalhar com pessoas dispostas a: serem flexiveis, aprenderem
continuamente e mudarem sua identidade funcional no decorrer do tempo (ROBBINS,
2007).

As organizagdes complexas modernas enfrentam um momento marcado
pela ruptura de varios paradigmas. Nas empresas menos organizadas, muitos
trabalhadores permanecem em posi¢des ndo qualificadas ou pouco qualificadas até o
fim da vida profissional (DUTRA, 2006). Ha também gestores que conduzem a
atividade gerencial sem a prévia capacitacao especifica para gerir, desenvolvendo as
competéncias gerenciais necessarias ao longo de sua atividade (BRANDAO;
BORGES-ANDRADE, 2007; SALLES; VILLARDI, 2017).

O despreparo dos lideres influencia diretamente o modo de

operacionalizacao das estratégias e a dinamica das equipes envolvidas nos servicos,
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podendo levar a ineficacia e ineficiéncia dos processos. A prioridade dada as
atividades rotineiras e a falta de estimulo ao desenvolvimento de novos atributos de
lideranca s&o apontados como obstaculos a construcdo de um ambiente
organizacional no qual se favorece o desenvolvimento e a aplicagdo de competéncias
relacionadas a lideranga (SILVA; MELLO, 2011).

A experiéncia técnica, por si s6, nao é suficiente para o exercicio de fungao
gerencial. Sdo necessarias formacéo gerencial e aquisicdo de outras habilidades
como, por exemplo, a capacidade de trabalhar em equipe, a capacidade de articulagao
€ negociagao e, principalmente, o desenvolvimento da capacidade de lideranga entre
seus pares (GRAEF, 2009). O desempenho de funcgbes dirigentes nao implica
necessariamente o exercicio da lideranga, pois esta exige legitimidade psicossocial,
reflexo do trabalho em equipe, e legitimidade juridica, reflexo da estrutura de poder
formal (DIAS, 2013).

Algumas vezes, o lider indicado € um individuo que nunca seria escolhido
pelo grupo liderado. Mas, embora ndo sendo aceito pelo grupo, o dever de dirigir
pessoas em diregcao a realizagdo de alguma finalidade, isto é, a funcao de liderar,
ainda permanece. Alguns desses individuos realizam cursos de treinamento de
lideranga, porém, mesmo assim, ndo sdo bem-sucedidos, pois os seguidores nao

gostam deles e eles n&o gostam de ser lider:

Geralmente, ele queixa-se de ter que atingir seus objetivos através de
pessoas e suspira por uma organizacdo mecéanica que ndo dependera de
pessoas para seu bom funcionamento. Faltando confianca em sua habilidade
como lider, ele tende a depender, em grau cada vez maior, do poder, do
controle de meios, dos "direitos" do administrador e "reza" para que ocorram
condicbes econbmicas em que aumente seu dominio, que limitem as
alternativas de escolha de meios dos empregados (KNICKERBOCKER,
1961, p. 159).

Em organizagbes maiores e complexas, a lideranga n&o provém
unicamente dos lideres formais, podendo ocorrer uma lideranca informal de pessoas
que nado detém o poder formal. Dias (2013) considera a existéncia da lideranga
informal orientada a tarefas e da lideranga orientada as pessoas. Na primeira, o lider
absorve a incerteza e soluciona problemas; na segunda, estabelece vinculos de afeto,
ajudando e aconselhando as pessoas do seu grupo.

Nas organizagdes em formagdo, em que 0s novos membros chegam com
experiéncias organizacionais e culturais anteriores, o lider proporciona a estabilidade

temporaria e a seguranga emocional a medida que o trabalho que deve ser realizado
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se desenvolve; o lider também exerce o papel de amortecedor da ansiedade do grupo
para evitar o fracasso durante os periodos de aprendizagem e em que se vai
empreender. Nas organizag¢des de meia-idade, o lider precisa ser capaz de analisar a
cultura, inferindo aspectos culturais que impactam no cumprimento da missao
organizacional, tendo habilidade para intervir nas mudangas que forem necessarias.
Nas organizagdes maduras e em declinio, o primeiro problema é empossar um lider
com insight e poder para superar as restricobes da cultura. Lideres da prépria
organizagdo podem néao ser adequados a lideranga de mudanga cultural, enquanto
um lider externo deve ser habilidoso em diagnosticar a cultura da organizagao e os
elementos desta que necessitam de mudancas (SCHEIN, 2009).

Liderar vai além de gerenciar, pois implica criar colaboragdo, buscar
satisfagao, simplificar, inovar e melhorar continuamente; enquanto gerenciar é fazer o
maximo possivel com os recursos disponiveis. Nem todo gestor é lider. O gestor
trabalha com recursos fisicos (capital, matéria-prima, tecnologia e habilidades
humanas); o lider trabalha os valores, o comprometimento e as aspiragdes. O lider é
proativo, procura opgdes, em geral ndo € habil administrador, ndo passa
despercebido, sente-se acima das pessoas que o rodeiam, motiva, distribui a
lideranca, guia com valores compartilhados, procura ganhar compromisso, aprende
inovando, é globalmente competitivo, concentra-se em pessoas, tem uma perspectiva
de longo prazo, desafia o status quo, faz o que é correto e constréi um projeto
organizacional (DIAS, 2013).

2.3 O PIPELINE DA LIDERANCA

Iniciar uma trajetoria de carreira na area de gestdo € uma passagem
profissional complexa. Um dos modelos conceituais que facilitam a compreensao
desses movimentos de transicdo e/ou mobilidade dos empregados no exercicio
progressivo da carreira gerencial foi introduzido na literatura por Charan, Drotter e
Noel (2009), intitulado Pipeline da Lideranca.

Para Charan, Drotter e Noel (2009), o Pipeline representa um cano que se
curva em seis pontos, que metaforicamente simbolizam uma mudanga na posicao
organizacional do gestor em virtude da sua lideranga tornar-se mais complexa.

Conforme o modelo da figura 2, a carreira de gestor apresenta seis passagens
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distintas: i) de gerenciar a si mesmo a gerenciar outros; ii) de gerenciar outros a
gerenciar gestores; iii) de gerente de gestores a gerente funcional; iv) de gerente
funcional a gerente de negdcios; v) de gerente de negodcios a gerente de grupo; vi) de

gerente de grupo a gestor corporativo.

Figura 2 — As passagens de liderancga
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Fonte: Adaptado de Charan, Drotter e Noel (2009).

Cada passagem requer que as pessoas adquiram uma nova forma de
gerenciar e liderar, deixando formas antigas para tras. As mudangas envolvem grande
alteracao nos requisitos do cargo. A evolucao nos ritos de passagens implica: (i) o
desenvolvimento de novas habilidades profissionais; (i) a reeducacdo no
gerenciamento do uso do tempo; e (iii) a apropriagédo de novos valores profissionais.

Conforme Charan, Drotter e Noel (2009), as habilidades sdo as novas
competéncias necessarias para executar novas responsabilidades. As aplicacdes de
tempo representam a nova grade de horarios que orienta o trabalho do lider. Os
valores profissionais se constituem naquilo que as pessoas acreditam ser importante

€ que passa a ser o foco de seus esforgos.
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2.3.1 De gerenciar a si mesmo a gerenciar outros - passagem 1

Os empregados normalmente passam o0s primeiros anos em uma
organizagdo como colaboradores individuais. Com o decorrer do tempo, as
habilidades individuais e as contribuicées que fazem a organizagao podem se ampliar.
O colaborador individual costuma ser promovido a gestor de primeiro nivel se
demonstra capacidade de lidar com as responsabilidades e atua em conformidade
com os valores da empresa (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).

Os trabalhadores individuais veem a nomeacgao para a gestdo como um
motivo de comemoracgao, mas o sucesso do gestor de primeira viagem depende de
uma transicdo na qual este pode ndo estar preparado. Neste patamar de lideranca
estdo, em geral, os profissionais que obtiveram desempenho técnico diferenciado na
empresa (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).

No que concerne as habilidades, enquanto colaborador individual, o
individuo necessitava: ter dominio técnico, trabalhar em equipe, desenvolver
relacionamentos visando beneficios pessoais e utilizar ferramentas, processos e
procedimentos da empresa; mas, enquanto gerente de primeiro nivel, o individuo
necessita: fazer planejamentos diversos, definir os cargos, selecionar pessoal,
monitorar e mensurar desempenho, adquirir recursos, desenvolver relacionamentos
visando o beneficio da unidade, atentar-se a comunicagao e ao clima organizacional,
praticar o coaching e o feedback (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).

Quanto a aplicagao de tempo, realocar tempo € um requisito de transicao
muito dificil para gestores de primeira viagem, porque estes ainda preferem, mesmo
quando assumem a responsabilidade por um grupo, ficar trabalhando na antiga
funcdo. Mas, enquanto colaborador individual, o individuo necessitava: ter disciplina
diaria dos seus horarios e cumprir prazos na realizagdo dos projetos, administrando o
seu proprio tempo; e, enquanto gerente de primeiro nivel, o individuo necessita:
planejar anualmente os trabalhos, reservar tempo para os subordinados, definir
prioridades e disponibilizar tempo de comunicagdao (CHARAN; DROTTER; NOEL,
2009).

Com relacao aos valores profissionais, enquanto colaborador individual, o
individuo necessitava: possuir dominio profissional, desenvolver um trabalho

especifico na sua area de atuacao e aceitar os valores da empresa; mas, enquanto
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gerente de primeiro nivel, o individuo necessita: obter resultados por meio dos outros,
obter o sucesso dos subordinados diretos e da unidade, ver-se como um gestor,
demonstrar integridade e se ater ao trabalho e aos métodos gerenciais. A mudancga
de valores é a mais dificil para gestores que estdo na primeira passagem de lideranca,
pois eles devem perceber que o trabalho que aloca tempo aos outros, ao planejamento
e ao coaching é necessario e fundamental para o seu sucesso (CHARAN; DROTTER,;
NOEL, 2009).

O treinamento formal é importante para ajudar os gestores de primeira
viagem a desenvolver habilidades, contudo, o treinamento provido pela equipe de
recursos humanos nao garante que a transicdo seja feita de maneira eficaz. A
responsabilidade direta pela preparagao de gestores de primeira viagem deve ser do
gerente de gestores, que, porém, recebe pouco ou nenhum treinamento para isso
(CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).

2.3.2 De gerenciar outros a gerenciar gestores - passagem 2

As organizagbes oferecem relativamente poucos programas de
treinamento aos gerentes dos gestores comparando-se ao oferecido aos gestores de
primeira linha. H4 uma falsa premissa de que ha pouca diferenga entre gerenciar
outros e gerenciar gestores, mas aqui os gestores devem trabalhar exclusivamente
na gestao.

No que concerne as habilidades, os gerentes dos gestores devem
selecionar as pessoas que deverao percorrer a passagem 1, atribuir tarefas gerenciais
e de lideranga a elas, mensurar seu progresso na gestao e orienta-las. Eles devem
também alocar e realocar recursos entre as unidades e administrar as fronteiras que
separam as unidades que se reportam diretamente a eles das outras partes do
negocio. Quanto aos valores profissionais, devem dar especial atengdo ao coaching
como ferramenta de preparagdo dos gerentes de primeiro nivel para desempenhar
seus papeis. No que diz respeito a aplicacdo de tempo, eles precisam ter foco e
aprimorar a capacidade de delegar (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).
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2.3.3 De gerente de gestores a gerente funcional - passagem 3

Esta transicdo tem status de grande promog¢ao, pois uma pessoa homeada
a gerente funcional passa a atuar como um membro da equipe que se reporta a um
gerente geral de negocios. Neste patamar de lideranga, os gestores devem criar a
estratégia funcional. Os melhores gestores funcionais sdo os que pensam
estrategicamente e lideram tendo em mente a fungdo como um todo. No que concerne
as habilidades, o gerente funcional deve desenvolver novas habilidades de
comunicagao, gerenciar areas nas quais nao teve experiéncia, desenvolver a
capacidade de levar outros aspectos e necessidades funcionais em consideracao,
deve trabalhar com outros gerentes funcionais e concorrer por recursos (CHARAN;
DROTTER; NOEL, 2009).

Quanto aos valores profissionais, as habilidades necessarias requerem
maturidade em termos de lideranga. Lideres maduros conseguem desenvolver
empatia, timing, senso critico e abertura a fontes de informagdes diversas em redes
formais e informais. Eles sabem conversar com seu pessoal e corrigi-los. Eles
reconhecem a importancia de pensar no longo e no curto prazo (CHARAN; DROTTER,;
NOEL, 2009).

Com relagao a aplicagao de tempo, o gerente funcional ndo tem tempo para
comunicagao presencial. Ele aprende a delegar e confiar, em vez de contar com
conversas longas, frequentes e presenciais. Como as responsabilidades puramente
funcionais consomem grande parte do tempo, é fundamental que o gestor nessa fase
saiba delegar aos seus subordinados diretos a responsabilidade por supervisionar
muitas tarefas (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).

2.3.4 De gerente funcional a gerente de negdcios - passagem 4

A maioria dos gestores de negocios foi promovida com base no bom
desempenho em uma ou duas areas funcionais. Os gestores de negdcios sao
responsaveis tanto por fazer o produto ou criar o servigo quanto por vendé-lo. Esse
nivel de lideranca envolve enorme complexidade. E provavelmente o maior desafio de
todas as passagens de lideranga, pois os gerentes de negdcios, além de estarem em

uma posicado mais visivel, precisam mudar sua forma de pensar (CHARAN;
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DROTTER; NOEL, 2009).

No que concerne as habilidades, os gestores até esse ponto deviam
incorporar novos niveis de competéncia. No entanto, agora, os gestores devem
incorporar uma nova mentalidade em termos de lucratividade e vantagem competitiva
em um contexto global. Eles devem administrar a complexidade do negdcio. Eles tém
a responsabilidade de integrar pessoas, fungdes e processos. Eles necessitam
desenvolver uma linguagem multifuncional. Muitos gerentes de negocios estéo diante
do desafio de inserir o negocio no e-commerce (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).

No que diz respeito aos valores profissionais, esta transicdo demanda do
gerente de negdcios: deixar de valorizar a prépria fungcdo para valorizar todas as
funcdes e ter autoconfianga necessaria para admitir que, como nao tem conhecimento
de algumas éareas, deve acionar as pessoas que detém o conhecimento necessario.
Quanto a aplicacéo de tempo, o gerente de negdcios tem alto nivel de visibilidade,
recebendo a pressao de ser o centro das atengdes. Assim, ele deve encontrar tempo
para avangar na organizagao e realizar outras tarefas, priorizando o ponto de vista do
negocio como um todo (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).

2.3.5 De gerente de negécios a gerente de grupo - passagem 5

Esta posicao de lideranca é considerada a menos prazerosa de todas.
Alguns lideres a veem como um trampolim para a posi¢cao de gestor corporativo. Os
gerentes de grupo sao responsaveis por: desenvolver, demandar metas e exigir
desempenho dos gerentes de negdcio. Os gerentes de grupo sdo 0s que passam,
pela primeira vez aos outros, todo o envolvimento direto na administragdo da
organizacdo (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).

Segundo os autores, os gerentes de grupo sado responsaveis por alocar
recursos corporativos limitados entre negocios concorrentes. Cabe a eles desenvolver
uma estratégia de negocio apropriada para criar sinergia entre as unidades e entrar
em novos negocios. Eles devem também se alinhar as metas e estratégias
corporativas, avaliando a probabilidade de sucesso de cada empreendimento
proposto. Eles devem decidir quais produtos apresentam maior potencial de
crescimento. Eles devem elaborar estratégias em relagdo ao invisivel, isto &,
oportunidades potenciais de todos os tipos (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).
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No que concerne as habilidades, o gerente de grupo deve: garantir que o
negocio esteja vinculado as estratégias corporativas, avaliar a probabilidade de
sucesso de cada empreendimento proposto antes de tomar decisdes de alocagao de
capital e manter bom relacionamento com subordinados diretos e com a corporacgéo.
No que concerne aos valores profissionais, o gerente de grupo precisa abrir mao de
um trabalho bastante significante e que definiu seu sucesso anterior. Em alguns casos,
ele pode ter de fechar um negdcio que ele proprio desenvolveu anteriormente devido
a objetivos estratégicos mais amplos. No que concerne a aplicagado de tempo, deve
abdicar de suas responsabilidades praticas e, por vezes, se envolver em tarefas mais
efémeras (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).

2.3.6 De gerente de grupo a gestor corporativo - passagem 6

Na passagem, os lideres precisam gerir o empreendimento em sua
totalidade, prestando contas em varias instancias. Concomitantemente, muito
reconhecimento e fracasso estdo associados a essa passagem de lideranga. Os
gestores corporativos que fracassam em geral sdo brilhantes estrategistas e
visionarios, contudo nao apresentam habilidades, aplicagcbes de tempo e valores
profissionais necessarios para esse nivel de liderangca (CHARAN; DROTTER; NOEL,
2009).

No que concerne as habilidades, os gestores corporativos tém o desafio
de: entregar resultados financeiros consistentes e previsiveis, definir o direcionamento
da empresa, administrar os relacionamentos sociais e o0 ambiente no qual esses
relacionamentos evoluem (o lado soff da empresa), manter vantagem na execugéao e
conduzir a empresa em um contexto global mais amplo. Com relagdo aos valores
profissionais, esse lider precisa aprender a ser visionario e motivar todos os
funcionarios através dos mais variados meios de comunicac¢dao. Quanto a aplicagao
de tempo, o gestor corporativo deve: ter visdao de longo prazo, equilibrar o tempo
envolvido em questdes internas e externas e dedicar tempo suficiente ao lado soft do
negocio (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).

E importante ressaltar que, o modelo do Pipeline da Lideranca, descrito
anteriormente, constituira a arquitetura tedérica na qual a presente pesquisa se

fundamentara, especificamente no que se refere a primeira passagem, ou seja, de
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gerenciar a si mesmo a gerenciar outros.

2.4 LIDERANCA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A expressao administragao publica € usada em dois sentidos: i) subjetivo,
formal ou organico; e ii) objetivo, material ou funcional. Em sentido subjetivo, abrange
0 conjunto de pessoas juridicas, érgéos e agentes publicos incumbidos de exercer a
funcdo administrativa. O Brasil adota o critério subjetivo, no qual a Administragédo
Publica compreende: i) Orgdos da Administracdo Direta; ii) Entidades da
Administracédo Indireta. Em sentido objetivo, a administragdo publica compreende a
funcdo administrativa, isto é, a atividade concreta e imediata que o Estado exerce sob
o regime de direito publico para consecugao de interesses coletivos, que abrange: i)
servigo publico; ii) policia administrativa; ii) fomento; iv) e intervencao (DI PIETRO,
2014; STRAUSS, 2014).

A Administracdo Publica é formada por pessoas que prestam servigos ao
Estado e as entidades da Administracdo Indireta mediante vinculo empregaticio
remunerado pelos cofres publicos. Os funcionarios publicos, os empregados publicos
e os servidores temporarios sao servidores publicos. Os funcionarios publicos séo
sujeitos ao regime estatutario, os empregados publicos sdo contratados sob a
legislagdo trabalhista e os servidores temporarios sédo contratados por tempo
determinado para atender a necessidade temporaria e excepcional de interesse
publico (DI PIETRO, 2014).

Os servidores publicos, além de ocupar cargos ou empregos, exercem
funcdo, que conforme a Constituicao atual (art. V) admite dois tipos de situagoes: i)
funcao exercida por servidores contratados temporariamente; ii) fungdes de natureza
permanente, que sao destinadas as atribuicdes de dire¢ao, chefia e assessoramento
exercidas exclusivamente por servidores ocupantes de cargo efetivo (BRASIL, 1988).

A maioria das Fungbdes Gratificadas e dos Cargos de Diregcédo e
Assessoramento Superiores esta nas maos de homens que tém entre 31 a 60 anos
de idade, a excegao da faixa etaria de até 30 anos, dos que detém Cargos de Diregéo
e Assessoramento Superiores, na qual a maioria € composta por mulheres. Com
relacdo ao nivel de escolaridade, a maioria das Fungdes Gratificadas e dos Cargos

de Diregao e Assessoramento Superiores, em 2016, € ocupada por pessoas que tém
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3° grau, 2° grau e mestrado respectivamente (BRASIL, 2017).

2.4.1 A carreira na administracdo publica

A carreira € um padrao de experiéncias profissionais que se estende por
toda a vida de um individuo, sendo que qualquer trabalho, remunerado ou nao,
realizado por um periodo pode constituir uma carreira (ROBBINS, 2007).

A carreira apresenta momentos (inicio, crescimento e fim) e diversas
naturezas (operacional, profissional ou gerencial). A carreira pode ser: em linha, em
rede, paralela (totalmente paralela, em Y e de multiplos paralelismos). A estrutura de
carreira em linha flui em uma unica direcéo, a estrutura em rede oferece varias opcoes
para cada posicdo e a estrutura paralela oferece duas direcdes: uma de natureza
profissional e outra de natureza gerencial (DUTRA, 2001).

Quando as pessoas iniciam sua vida profissional, ha um periodo de
descoberta mutua entre elas e a organizagbes em que, apds sucessivas provas e
novos desafios, cada uma aprende mais sobre a outra. A autopercepcido de
habilidades, necessidades e valores formam as ancoras de carreira, que sao
elementos da realidade que irdo determinar preferéncias por determinada ocupacao,
carreira, empresa ou oportunidade (DUTRA, 2006). As competéncias (gerencial,
técnica ou funcional), a segurancga e estabilidade, a criatividade, a autonomia e a
independéncia, o senso de servigo e dedicagao a causa, o desafio constante e o estilo
de vida integrado constituem para Schein (1990) ancoras de carreira.

A administracdo de carreiras varia em funcdo das estruturas e das
estratégias organizacionais predominantes. Nas empresas menos organizadas as
carreiras sdo deixadas ao acaso e muitos trabalhadores, dessa forma, permanecem
em posigcdes, nao qualificadas ou pouco qualificadas, até o fim da vida profissional.
Na gestdo de seus quadros, estas empresas administram, portanto, pessoas
estacionadas profissionalmente (DUTRA, 2006).

Contudo, as empresas tém que compatibilizar o ritmo de desenvolvimento
da empresa com o das pessoas (DUTRA, 2006). As organizagdes complexas
modernas enfrentam um momento marcado pela ruptura de varios paradigmas. Para
serem competitivas, estas precisam trabalhar com pessoas dispostas a renovarem-se

constantemente e que assumem a responsabilidade pelo gerenciamento da sua
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carreira, pois as carreiras se alteraram e as pessoas devem: ser flexiveis, aprender
continuamente e mudar sua identidade funcional no decorrer do tempo (ROBBINS,
2007).

A organizagao deve fornecer, para que os funcionarios se desenvolvam,
uma comunicagado clara das metas e das estratégias futuras da organizacéo,
oportunidades de crescimento, assisténcia financeira e tempo para o aprendizado
(ROBBINS, 2007). No Brasil, ha poucos exemplos de empresas que estimulam e
oferecem condigdes concretas para que as pessoas possam planejar suas carreiras
(DUTRA, 2006).

Conforme Brasil (2005, p.2), o plano de carreira € “o conjunto de principios,
diretrizes e normas que regulam o desenvolvimento profissional dos servidores
titulares de cargos que integram determinada carreira, constituindo-se em instrumento
de gestao do 6rgao ou entidade”.

Segundo Brasil (1995), as carreiras podem ser classificadas em carreiras
de Estado, compostas principalmente por servidores estatutarios do nucleo
estratégico do Estado; e carreiras de empregados celetistas, compostas por
empregados celetistas da administragdo indireta, dos servigos operacionais e,
inclusive, do nucleo estratégico.

Na administragédo publica brasileira, o gestor, em regra, ndo tem influéncia
na selegao daqueles que vao ingressar. O concurso para ocupagao de cargos efetivos
nao tem como objetivo repor cargos gerenciais, visto que estes se constituem em
cargos de livre nomeacao. A nomeacao de servidores para cargos de gestdo, em
geral, esta ligada a discricionariedade de escolha do administrador publico.
Entretanto, essa escolha deve recair sobre profissionais capacitados. Uma escolha
inadequada gera o risco de que as atividades de gestao estejam sendo realizadas por
profissionais sem a devida qualificagdo, comprometendo os resultados
organizacionais (BRASIL, 2016). Mas, a excegdo da carreira de gestores
governamentais, a quase totalidade das carreiras e dos planos de cargos do Poder
Executivo Federal tem atribuicdes essencialmente de natureza técnico-operacional
(BRASIL, 1995).

Para efeito de levantamento do estagio de gestdo da lideranga e processo
sucessorio, o Tribunal de Contas da Unido agrupa as organizagdes publicas em seis

segmentos conforme Anexo A (grafico 1): EXE - SEST, abrangendo as empresas
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publicas federais e as sociedades de economia mista; EXE — SIPEC, abrangendo as
organizacgdes que fazem parte do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Publica
Federal (SIPEC); EXE-Mil, abrangendo as Forgas Armadas; JUD, abrangendo as
organizagbes do Poder Judiciario; LEG, abrangendo as organizagbes do Poder
Legislativo; MPU, abrangendo as organizagdes do Ministério Publico da Uniao
(BRASIL, 2016).

Conforme Anexo A (grafico 2), uma analise efetuada pelo Tribunal de
Contas da Unido em 2016 a respeito do estagio de Gestao da Lideranga e Processo
Sucessorio demonstra que: 57% das organizagbes n&o definem de maneira
documentada e especifica os perfis profissionais desejados/requeridos para as
ocupacoes de gestao; 63% nao executam processo formal baseado em competéncias
na selecado de gestores; 20% nao oferecem agdes educacionais de formagédo aos
colaboradores que assumem fungbes gerenciais; 63% nao executam acdes
educacionais para assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados para as
ocupacoes criticas de gestao; 32% néo oferecem ag¢des educacionais de lideranga
que atendam as necessidades de cada nivel de gestédo; 46% nao oferecem acgdes
educacionais sobre gestdao do desempenho para os gestores da organizacéo; 64%
nao estabelecem metas de desempenho individuais para os gestores alinhadas com
as metas organizacionais; e 48% nao realizam avaliagdo de desempenho formal e
individual dos gestores, com atribuicdo de nota ou conceito (BRASIL, 2016).

Para Dutra (2009), as organizacdes tém a responsabilidade de fomentar o
desenvolvimento dos individuos, até como forma de desenvolver a proépria
organizagdo. Schall (1997), contudo, questiona se: existe tempo suficiente para
desenvolver pessoal para as vagas que surgem; os funcionarios existentes
evidenciam interesse ou potencial para desenvolver novas competéncias e assumir
novas posicoes; as estratégias de retencao implantadas sao influenciadas pelo clima
do local de trabalho, idade da forga de trabalho, diversidade e necessidades pessoais;

e os cargos refletem os requisitos funcionais e as competéncias necessarias.

2.4.2 A gestao no servigo publico

O planejamento da forga de trabalho consiste no conjunto de processos

executados sistematicamente pela organizagao para avaliar as necessidades atuais e
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futuras da forgca de trabalho em termos quantitativos e qualitativos. De forma
simplificada, o objetivo do planejamento da for¢ca de trabalho é assegurar que as
pessoas certas e com as competéncias certas estejam nos lugares e momentos certos
(BRASIL, 2014).

Brasil (2014), por meio do Relatério de Auditoria Operacional do Tribunal
de Contas da Uniao, divulgado em 2014, sugere a adog¢ao do modelo de planejamento
da forga de trabalho publicado pelo United States Office of Personnel Management

(OPM), que é composto por cinco fases:

Primeiramente, define-se o direcionamento estratégico, alinhando o
Planejamento da Forca de Trabalho (PFT) com o planejamento estratégico
da organizacdo. Na segunda fase, identifica-se a forca de trabalho existente
e como ela ird evoluir ao longo do tempo (por exemplo, por meio de projecdes
de aposentadoria); define-se a quantidade, a localizacdo e o tipo de
trabalhadores necessarios para o cumprimento da estratégia organizacional;
e, ao confrontar essas informacdes, identificam-se as lacunas ou excessos
existentes na forca de trabalho atual e futura (projetada). A terceira fase
envolve a elaboracdo de plano de acdo para suprimir essas lacunas, com
estratégias como: recrutamento, treinamento, reestruturagdo, realocacao,
planejamento sucessoério e melhorias tecnoldgicas. A implementacdo do
plano de agédo é a préxima fase. Por fim, faz-se 0 monitoramento e a avaliacéo
desse plano, para fins de melhoria continua e ajustes quando identificados
desvios ou quando forem identificadas novas necessidades da for¢a de
trabalho (BRASIL, 2014, p.21).

Faro e Diniz (2012) adotam um modelo composto por cinco etapas: a
primeira corresponde a identificacdo das posicdes-chave em fungao da estratégia da
organizagao, sendo que essas posi¢des correspondem geralmente aos cargos de
lideranga; a segunda etapa contempla a identificacdo das posi¢cées-chave por meio
do mapeamento do risco de descontinuidade; a terceira etapa prevé o mapeamento
do potencial dos profissionais que demonstram interesse em se desenvolver na
carreira gerencial, isto é, os potenciais sucessores; na quarta etapa, sao planejadas e
executadas agdes para que os potenciais sucessores sejam preparados para o
momento em que, surgindo necessidade de reposicdo, possam assumir; a quinta
corresponde a escolha do sucessor dentre os candidatos.

Mas planejar substituigdes € diferente de desenvolver lideranga conforme
Wilkerson (2007). A questao da liderancga atrelada a gestdo sucessoéria é enfatizada
no trabalho de Lynn (2001), que ressalta a importancia de se descobrir sucessores
potenciais, selecionar lideres e aumentar o conhecimento e as habilidades destes. O
planejamento de sucesséo envolve a identificagao de funcionarios de alto potencial e

a inclusao destes em treinamento especial, objetivando a ocupacédo de fungdes
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gerenciais futuras. O planejamento de sucessao identifica como a organizagao recruta
sucessores, gerencia a transigao de um executivo para outro e desenvolve sucessores
(WILKERSON, 2007).

Contudo, ha uma série de obstaculos que devem ser tratados ou evitados
no planejamento de sucessao no servigo publico em virtude de este ndo poder adotar
estratégias semelhantes as do setor privado para atrair e manter talentos (PITA;
MAFINI; DHURUP, 2016). As organizagdes publicas se veem limitadas na selegéo de
talentos, ja que o concurso publico apenas observa o critério do conhecimento
especifico para determinado cargo (AMARAL; LOPES, 2014).

A avaliagao sobre a adequacéo ou ndao de um profissional para a atividade
de gestao deve depender de critérios que avaliem o perfil requerido. Como poucas
organizagbes definem esses perfis, as escolhas sao realizadas a partir de critérios
subjetivos de quem escolhe ou de relagbes sociais prévias existentes entre quem
escolhe e quem é escolhido. A consequéncia provavel desse processo de selegao é
uma diminuigdo da motivagao dos profissionais da organizagao, pois verificam que as
escolhas para os cargos de gestdo independem dos perfis profissionais apresentados
(BRASIL, 2016).

Em 2016, apos uma série de escandalos relacionados a escolhas para
cargos de gestdo ndo baseadas em critérios técnicos, foi editada a Lei 13.346/2016,
que determina que os 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal deverao: i)
incluir em seus planos de capacitagao acdes destinadas a habilitagdo de seus
servidores para o exercicio das Fun¢cdes Comissionadas do Poder Executivo (FCPE)
e para a ocupagado de cargos em comissao do Grupo-DAS, com base no perfil
profissional e nas competéncias desejadas e compativeis com a responsabilidade e a
complexidade inerentes a fungdo ou ao cargo; ii) estabelecer programa de
desenvolvimento gerencial para os ocupantes das FCPE e de cargos em comissao do
Grupo-DAS (BRASIL, 2016).

O Acérdao 2.212/2015-TCU-Plenario também se aprofunda nesta questao

ao tecer inumeras recomendacoes:

(...) 9.1. recomendar, com fulcro na Lei 8.443/1992, art. 43, inciso I, cl/c
RITCU, art. 250, inciso lll, ao Conselho Nacional de Justica (§ 4° do art. 103-
B da Constituicdo Federal) que: (...) 9.1.4. oriente as unidades sob sua
jurisdicdo acerca da importancia e da necessidade de definirem o perfil
profissional desejado para posi¢cdes criticas de lideranca e adotarem
mecanismos para que o processo de escolha dos ocupantes dessas posicdes
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utilize, preferencialmente, o perfil definido;(...) 9.2. recomendar, com fulcro na
Lei 8.443/1992, art. 43, inciso |, ¢c/c RITCU, art. 250, inciso lll, & Secretaria de
Gestdo de Pessoas e Rela¢des de Trabalho no Servigo Publico (art. 23 do
Decreto 7.675/2012) que: 9.2.5. oriente as unidades integrantes do SIPEC
acerca da importancia de definirem o perfil profissional desejado para
posicdes criticas de lideranca e adotarem mecanismos para que 0 processo
de escolha dos ocupantes dessas posic¢des utilize, preferencialmente, o peffil
definido (BRASIL, 2016).

Assim, em primeiro lugar, a definicido dos perfis profissionais deve ser
documentada com o objetivo de evitar que a definicdo seja de conhecimento apenas
do administrador publico que ira selecionar o ocupante da posicdo de gestéo,
favorecendo a transparéncia e o controle. E, em segundo lugar, a definicdo dos perfis
profissionais deve ser especifica, para afastar a possibilidade do estabelecimento de
perfis genéricos, que gera o risco de que individuos sem a devida qualificagdo ocupem
posicoes de gestdo (BRASIL, 2016).

Para a Organizagdo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico
(2010), a auséncia de uma base sélida para escolha dos gestores mais qualificados e
competentes levanta suspeita sobre o profissionalismo e a objetividade da
administracdo publica. Conforme relatéorio da OCDE (2010), os paises mais
avancados adotam a definicdo de perfis profissionais como critério basico para a
selecao de profissionais de gestado. A selecao mais objetiva fortalece o principio da
impessoalidade. A falta de definigdo dos perfis inviabiliza uma avaliagao objetiva sobre
a possibilidade de haver dentro da organizagao, colaboradores mais bem preparados
e qualificados.

Com relagcdao a disponibilidade de sucessores qualificados para as
ocupacdes criticas de gestdo, em geral, as organizagbes nado realizam agdes
educacionais, embora existam normas especificas nesse sentido, conforme art. 5°,
paragrafos 4° e 5° da Lei 11.416/2006; art. 17 da Lei 13.303/2016; art. 3°, inciso Il do

Decreto 5.707/2006; e Acordao 2.212/2015 — TCU — Plenario (BRASIL, 2016).
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2.4.2.1 As competéncias do gestor publico

As competéncias requeridas de um gestor publico apresentam maior
complexidade do que as requeridas de um gestor da iniciativa privada. Na esfera
publica, a gama de atores envolvidos € maior e os interesses envolvidos sao difusos
e contraditorios, cabendo ao gestor equilibra-los em prol do bem publico. A criagdo de
valor na esfera publica implica um esfor¢go da gestdo para desenvolver competéncias
que permitam ao gestor atuar em trés esferas inter-relacionadas: a gestéo estratégica,
que produz ideias sobre a organizagao, reformula a missao e inova, dependendo das
circunstancias; a gestao do entorno politico, que administra as relagdes dos atores
internos e externos; e a gestao operacional, que é composta pelo conjunto de meios
da autoridade formal para alcangar os objetivos delineados (SALLES; VILLARDI,
2017).

Para Guimaraes (2000), a abordagem da administragdo por competéncias
nas organizagdes em geral e nas organizagbes publicas, em particular, requer o

atendimento de algumas condicionantes:

A primeira seria a existéncia de uma estratégia corporativa definida de forma
clara, na qual a organizacéo estabeleca sua missao, sua viséo de futuro, seu
negoécio, seus objetivos e indicadores de desempenho. Essa estratégia seria
o elemento balizador da gestdo baseada nas competéncias, tanto no nivel da
organizagdo quanto no de seus recursos humanos. A segunda condicionante
diz respeito a um ambiente organizacional que privilegie o pensamento
estratégico, a inovagdo e a criatividade, bem como o empowerment, onde
existam gestores dotados de autonomia e responsabilidade, além de equipes
técnicas de alta performance. A terceira condicionante refere-se a coeréncia
entre as politicas e as diretrizes de gestdo da organizacdo como um todo e
de seus recursos humanos, isto é, a organizacdo necessita estabelecer e
utilizar mecanismos de gestdo que garantam uma consisténcia entre sua
intencéo e sua pratica (GUIMARAES, 2000, p. 135).

O modelo de concurso publico vigente nao permite uma avaliagdo completa
das competéncias dos candidatos e a selecdo de perfis adequados as fungdes
gerenciais. O concurso para ocupagao de cargos efetivos ndo tem como objetivo repor
cargos gerenciais. Assim, os servidores investidos em fungdes gerenciais geralmente
nao sao avaliados no sentido de serem identificados como potenciais gerentes nos
orgaos publicos, pois, salvo raras excegdes, apenas avalia-se conhecimentos e
valora-se titulos académicos, ignorando qualquer habilidade e perfil comportamental

dos candidatos.
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Na selecdo por concurso publico, aspectos como motivagao,
disponibilidade e competéncias comportamentais do novo funcionario ndo sdo objetos
de avaliagdo (CAPUANO, 2014; GLORIA JUNIOR; ZOUAIN; ALMEIDA, 2014). No
segmento federal, a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) inovou, inserindo,
ainda no edital de concurso publico para os cargos de analista administrativo,
especialista em regulagdo e técnico administrativo, no item de descricdo destes

cargos, além das atribuigbes, as competéncias abaixo descritas:

VISAO SISTEMICA: Capacidade de compreender o processo global de
atuacdo da organizacédo, bem como o impacto de suas a¢Bes nos resultados
da Agéncia, considerando as tendéncias de curto, médio e longo prazo do
setor elétrico. RELACIONAMENTO HUMANO: Capacidade de criar e
aproveitar oportunidades de interacdo com as pessoas de forma empatica e
respeitosa, mesmo diante de situacdes de conflito, contribuindo para a
convivéncia harmoniosa interna e externamente. CONDUTA PUBLICA:
Capacidade de agir de forma coerente com o0s principios de conduta do
servidor publico, respeitando as normas e regulamentos, externos e internos,
gue disciplinam seus atos, visando sempre o bem comum.
COMPROMETIMENTO: capacidade de agir prontamente frente aos desafios
gue Ihe séo atribuidos, com interesse, dedicacao e seriedade, empenhando-
se no alcance dos objetivos almejados, corresponsabilizando-se pelos
resultados obtidos. COMUNICACAQ: Capacidade de expressar ideias e
pensamentos de forma clara e objetiva, utilizando multiplos canais, mantendo
a integridade do contetdo e agilizando o fluxo das informacg@es para obter a
eficacia da mensagem. GESTAO DE PROCESSOS: Capacidade de atuar
nas diversas etapas de um processo produtivo, considerando o planejamento,
a coordenacao, a execucao e a avaliagdo de suas atividades, percebendo o
relacionamento e a integracdo com os demais processos da Organizacao.
APRENDIZAGEM CONTINUA: Capacidade de buscar sempre novos
conhecimentos e técnicas de trabalho que contribuam para aprimorar o
desempenho profissional e organizacional. ANALISE E SOLUCAO DE
PROBLEMAS: Capacidade de identificar, relacionar, discriminar e examinar
os variados angulos de uma situag&o-problema, no intuito de intervir da forma
mais adequada a sua solugdo. FLEXIBILIDADE: Capacidade de adaptar-se
as diferentes exigéncias do meio no qual atua, respondendo prontamente e
de forma efetiva as suas demandas, mesmo que isto implique numa reviséo
de conceitos. LIDERANCA: Capacidade para catalisar os esfor¢os
individuais, de forma a atingir ou superar os objetivos organizacionais,
estabelecendo um clima motivador e estimulando a formacéo de parcerias e
o desenvolvimento das pessoas. CRIATIVIDADE: capacidade de adotar ou
conceber solugcbes inovadoras para enfrentar os desafios organizacionais.
TRABALHO EM EQUIPE: Capacidade de trabalhar cooperativamente
buscando integrar os esforcos individuais para o alcance de um objetivo
comum, agindo de forma transparente, compartiihada e respeitando as
diversidades. NEGOCIACAQ: Capacidade de alcancar objetivos por meio de
acordos nas situacées em que existam interesses comuns, complementares
e opostos, buscando o equilibrio e a satisfacdo das partes envolvidas.
ESPECIALIZACAO TECNICA: Dominio e aplicacdo efetiva de
conhecimentos técnicos, procedimentos, normas e sistemas informatizados
requeridos na sua area especifica de atuagéo (BRASIL, 2004, p.2).

Contudo, as escolhas para os cargos de gestdo, normalmente, independem
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dos perfis profissionais apresentados, tendo o fator politico bastante relevancia na

questao.

2.4.2.2 A interferéncia politica na gestéo publica

A maioria das pessoas se percebe cercada por arranjos de diferentes
interesses pessoais. As organizagdes sao intrinsecamente politicas ao criar ordem e
direcdo entre pessoas com interesses diversos e potencialmente conflitantes.
Entendendo as organizagcbes em termos de um estilo particular de lideranga politica,
como sistemas de governo, Morgan (2002) tenta analisar a politica da vida
organizacional.

Segundo Morgan (2002), ao se recorrer a termos como autocracia,
democracia, burocracia e tecnocracia, esta-se, implicitamente, tragando paralelos
entre organizagdes e sistemas politicos, pois, em cada caso, a organizagao fica
caracterizada em termos de um estilo particular de lideranca politica. Nas Autocracias,
a autoridade é exercida, de forma absoluta e ditatorial, por um individuo ou por um
pequeno grupo; nas burocracias, a autoridade € exercida pelos burocratas, que criam
e administram as regras que orientam a atividade organizacional; nas tecnocracias, o
poder e a responsabilidade proveem de pessoas com alto conhecimento técnico, que
enfrentam problemas e abrem novos horizontes na empresa; nas democracias, 0
poder é exercido diretamente por todos (cooperativas e kibutzim) ou indiretamente por
meio de formas representativas de administragéo (trabalhadores ou acionistas).

Morgan (2002) relaciona tarefa, carreira e interesses pessoais. Os
interesses da tarefa sdo ligados ao trabalho que alguém tem que realizar. Os
interesses de carreira sao as aspiragdes e visdes dos empregados sobre o futuro, que
podem ser independentes da tarefa que esta sendo realizada. Os interesses pessoais
sao valores, crencas e compromissos fora do trabalho, mas que determinam a
maneira de agir em relagdo ao trabalho e a carreira. Muito frequentemente ndo ha
equilibrio entre os interesses, ocasionado se tensdes que s&o o centro da atividade
politica.

Pode-se entender, conforme Morgan (2002), como as pessoas se
relacionam com o trabalho (carreirismo, jogo, dedicagao ao trabalho, rigidez, protegao

do territdrio, zelo, desapego e despreocupagao) por meio de seus interesses pessoais



46

e motivacgdes.

A orientacdo de diferentes pessoas em relacéo a essas tensdes varia de uma
situagdo para outra, produzindo grande variedade de estilos de
comportamento. Algumas pessoas querem fazer seu trabalho como um fim
em si mesmo; outras sdo mais carreiristas. Outras ainda gastam a maior parte
de sua energia tentando tornar a vida no trabalho menos pesada ou téao
confortavel e consistente com suas preferéncias pessoais quanto possivel.
Muitas pessoas conseguem um consideravel grau de superposicdo entre
objetivos e aspiracBes concorrentes, ajustando suas tarefas gerais ou
missdes de uma maneira que lhes permita alcancar todos o0s seus objetivos
de uma vez s@. Outros tém que se contentar com posi¢cfes intermediérias
(MORGAN, 2002, p.186).

Na esfera publica, o gestor pode apresentar diferentes perfis dependendo
do contexto. Entretanto, & importante que o gestor seja capaz de lidar com aspectos
politicos e técnicos. Gestores escolhidos somente por interesse politico podem trazer
a tona mazelas como o patrimonialismo e o clientelismo, enquanto gestores
estritamente tecnicistas podem meramente sé implementar normas e procedimentos
(SALLES; VILLARDI, 2017).

Uma estrutura de confianga politica muito ampla desestrutura o
funcionamento das organizagdes, gera descontinuidade e ineficiéncia administrativa,
além de favorecer os grupos de interesses e, até mesmo, a corrupgéo (GRAEF, 2009).

Em outras palavras:

A presenca do poder atrai e sustenta pessoas que querem alimentar-se do
poder e serve para aumentar o poder do detentor de poder. Na esperanca de
receber favores, as pessoas podem comecar a dar ao detentor de poder
apoio nao solicitado ou adotar a maneira de pensar daquela pessoa para
mostrar que estdo do mesmo lado. Quando o detentor de poder agradece a
esse interesse por meio de apoio concreto, as pessoas beneficiadas ficam
realmente em divida com ele (a) e todos os tipos de acordos tacitos entram
em cena. O poder, como o mel, € uma fonte perpétua de sustentacdo e
atracdo entre as abelhas da colmeia (MORGAN, 2002, p.207).

A lideranga organizacional insere-se no contexto do comportamento do
lider alinhado aos objetivos da organizagao, tratando, dessa forma, daqueles que
detém o poder formal de acordo com a estrutura da hierarquica, visando aumentar a
eficacia no trabalho dos seus seguidores (ROBBINS, 2007). Ocorre que, quando os
interesses em jogo correspondem a aspectos de curto prazo, existe uma tendéncia
das organizagbes em escolher dirigentes politicos; e, quando existem aspectos da

gestao que envolvem interesses de longo prazo, o dirigente é escolhido com base em
critérios técnicos (SALLES; VILLARDI, 2017).
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Entre os cargos de Diregao e Assessoramento Superiores (DAS), os niveis
inferiores (DAS 1-3) concentram, em sua maioria, antigos servidores publicos de
carreira; e os niveis superiores (DAS 4-6) concentram, em sua maioria, os indicados
que nao tém vinculo na Administracao Direta, nas Autarquias e nas Fundacbes
(BRASIL, 2017; MONTEIRO, 2013).

Embora o cargo em comissao seja um conjunto de atribuicdes de direcéo,
chefia e assessoramento, que tem como elemento central a questdo da confianca
politica, um percentual definido deste devera, conforme a Constituigdo (1988), ser de

provimento exclusivo de servidores.

Art. 37. A administracéo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
e, também, ao seguinte: [...] V — as fungbes de confianca, exercidas
exclusivamente por servidores ocupantes de cargo efetivo, e 0s cargos em
comissdo, a serem preenchidos por servidores de carreira nos casos,
condicdes e percentuais minimos previstos em lei, destinam-se apenas as
atribuicBes de diregéo, chefia e assessoramento (BRASIL, 1988).

Os cargos de confianga politica devem ser apenas aqueles determinantes
para o efetivo exercicio do comando politico. A diregao da estrutura administrativa
permanente deve ser entregue a profissionais com formagéao e experiéncia, escolhidos
com base no mérito profissional (GRAEF, 2009), conforme determinou, em 1995, o
Plano Diretor da Reforma do Estado, que incentivou a formacédo de burocratas de
carreira para ocupar cargos de confianca para restringir o apadrinhamento politico,
mas nao conseguiu romper com a pratica da livre nhomeagédo para os cargos de
Direcao e Assessoramento Superiores (MONTEIRO, 2013). Segundo Magalhaes et
al., (2010), ha a indicacdo de pessoas despreparadas ou sem perfil ocupando os

cargos de gestao.
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3 METODOLOGIA

A presente pesquisa é descritiva e de carater qualitativo. Descritiva por
descrever caracteristicas de determinada populagcdo, fendmeno, realidade,
possibilitando abranger aspectos gerais e amplos de um contexto social. A pesquisa
descritiva também é utilizada para explicacao de diferentes fatores e elementos que
influenciam um determinado fenémeno (GIL, 2011; OLIVEIRA, 2011; TRIVINOS,
2008). Qualitativa por considerar as percepg¢des dos sujeitos sobre suas experiéncias
e mundo vivido, abordando dimensdes n&o passiveis de quantificacdo (SILVA;
MENEZES, 2005), porém carregadas de significagdes e valoragdes (MINAYO, 2004).

Conforme Flick (2009), o sujeito de estudo na pesquisa qualitativa € o fator
determinante na escolha do método. No caso especifico deste estudo, a pesquisa
qualitativa suscita uma abordagem que, segundo Parry e Bryman (2006), vé a
lideranca pelos olhos dos lideres. Neste processo, a propria nogcao de lideranca €
problematizada ao se apresentar a variedade de significados associados a lideranga
entre os lideres.

Para Merriam (1998), estudos de natureza qualitativa objetivam descrever,
interpretar e entender um fendmeno, um processo ou as perspectivas e as visdes de
mundo das pessoas envolvidas. A abordagem qualitativa, segundo Godoy, Melo e
Silva (2006), ndo procura enumerar e/ou medir os fatos estudados, mas explorar e
revelar fendmenos sobre pessoas, processos interativos e lugares. Assim, conforme
Vergara (2005), o que é significativo pode n&o ser necessariamente frequente no
texto.

A presente pesquisa tem como sujeitos servidores publicos efetivos de
carreira lotados: no Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia do Ceara
(IFCE), na Universidade da Integracédo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira
(Unilab), na Universidade Federal do Ceara (UFC) que: i) tém pelo menos duas
pessoas como subordinadas diretas; ii) sejam ou tenham sido gerentes de primeiro
nivel nos ultimos cinco anos.

A definicdo da amostra da pesquisa seguiu o critério de amostragem nao
probabilistica intencional, priorizando as condicdes de acessibilidade da
pesquisadora. A amostra foi escolhida para propiciar uma visdo da apropriacdo da

abordagem do Pipeline da Lideranga na administracdo publica, a partir das



49

perspectivas de diferentes sujeitos. Ao todo, foram nove os sujeitos desta pesquisa,
sendo: trés do IFCE, trés da Unilab e trés da UFC.

O instrumento de levantamento de dados da pesquisa foi a entrevista, que,
no caso em analise, possibilitou o atendimento dos objetivos descritos por Selltiz
(1965, apud MARCONI; LAKATOS, 2007, p. 93): “averiguagao de fatos, determinagao
das opinides, determinacao de sentimentos, descoberta de planos de acéo, inferéncia
de conduta atual ou do passado e descoberta de motivos para opinides, sentimentos
ou condutas”.

As entrevistas foram gravadas com a prévia autorizagdo dos entrevistados
durante os meses de janeiro e fevereiro de 2019. Na transcricdo das entrevistas, a fim
de preservar a identidade dos individuos, optou-se por caracteriza-los de forma
genérica, atribuindo um cédigo a cada sujeito: A, B e C para UFC; D, E e F para Unilab;
e G, H e | para IFCE. Em conformidade com Minayo (2004), a pesquisa foi finalizada
quando as entrevistas pararam de acrescentar contribuicdes significativas para a
analise de dados e as conclusbes do estudo.

O roteiro da entrevista (APENDICE A) foi estruturado em moddulos. No
primeiro médulo, foi feita a apresentagédo sucinta da pesquisa e a formalizacdo da
assinatura dos termos de consentimento e confidencialidade (APENDICES B, C e D).
No segundo médulo, foi realizada a apresentacéo pessoal e profissional dos sujeitos,
sendo solicitado que estes discorressem acerca do provimento e da preparacao para
assumir o cargo de chefia. No terceiro médulo, conforme modelo tedrico proposto
por Charan, Drottere Noel (2009), os sujeitos foram indagados sobre: (i)
as habilidades, (ii) as novas aplicagdes de tempo e (iii) os novos valores profissionais
que estes incorporaram quando deixaram de gerenciar a si mesmos para gerenciar
outros servidores (primeira passagem de lideranca).

Para anadlise das falas, utilizou-se a técnica da Analise Tematica de
Conteudo, que busca reduzir a complexidade dos textos e falas em uma descricéo
curta das caracteristicas representativas do que se pretende descobrir (BARDIN,
2011; BAUER, 2011; GOMES, 1996; MINAYO, 2004), juntamente com o suporte do
software ATLAS.ti 8

Por fim, o movimento analitico-interpretativo se deu entre as seguintes
fases: i) leitura flutuante das entrevistas; ii) leitura seletiva das entrevistas (selegéo

das unidades de contexto); iii) identificacdo dos nucleos de sentido (das unidades de
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contexto selecionadas); iv) agrupamento por codificagdo semelhante dos nucleos de
sentido; v) e categorizacdo em temas (BATISTA-DOS-SANTOS, 2017).

Segundo Vergara (2005), categorizar implica isolar elementos para
posteriormente agrupa-los segundo caracteristicas que lhe sejam comuns. O
procedimento basico da analise de conteudo refere-se a definicdo de categorias
pertinentes aos propositos da pesquisa. As categorias sao definidas antes ou durante
o andamento da pesquisa. Quando as categorias sdo estabelecidas a priori, alguns
elementos podem ficar de fora da categorizagdo, pois o pesquisador se remete
estritamente ao descrito na literatura. Quando as categorias séo definidas durante o
andamento da pesquisa, ha flexibilidade para se conceber alteracbes. Diante do
exposto, optou-se, no presente estudo, por considerar tanto as categorias e
subcategorias do quadro 1, definidas a priori por Charan, Drotter e Noel (2009) como

as que emergiram durante o andamento da pesquisa (quadro 3).

Quadro 1 — A primeira passagem de lideranca

(continua)
Colaborador individual vs. | Gerente de primeiro nivel
Habilidades Habilidades
o Dominio técnico ou especifico a area de o Planejamento — projetos, orcamentos
atuacao profissional e forca de trabalho
° Trabalho em equipe ° Definicdo do cargo
° Desenvolvimento de relacionamentos ° Selecdo (de pessoal)
visando beneficios e resultados pessoais ° Delegacéo
° Utilizagdo de ferramentas, processos e ° Monitoramento do desempenho
procedimentos da empresa ° Coaching e feedback
° Mensurag&o do desempenho
° Remuneracao e motivacao
o Comunicacao e clima organizacional
° Desenvolvimento de relacionamentos
para cima, para baixo e horizontalmente
visando ao beneficio da unidade
o Aquisicao de recursos
Aplicac&o de tempo Aplicacéo de tempo
° Disciplina diaria — chegada, saida o Planejamento anual — orcamentos,
projetos




ra

(conclus&o)

° Cumprimento de prazos pessoais para ° Disponibilizacéo de tempo para os
0s projetos — normalmente de curto prazo por subordinados
meio da administracdo do préprio tempo o Definicédo de prioridades para a

unidade e a equipe
° Tempo de comunicagcdo com outras

unidades, clientes, fornecedores

Valores profissionais Valores profissionais
° Obtencéo de resultados por meio do ° Obtencéo de resultados por meio dos
dominio profissional outros
° Trabalho de alta qualidade — técnico ou ° Sucesso dos subordinados diretos
especifico & area de atuacgéo o Trabalho e métodos gerenciais
o Aceitacéo dos valores da empresa o Sucesso da unidade
o Ver-se como um gestor
° Integridade visivel

Fonte: Charan, Drotter e Noel (2009).

O quadro 1 apresenta uma visdo geral da transicdo que deve ocorrer na
gestdao de primeira viagem. A transicdo ndao € apenas qualitativa, mas também
quantitativa. O estudo analisara cada categoria de forma a descrever as habilidades,
aplicagcbes de tempo e valores profissionais, bem como os pontos nos quais o0s

gestores de primeira normalmente tropegam.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Esta secdo apresenta, primeiramente, a caracterizagdo das organizagdes
e dos sujeitos da pesquisa. Em seguida, analisa: as habilidades, a aplicagdo de tempo

e os valores dos gerentes de primeiro nivel do setor publico.

4.1 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES

Para os efeitos da n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005, os 6rgaos e
entidades publicos vinculados ao Ministério da Educagao que tenham por atividade-
fim o desenvolvimento e aperfeicoamento do ensino, da pesquisa e extensédo e que
integram o Sistema Federal de Ensino sdo considerados Instituicbes Federais de
Ensino.

No Ceara, o Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Ceara,
a Universidade da Integracdo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira e a
Universidade Federal do Ceara tém papel de relevancia no ensino superior. As trés
instituicdes juntas possuem, em fevereiro de 2019, cerca de dez mil servidores ativos

e duas mil fungbes comissionadas conforme detalha a tabela 1 a seguir:

Tabela 1 — Distribuicdo dos cargos efetivos/fun¢cdes comissionadas em

fevereiro de 2019

Cargos Funcgodes Funcoes comissionadas
efetivo comissionadas ocupadas por pessoas sem
s ocupadas por vinculo com a Adm. Publica

servidores publicos

IFCE 3337 839 3
UNILAB 671 198 1
UFC 6017 963 9

Fonte: Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Uniao.

Os servidores do IFCE, da Unilab e da UFC fazem parte da carreira de
Técnico-Administrativos em Educagdo conforme a lei n® 11.091, sendo regidos pelo

Regime Juridico Unico dos servidores publicos civis da Uni&o, instituido pela Lei no
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8.112, de 11 de dezembro de 1990. Por conseguinte, embora as instituicbes sejam

diferentes, a gestao de pessoas ¢é disciplinada pelos mesmos normativos legais.

4.1.1 Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia do Ceara

Criado oficialmente, no dia 29 de dezembro de 2008, pela Lei n® 11.892, o
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara congregou os extintos
Centros Federais de Educagao Tecnologica do Ceara (Cefets/CE) e as Escolas
Agrotécnicas Federais dos municipios de Crato e de Iguatu. Todavia, as raizes da
instituicdo remontam ao comego do século XX, quando o entdo presidente Nilo
Pecganha, pelo Decreto n° 7566, de 23 de setembro de 1909, instituiu a Escola de
Aprendizes Atrtifices.

Ao longo de um século de existéncia, a instituicao teve sua denominagao
alterada: primeiro, para Liceu Industrial do Ceara em 1941; depois, para Escola
Técnica Federal do Ceara em 1968. No ano de 1994, a escola passou a se chamar
Centro Federal de Educacéo Profissional e Tecnoldgica do Ceara (Cefet/CE), ocasiao
em que o ensino foi estendido ao nivel superior e suas agdes académicas acrescidas
das atividades de pesquisa e extenséo.

O Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara € uma
autarquia que possui autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-
pedagdgica e disciplinar. Trata-se de uma instituicdo de educacao basica, profissional
e superior, especializada na oferta de educacao tecnoldgica, que se equipara as
universidades federais para efeito da incidéncia das disposi¢cdes que regem a
regulagcdo, a avaliagdo e a supervisdo da instituigdo e dos cursos de educagao
superior. Assim, o IFCE possui autonomia para criar e extinguir cursos, bem como

para registrar diplomas dos cursos por ele oferecidos.

4.1.2 Universidade da Integracéo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira

A Universidade da Integrac&o Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira é
uma autarquia vinculada ao Ministério da Educagéao, criada em 20 de julho de 2010,
por meio da Lei n° 12.289. As atividades administrativas e académicas da Unilab se

concentram nos Estados do Ceara e da Bahia. No Ceara, a universidade conta com
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unidades nos municipios de Redengao e Acarape. Na Bahia, a Unilab esta presente
no municipio de Sao Francisco do Conde.

A Unilab tem como objetivo ministrar ensino superior, desenvolver
pesquisas nas diversas areas de conhecimento e promover a extensao universitaria,
tendo como missao institucional formar recursos humanos para contribuir com a
integracao entre o Brasil e os demais paises membros da Comunidade dos Paises de
Lingua Portuguesa, especialmente africanos, bem como promover o desenvolvimento

regional e o intercambio cultural, cientifico e educacional.

4.1.3 Universidade Federal do Ceara

A Universidade Federal do Ceara, criada em 1954, € uma instituicao federal
de ensino superior, constituida como autarquia educacional de regime especial e
vinculada ao Ministério da Educacgéo. A UFC foi criada pela Lei n° 2.373 em 16 de
dezembro de 1954. No inicio, sob a diregdo de seu fundador, Prof. Anténio Martins
Filho, era constituida pela Escola de Agronomia, Faculdade de Direito, Faculdade de
Medicina e Faculdade de Farmacia e Odontologia.

A UFC é um braco do sistema do Ensino Superior do Ceara e sua atuagao
tem por base todo o territério cearense. A UFC é composta de sete campi: Campus
do Benfica, Campus do Pici, Campus do Porangabugu, Campus de Sobral, Campus
de Quixada, Campus de Crateus e Campus de Russas.

A administragédo e coordenagédo das atividades universitarias sdo exercidas
em dois niveis: Administracdo Superior e Administragdo Académica. A Administracéo
Superior da Universidade é exercida através dos seguintes o6rgaos: Conselho
Universitario (CONSUNI), Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao (CEPE),
Conselho de Curadores e Reitoria. AAdministracdo Académica é exercida através dos
departamentos, que sdo coordenados por unidades denominadas de Centros ou
Faculdades.

Os departamentos constituem a menor fragdo da estrutura universitaria
para efeito de organizacdo administrativa e didatico-cientifico, bem como de
distribuicao de pessoal, exceto nos casos dos campi de Sobral, Quixada, Russas,
Crateus e dos Institutos de Ciéncias do Mar (LABOMAR), Cultura e Arte (ICA),
Universidade Virtual (UFC Virtual) e de Educacao Fisica e Esportes (IEFES), nos
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quais as unidades académicas sao constituidas pelas coordenag¢des dos cursos.

A UFC também possui um Complexo Hospitalar formado pelo Hospital
Universitario Walter Cantidio (HUWC) e pela Maternidade-Escola Assis
Chateaubriand (MEAC), que, atualmente, & gerido pela Empresa Brasileira de

Servigos Hospitalares (Ebserh).
4.2 CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

O conteudo considerado relevante nas entrevistas para compreender o
tema em estudo, conforme roteiro da entrevista semiestruturada (Anexo A), é
apresentado nesta segéo.

4.2.1 Perfil dos sujeitos da pesquisa

Os gestores entrevistados nas trés instituicbes tém os seguintes perfis

profissionais:

Quadro 2 — Perfil dos sujeitos da pesquisa

(continua)
Sujeit | Idad | Cargo Formacao Ingresso Periodo na
o] e na Chefia
Instituicéo
A |45 Administrador Mestre em 10/2006 Desde
Administracéo e 05/2012
Controladoria
B [59 Assistente em Tecnologo em 07/1981 Desde
Administracéo Educacao Superior 06/1983
C |58 Assistente Mestre em 02/2004 De 01/2012-
Social Administracéo 06/2015
D |53 Técnico em Mestre em Politicas | 12/1993 De 03/2012-
Contabilidade Publicas na 09/2015
Educacao Superior
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(concluséo)

E |38 Assistente Mestre em Politicas | 01/2014 Desde
Social Publicas 08/2014

F |31 Bibliotecario Mestre em Ciéncia | 04/2013 Desde
da Informacéo 06/2018

G |38 Contador Mestre em 12/2008 Desde
Controladoria 02/2017

H |49 Nutricionista Mestre em Nutricdo | 02/2011 Desde
04/2011

I 32 Assistente em Bacharel em 06/2016 De

Administragéo Administragéo 11/2016-
12/2018

Fonte: Dados coletados durante as entrevistas.

Em resumo, os sujeitos da pesquisa tém entre 31 e 59 anos de idade, todos
sao graduados e ingressaram na instituicdo entre 1981 e 2016. Apenas um dos
entrevistados é gestor desde a década de 1980 (sujeito B). O restante dos sujeitos
tornou-se gestor a partir de 2011. Em alguns casos (sujeitos E, H e |), houve um curto
intervalo de tempo entre o ingresso na instituicdo e o provimento no cargo de chefia.
Vale a pena notar também que alguns sujeitos (C, D e |), na atualidade, ndo sdo mais
chefes. Importante destacar que a maioria dos sujeitos solicitou que a unidade de

trabalho e o nome da instituicdo na qual trabalham fossem descaracterizados.

4.2.2 O provimento na funcéo de chefia

Os relatos foram unanimes em indicar que o provimento na funcido de
chefia se da por meio de uma indicagado. Conforme explica o sujeito I: “Nao existe esta
politica aqui na *** de concurso interno para chefia. Foi convite! Nao tem esse
processo de selecao profissionalizada, ainda é ‘as pessoas com quem o gestor gosta
de trabalhar'...”. Com efeito, este relato aponta que a nomeacao de servidores para
cargos de gestao esta ligada a discricionariedade de escolha do administrador publico
(BRASIL, 2016).

A “pessoa com quem o gestor gosta de trabalhar” também foi evidenciada

por um outro sujeito, que citou que o convite, naquele momento, mesmo atrapalhando
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projetos pessoais, foi aceito por consideragao a pessoa do gestor que o convidou.

Na época, eu estava concluindo o mestrado e ndo queria nem assumir este
cargo. Mas por uma questdo de missdo e de consideracdo tanto pela
universidade quanto pelo gestor que me convidou, eu aceitei. Mas naquele
momento eu Ndo gqueria nem assumir o cargo, porque eu estava concluindo
0 mestrado. Atrapalhou até um pouco a minha defesa de dissertagdo na
época (Sujeito A).

Um dos entrevistados, porém, relatou que, para ele aceitar o cargo de
chefia, o processo de convencimento teve que ser muito forte. Segundo ele, o valor

das Func¢des Gratificadas (FG) é pequeno.

A diretora que estava como chefe se aposentou. Ficou a vacéancia, ninguém
gueria e eu fui convidada. A prépria diretora j& havia me indicado. Eu resisti,
claro! Eu ndo queria no comeco. Cheguei a dizer que ndo queria, que nao
dava certo. Eu acho que antes mesmo dela se aposentar, ela disse que ndo
gueria mais, nao queria mais e, ai, ja foi indo pra mim. Poucos meses depois,
ela se aposentou. Foi bem assim um processo de convencimento grande. Eu
ndo queria, mas, ai, eu assumi. Eu peguei uma FG, a mais pequenininha de
todas: a FG 4. Quase ndo vale a pena! D4 vontade de dizer: Tome esse
negécio! Nam (Suijeito E)!

O sujeito F também menciona que o valor da Funcao Gratificada torna, na
sua instituicao, os cargos de chefia pouco atrativos: “E o valor de FG nem compensa
nao!”, esclarecendo que, no seu caso, ele apenas se prontificou a aceitar o cargo de

chefia para que uma outra colega de trabalho ndo assumisse.

Chefia é uma coisa que ninguém quer! Ninguém quer! Ninguém queria! Os
candidatos estavam |4 pra se obrigar a aceitar. A direcdo foi empurrando que
alguém tinha que assumir, alguém tinha que assumir, alguém tinha que
pegar! E eu observando muito a reacao de cada pessoa, vendo o que estava
em jogo ali na verdade... Havia trés pessoas que, na linha de sucesséao,
poderia pegar. Uma ndo pbde por motivos pessoais. Ela ndo se sentia pronta.
A que era pra assumir também nado quis. Entdo, ninguém quis. Mas uma
pessoa tinha que assumir! Quando eu vi que estavam empurrando para
minha colega que, de fato, ndo tinha condi¢cdes, eu analisei todo aquele
ambiente, eu tive que me prontificar. Foi bem nessa pressdo para que essa
colega, de fato, ndo pegasse (Sujeito F).

Outro sujeito disse que so6 foi escolhido por ndo haver, naquele momento,
outras opcdes de candidatos. Contudo, ele melhor aceitou a indicagao ao refletir que

uma chefia agregaria valor ao seu curriculo.

Segundo eles, eu era finalmente a Unica que podia! Tinham chegado varias
pessoas depois de mim la. Eu tinha mais experiéncia, mas as outras pessoas
foram ocupando la: as indicadas, as mais interessantes... Naguele momento,
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os outros foram saindo, passando em concurso e sobrou a ***! Fizeram uma
conversa boa da instituicdo (blablabla), ai, eu aceitei! Muitas vezes a gente
pensa que a chefia vai ser bom para o curriculo... (Sujeito D).

Dois entrevistados destacaram o empenho, enquanto servidores, em se
desenvolver e realizar um bom trabalho na instituicdo como fatores que possivelmente
pesaram na sua escolha por parte dos superiores para ocuparem cargos de chefia.

De acordo com o sujeito B: “E observado pelo pessoal de escala maior que
voceé vai se desenvolvendo, vocé vai tendo seus conhecimentos, vocé vai procurando
aprender, vai sendo proativo, sempre se destacando no conhecimento que lhe é
cobrado no dia a dia.”.

O lider proativo trabalha os valores, o comprometimento e as
aspiragdes. Mas, conforme Dias (2013), enquanto o sujeito B fala em proatividade, o

sujeito C fala em engajamento:

Eu fui uma das protagonistas na organizacdo da *** e na implantacdo da ***.
Entdo, a gente foi...é quase indicada pela Coordenacdo Geral da ***. Nesse
primeiro momento, ndo teve nenhuma concorréncia. Foi mais por
compromisso, por engajamento no processo. N&o foi nem indicacdo néo. Foi
pelo seu engajamento, seu compromisso na implantacdo desse programa
(Sujeito C).

Um relato que ficou bem diferenciado dos demais foi o do sujeito H, que
explicou que ndo se identificava com a fungao que vinha realizando enquanto servidor,
entdo aceitou ser chefe porque assim via uma oportunidade de melhor ajudar os

outros.

Antes de entrar na ***, eu fui convidada no setor que eu trabalhava por duas
vezes pra ser chefe do setor, e na época ndo me interessei, porque o0 servico
era gratificante. Eu gostava de trabalhar junto com o paciente, eu tinha um
consultério. Eu trabalhava no ambulatorio, na UTI, na emergéncia. Entéo, eu
tinha uma satisfacdo muito grande junto do paciente e também a condicao
financeira de ser chefe, uma responsabilidade bem maior, ndo compensava.
Eu neguei por duas vezes ser chefe do setor de nutricdo da instituicdo, mas,
ai, chegou uma época, que foi quando eu entrei na ***, que a atividade que
eu estava executando, que eu executei por dois meses, ndo me satisfazia,
ndo me empolgava. E, ai, eu resolvi... porque, como gestora, eu ia ajudar
mais as pessoas com quem eu trabalhava. Na época havia muitas
lamentacdes de condicdes de trabalho. As pessoas ja estavam proximas a se
aposentar. Eram pessoas que viviam se queixando de doencas. Entdo, como
gestora, eu achei que ia ser melhor. Eu ia ter uma posi¢éo de melhor dialogar,
de melhor contrapor o que eu estava vendo ali: as condi¢cbes de trabalho, a
forma como as pessoas eram tratadas (Sujeito H).

Por fim, apenas um gestor foi bem explicito em revelar seu interesse por

um cargo de chefia:
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Eu ndo vou ser hipécrita de dizer que eu nao tenho pretensfes de assumir
direcdo, porque eu estudei pra isso! E natural! E a ordem natural das coisas.
Eu procurava ocultar isso daqui (pretenséo a direcao) porque diziam que eu
queria ser o Fulano, que eu queria chegar |4 e tomar o lugar de Fulano. Eu
ficava fazendo o meu trabalho técnico, e eu quero é ser o Fulano!? (Sujeito
F)

Contudo, ele menciona que procurava ocultar este desejo, pois recebia

criticas dos demais.

4.2.3 A preparacao para a funcéo de chefia

Buscando explorar o nivel de preparagao que o servidor possuia antes de
assumir a chefia, os gestores foram indagados se se sentiam preparados e se a
instituicdo na qual trabalham realizou alguma preparagao nesse sentido.

Dentre os sujeitos, um deles relatou que passou por um treinamento prévio
com o gestor que estava deixando a chefia. Este individuo ressalta que nao se sentia
tecnicamente preparado, pois se tornou chefe em uma area na qual ndo tinha

experiéncia.

Do ponto de vista comportamental sim. Do ponto de vista técnico ndo, porque
eu sai de um setor totalmente diferente para assumir a fungéo em outro setor.
Eu era assessor do Diretor de Contabilidade e Financas. Eu assessorava o
Diretor de Contabilidade e Financas e eu passei a ser o diretor de um outro
setor! Entdo, eu tive que passar por um treinamento muito rapido com a ex-
gestora, mas foi realmente um treinamento muito rapido! Tecnicamente eu
ndo me sentia preparado pra ir pra aquela fungdo. Quando eu cheguei no
setor, a gestora me deu um minitreinamento. Eu acho que eu fiquei uma
semana ou duas semanas com ela, porque ela tinha sido promovida e o cargo
dela vagou. Mas mesmo assim, ela ainda ficou uma semana ou uns dez dias
comigo (Sujeito A).

Para o Sujeito B, os repasses de conhecimento dos gestores anteriores
foram fundamentais para a sua transicao ocorrer sem dificuldades: “Eu tive gestores
anteriores que souberam como repassar. E eu ndo tive dificuldades antes de ser
gestor em fazer o meu trabalho. Entdo, eu acho que isso contribuiu muito para eu ter
meus valores e repassar hoje meus valores como gestor.”.

O aprendizado que se adquire como chefe na iniciativa privada pode ser
transladado para o servigo publico, mesmo que as pessoas sejam chamadas de chefe

no servico publico e lideres na iniciativa privada.
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Eu sou chefe desde a entidade privada. Na entidade privada, havia uma
capacitacao para as liderancas, eu fiz. A gente teve um treinamento de seis
meses. Foram varias etapas. L4 eles ndao chamam chefes, mas lideres.
Entdo, eu tinha este treinamento desde la na entidade privada. Quando eu
cheguei na ***, eu j4 estava treinado (Sujeito G).

A experiéncia técnica, por si s6, nao é suficiente para o exercicio de fungao
gerencial. Sdo necessarias formacao gerencial e aquisicdo de outras habilidades.
Neste sentido, outro entrevistado destacou a sua falta de preparacao, conforme Graef
(2009), em varios aspectos da gestdo de pessoas, inclusive relacionados a lideranga,
mas enfatizando que ele tinha o dominio técnico, o conhecimento e a experiéncia no

setor que ele iria gerir.

Eu nunca vi nem isso aqui! Nada de treinamento pessoal pra chefia! A pessoa
cai de paraquedas! Eu ndo entendia nada de liderar pessoas. Eu sei do
servigo! Eu conhecia o servi¢o! Eu tinha ideia do que tinha que fazer porque
eu trabalhei muito tempo nas trés divisGes que tinha la. Ai, eu tinha ideia do
gue era pra ser feito. Mas esse negdcio de lideranga, de gerenciar pessoas,
de relacionamento, eu ndo entendia de jeito nenhum! (Sujeito D)

Segundo outro gestor, na instituicio ndo ha preparacdo para que as
pessoas sejam promovidas a cargos de gestdo e a sua formacéao técnica, na area
assistencial da saude, ndo contemplou os conhecimentos que ele necessitava para

desempenhar satisfatoriamente a chefia:

Nao teve nenhuma preparagdo pra gente ser um gestor a ndo ser a minha
formacdo como mestre em Administracdo com foco em gestédo de pessoas.
Eu tenho essa formacao. A instituicdo mesmo ndo preparou! Meu cargo €
técnico, de carreira, de nivel superior. A funcdo gratificada é muito voltada
para o ensino. A gente trabalha com algumas terminologias: a preceptoria, a
tutoria. A gente ndo tem nenhuma formacéo nesse sentido. Nossa formacédo
€ mais assistencial (Sujeito C).

O treinamento formal € importante para ajudar os gestores de primeira
viagem a desenvolver habilidades. Desta forma, outro gestor destaca, conforme
Charan, Drotter e Noel (2009), que € uma pessoa que se interessa em se capacitar,

mas a instituigdo ndo o capacita.

N&o teve! Vou logo dizer: ndo teve! Foi assim: toma que o filho teu e vai
aprendendo ai! Isso ai é muito dificil. Entdo, assim ndo teve. Senti falta
mesmo. N&o tem assim nenhuma capacitacdo. Olha que eu fico antenada
nos cursos, mas ndo vi nada! Vai muito no feeling: errando e refazendo, e
refazendo. Agora, assim, a caminhada com a professora ***, que é uma
psicéloga organizacional, tem me ensinado algumas coisas, mas nao é nada
formal. E muito no processo. Eu vou observando a gestdo dela. Vou
observando algumas estratégias que ela usa, coisas que eu gosto e nao
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gosto. Mas, assim, ndo houve uma formalidade de uma formacé&o pra vocé
fazer aquilo. Foi assim: toma, tem que assumir! E eu ndo sabia nem o que
era ser diretora! Comecgou a vir as coisas... Tem que dar conta, tem que
assinar! E eu: Valha, meu Deus, como é que € isso!? (Sujeito E)

Segundo este gestor, ele aprende observando e seguindo os conselhos da

sua chefe imediata, mas mesmo assim costuma errar bastante porque ainda é um

gestor imaturo. Ele expbde que anteriormente geria somente a propria vida.

Eu ndo tive uma experiéncia de gestdo em nenhum outro lugar! Eu geria s6
minha vida mesmo! Eu era professora em uma universidade particular, que
tem uma gestdo, mas é algo totalmente diferente. Eu me fagco assistente
social por concurso e logo em seguida recebo uma chefia, entdo, imagina...
H& muitos erros e acertos que vdo sendo cometidos por mim por conta da
minha imaturidade. Eu acho que eu estou me fazendo, assim, tudo ao mesmo
tempo. Eu sou muito ansiosa e acabo metendo os pés pelas maos. E me
metendo onde eu n&o poderia estar me metendo (Sujeito E).

A dificuldade em administrar uma unidade critica sem ter qualquer

experiéncia também foi mencionada:

Por outro
curso de graduagao

gestor.

Antes de assumir a chefia, eu ndo tinha tido nenhuma experiéncia com
lideranca, entdo foi algo assim bem dificil mesmo, pessoalmente, porque o
setor que eu chefiei € um setor muito critico do ***, é um setor que
praticamente ndo para. Entdo, assim, eu tive que aprender muitas coisas

(Sujeito ).

lado, um dos sujeitos destacou a preparagao recebida no seu

como um elemento que facilitou o seu desenvolvimento como

Na minha area especifica de Biblioteconomia, a gente ja tem algumas
disciplinas especificas em Gestao. Entdo, na teoria, a gente ja sai pra ser
gestor de biblioteca, arquivo ou qualquer outro centro de documentacéo.
Entéo, as competéncias, a gente vai desenvolvendo ao longo da caminhada,
mas o discurso, pelo menos do curso de Biblioteconomia, é vocé sair pra ser
gestor (Sujeito F).

O sujeito F também ressalta que a sua primeira experiéncia como gestor

ocorreu quando ele necessitou substituir, sem qualquer preparagao ou aviso, uma

chefia de outro setor, que iria se afastar em virtude de férias.

Eu fui o Ultimo a saber que eu ia tirar as férias do chefe! Eu ndo era daquele
setor, primeiro de tudo! Eu me senti desrespeitado porque eu nao fui
comunicado previamente. Quando eu me vi naquela situacdo, eu vi que ndo
existem critérios. Nao existem critérios para se assumir chefia (Sujeito F).
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Segundo o sujeito B, a instituicdo na qual trabalha propiciou as ferramentas
para que ele pudesse aprender, contudo algumas pessoas nao se interessam: “Tem
muita gente que vocé da a oportunidade e a pessoa diz ndo. Pois eu sempre busquei.
Foi essa busca que me trouxe conhecimento!”.

O sujeito C também destacou a importancia do conhecimento na sua
formagao ao revelar que, ao longo da carreira, fez varias pos-graduagdes: “A gente
sempre teve essa compreensao da importancia do conhecimento. Tanto que a gente
fez varias pdés-graduacgdes visando se capacitar para o trabalho, para ter qualidade na
atuagao.”. Embora, o sujeito utilize “a gente” em seu discurso, ele esta falando, na
verdade, dele proprio. Este gestor se coloca em quase todo o seu discurso ndo como
‘eu”, mas como “a gente”.

Ha também gestores que conduzem a atividade gerencial sem a prévia
capacitacao especifica para gerir, desenvolvendo as competéncias gerenciais
necessarias ao longo de sua atividade. Desta forma, houve um sujeito que revelou,

conforme Brandao e Borges-Andrade (2007), este aspecto sobre a sua formacéo:

A gente ndo nasce lider. Com a convivéncia com seu gestor, no dia a dia,
vocé vai se destacando. O que me levou... ndo vou dizer que sou lider, mas
eu acho que sou um formador de opinido, porque eu me sinto esse formador
de opinido. Porque eu adquiri esse conhecimento da legislacdo, entdo as
pessoas me procuram pra tirar davidas. Vem aqui pra dizer: “O, se fosse vocé,
0 que vocé faria?”. Entdo, eu me coloco no lugar. Entdo, através do
conhecimento... A instituicdo trabalhou para que eu tivesse esse
conhecimento, me deu ferramentas de participar: de congressos de RH, de
congresso de administracdo. Todo tipo de congresso que eu pedi para
participar, a maioria foi aceito. Eu fui buscar. Entdo, eu acho que isso
contribuiu muito pra eu ser, pra eu ter esses conhecimentos hoje (Sujeito B).

O sujeito B n&o se vé como lider, mas como um conselheiro e formador de

opiniao, por conta de todos os conhecimentos adquiridos.
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4.3 O RITO DE PASSAGEM PARA A GESTAO DE PRIMEIRA VIAGEM NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

As mudangas na transicdo para a gestdo de primeira viagem, conforme
Charan, Drotter e Noel (2009), podem ser classificadas em trés areas: definir e atribuir
o trabalho a ser realizado, permitir que os subordinados diretos realizem o trabalho e
desenvolver contratos sociais por meio da formacdo de relacionamentos. Em
particular, cada area concentra habilidades, aplicacdo de tempo e valores

profissionais.

4.3.1 Categoria 1: As habilidades

4.3.1.1 Subcategoria: Aquisicao de recursos

Os individuos evidenciaram em relatos breves a preocupacao que se passa
a ter, quando se é gestor, com a aquisi¢gao de recursos.

O sujeito A preocupa-se com o corte de recursos por parte do governo
federal: “Neste momento, o que eu acho mais complicado é a aquisicao de recursos.”.

O sujeito H também se posiciona quanto a falta de recursos como o sujeito
A, porém ao ser indagado pela entrevistadora se entregaria a chefia devido a falta
cada vez maior de recursos para bancar os custos do servigo ofertado a comunidade,
ele, assim, respondeu: “Antes de entregar a chefia, eu ia lutar, que é o que eu estou
fazendo, e sensibilizar o governo da necessidade de manter o servi¢o, da necessidade
desse estudante por essa alimentagao.”.

Ja outro sujeito menciona que passou a se preocupar com o Orgamento

Publico e com a substituigdo da mobilia quando se tornou gestor.

Quando chegou a transicao é que eu fui me interessando em saber como é
gue faz empenho... As outras areas aqui, que nao tém chefia, ndo tém essa
preocupacdo. A partir do momento que eu peguei a chefia, mesmo sem ter
nenhum treinamento, eu passei a me preocupar. Eu fui me preocupar com
mobilia. A gente estava com uns moveis muito feios... (Sujeito E).

Em suma, os sujeitos passam, sobretudo, a se planejar quando se tornam

gerentes de primeiro nivel.
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4.3.1.2 Subcategoria: Trabalho em equipe

O resultado do trabalho depende fundamentalmente do trabalho da equipe
que se esta gerindo conforme explica o sujeito A: “O seu trabalho depende do trabalho
da sua equipe. O meu trabalho depende diretamente do trabalho dos outros. O meu
trabalho € uma parcela. A maior parcela € o trabalho da equipe que hoje eu estou
gerindo.”.

Neste sentido, o sujeito C relatou que realizava periodicamente um trabalho
de reconhecimento do bom trabalho executado pela sua equipe: “Em todos os
momentos das disciplinas, a gente fazia um trabalho bem afetivo para reconhecer o
trabalho deles, ja que n&o havia nenhum pro-labore, e hoje ja tem, nem pra
coordenagao, nem para os técnicos que sao preceptores e docentes assistenciais.”.

Com relacédo a aceitagao do gestor pela equipe de trabalho, o sujeito F
relatou que as pessoas mais velhas da sua equipe inicialmente ficaram incomodadas
em serem chefiadas por um jovem: “Teve um incémodo inicial sim, teve! Tem coisa
qgue a gente finge que n&o vé... Teve o fingir que nao vi. Era uma equipe de senhoras...

Leva um tempo pra vocé ser respeitado como chefe.”.

4.3.1.3 Subcategoria: Delegacao

Os entrevistados também mencionaram aspectos relacionados a
delegacdo. Para um dos gestores, a delegagao possibilita que o colaborador se
enriqueca de conhecimentos. O sujeito B utiliza a metafora da “atuacdo nos

bastidores” para ilustrar o que é delegacao.

Quanto a delegacao, eu observo e deixo que eles resolvam. Eu acredito que
o conhecimento que eu tenho, eu passo pra eles. Eu s6 atendo eu, como
gerente, uma pessoa do atendimento la fora se em algum momento a
resposta ndo for dada com seguranca. Ai, eu complemento a informacao. Eu
faco questdo que eles aprendam, leiam, que busquem o conhecimento. O
enriquecimento dos colaboradores, que um dia vocé estava como eles, passa
a crescer no momento em que vocé, como gestor e lider, sabe passar isso
pra eles, sabe dar essa liberdade de conhecimento. Entdo, vocé néo vai estar
mais la na frente, mas vai estar nos bastidores (Sujeito B).

A questéo da delegagao também é relacionada por um dos sujeitos como
uma preparagao para que os problemas possam ser resolvidos pelos préprios

servidores nos momentos em que o gestor ndo pode estar presente.
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Quando eles ndo conseguem resolver, eles passam pra mim. Eu trabalho em
uma perspectiva de orienta-los e treina-los o maximo possivel para que eles
possam resolver as coisas por eles mesmos, sem precisar chegar pra mim.
Agora, 6bvio, que tem uma outra coisa que tem que vir pra mim. Agora tem
coisa que eu também tenho que passar para o0 meu chefe porque eu também
ndo posso resolver. Eu sou aquele tipo de gestor que eu tento delegar o
méximo! O que se puder delegar, eu delego. Eu acho que equipe boa, eu ndo
estou falando demagogicamente ndo, eu acho que equipe boa € a que
trabalha tdo bem tanto na minha presenca quanto na minha auséncia. Equipe
boa pra mim é a que eu consiga tirar férias, resumindo. Porque se eu néo
conseguir tirar férias, pra mim, a minha equipe néo esta boa suficiente. Se eu
como pessoa eu nao puder tirar férias, € porque acho que tem alguma coisa
de errado com a minha equipe (Sujeito A).

Um dos gestores relata que delega, mas responde perante os superiores

quando a equipe faz algo que ele ndo sabia ou ndo consentiu.

Eu sempre fui muito boa pra delegar. Eu gostava que as coisas saissem e de
dizer que vocé é responsavel por isso, isso e aquilo outro! Sé que quando eu
chegava na sala, quando eu via, eu notava que eles trocavam o servico entre
si. Tinha uma pessoa que encabecava isso, que tomou a frente de modificar,
gue se vocé ndo quer fazer esse servico, entdo eu fago. Ela modificava o que
eu dizia. Eu ndo me incomodei porque os resultados eram bons. No final de
contas, as coisas aconteciam do jeito que eu queria. Eu achava que ia dar
certo pra instituicdo. Eu sabia e fechava os olhos. Vamos ver se dar certo...
As vezes, quando n&o dava, eu dizia: “Eu ndo disse pra vocé fazer isso, eu
falei o contrario disso que vocé esta dizendo!”. Ai, a pessoa respondia que foi
a fulana que mandou eu fazer. E eu dizia que a fulana néo é a chefe! Sou eu
que respondo por isso aqui que vocé esta fazendo. Na instituicdo é assim:
vocé delega as pessoas, mas quem é chamado, quando a coisa acontece ao
contrario do que se planeja, é o chefe (Sujeito D).

Por outro lado, ha quem n&o se sente a vontade em delegar, porque tem
um perfil operacional, duvida da competéncia do subordinado e tem receio que ocorra

desvio de fungao.

O funcionério problema ele faz questdo de encaminhar... Eu tenho o perfil de
fazer, isso me deixa um pouco frustrado porque apesar de as pessoas
estarem ali para determinadas coisas, existem outros servigos que também
demandam a atencdo delas e que eu preciso repassar. Mas existem coisas
de chefia que antes se delegava e eu centralizei porque ndo da muito certo
abrir demais ndo. la dar muito poder a quem néo tem a competéncia. Sendo
bem frio assim, falando mesmo, eu pondero essa questao de delegar porque
0 que eu tenho muito receio também, que a gente sabe que acontece, é de
um desvio de fun¢éo (Sujeito F).

Vale a pena notar que este gestor ressalta que ndo delega porque acha
que, conforme Hersey e Blanchard (1986), o subordinado ndo tem capacidade.
A prioridade dada as atividades rotineiras € um obstaculo a construgao de

um ambiente organizacional no qual se favorece o desenvolvimento e a aplicagcéo de
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competéncias relacionadas a lideranga. Assim, conforme Silva e Mello (2011), ha
também o gestor que permanece realizando o trabalho operacional por solidariedade

a equipe que anda sobrecarregada demais.

Eu ndo consegui me desvencilhar! Eu ndo tenho problema em delegar. Eu
acho que eu estou construindo uma gestao muito participativa e democréatica.
N&o gosto de descentralizar. E acho que, por essa minha caracteristica, eu
ndo consigo soltar o trabalho técnico. Por que eu continuo fazendo o trabalho
técnico? Porque eu vejo que a gente tem uma demanda muito grande e
pouquissima profissionais. N0s éramos, até final do ano passado, quatro
assistentes sociais em uma sala menor que essa. Tinha que dar conta de
todos os processos e, ai, eu fui retirada para ir para a gestéo. Eu vi as trés
meninas é.... meio que muito aperreadas, entdo, eu sempre ficava nessa
divisdo, fazendo algumas coisas que a gestdo pede, junto com a ***, mais
solta, mas eu nunca soltava tudo porque eu ficava querendo ajudar as
meninas (Sujeito E).

Este mesmo gestor, por outro lado, é capaz de reconhecer as melhores

habilidades de cada colaborador, distribuindo as demandas de servigo conforme

aquilo que ele acredita que cada um melhor possa fazer.

Eu vejo as habilidades das meninas e eu consigo saber pra quem eu vou
recorrer quando tiver algum problema. Por exemplo: eu sei que alunos bem
trabalhosos, Fulana é étima pra ajudar a atender esses meninos. Os meninos
vao sair daqui amando! Tem outra que € muito boa na questdo de
sistematizar. Me ajuda com os programas. Entdo, eu entendi que eu ndo
preciso ser.... que eu faga tudo! Elas me ajudam nesse sentido. Tem as
outras duas que sdo maravilhosas na hora de escrever. Tem outra que gosta
de fazer capacitacdes. Ela vai trabalhar com as estagiarias fazendo oficina.
E, ai, eu ndo preciso estar fazendo oficina! S6 que ndao minha transigédo, eu
gueria estar (Sujeito E).

4.3.1.4 Subcategoria: Monitoracdo e mensuracao do desempenho

A monitoragcdo do desempenho foi articulada sob o ponto de vista do
controle da assiduidade e da monitoracdo dos acessos ao sistema para se verificar o
que os servidores andam fazendo.

Segundo o sujeito F: “As pessoas podem achar que nao, mas eu estou de
olho em tudo, sabe!? Acessando o sistema, porque eu tenho acesso. Vendo como
esta o espelho de ponto de cada um e algumas coisas de cada um. Vendo como é
que esta o ritmo...”.

Nesse sentido, houve contrapontos dos sujeitos C e G em relagdo ao

sujeito F, visto que aqueles enfatizam o controle de resultados.

O controle era de resultados, quantos atendimentos, mas a gente dava uma
autonomia para a pessoa criar, ser inovadora naquilo que ela tem que fazer.
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Eu me percebo uma gestora que ouviu, que foi democratica, importante, que
exerceu uma lideranga participativa, libertadora, autbnoma. Nao aquele
controle que oprime, mas aquele controle positivo, controle de resultados em
gue a gente vé o resultado do trabalho: as pesquisas realizadas, os usuarios
satisfeitos (Sujeito C).

De acordo com o sujeito G, a entrega do trabalho dentro do prazo é o mais
importante: “Eu sou de prazo, ndo me interessa a hora que vocé chega e nem a hora
que vocé vai embora! Nao me interessa... Eu quero que faga aquele processo. Eu
nunca cobrei horario de ninguém!”.

O conhecimento de todas as etapas do trabalho € um fator que assegura

para o sujeito G que ninguém o enganara alegando dificuldades em realizar o trabalho.

Eu tenho visao holistica do processo, entdo ninguém me passa a perna! Eu
conheco o processo todo. Se alguém me disser que néo vai fazer isso porque
o0 sistema nao esta funcionando, eu vou 4 e faco! Eu vou la e olho. Eu vou la
e sei. Eu ndo tenho dificuldade na area de orcamento porque, como eu ja lhe
disse, eu trabalho é com isso. Eu sei onde come¢a, eu conheg¢o todo o
processo e sei onde termina. E sei olhar o antes, o durante e o depois. As
vezes quem ta executando, uma pessoa da equipe, conhece apenas uma
parte daquele trabalho, ndo sabe de onde veio nem pra onde vai, o que trouxe
pra ele o problema. E, se ele n&o fizer direito, vai dar gargalo 14 na frente.
Entdo, essa visdo é importantissima porque, ai, vocé consegue delegar,
consegue mudar processos, facilita o controle. Ndo é s6 ele me passar a
perna (Sujeito G).

Com relagdo a avaliagdao de desempenho, houve a descricdo de duas
situagcbes bem proprias do servigo publico. Na primeira situacdo, um dos sujeitos
gerenciava uma equipe com muitos terceirizados em que ele deveria como gestor se

remeter ao supervisor dos terceirizados para tratar do desempenho destes

colaboradores no trabalho.

Quanto a avaliacdo dos funcionarios, a gente fazia a avaliagdo diariamente
mesmo, de acordo com cada servi¢co que ele executava. E a gente sempre
conversava também com o supervisor porque, como eles eram terceirizados,
a maioria tinha o supervisor da propria empresa. Entdo, a gente sempre
estava conversando e avaliando os meninos dessa forma (Sujeito ).

Na segunda situagéo, revelou-se que a avaliagcdo de desempenho no
servigo publico é considerada por alguns servidores como uma mera formalidade.
Segundo um dos entrevistados, a servidora subordinada esperava que ele nao fosse

rigido na sua avaliagdo.

A pessoa nao aceitou a avaliacdo que eu fiz dela. Eu tinha um pessoal muito
bom, que sabia pensar, resolver os problemas, até trocar os trabalhos...
Sabiam resolver os problemas que surgisse, tinham solucfes, sem ficar o
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tempo todo me perguntando, mas ela ndo! Ela chegava atrasada. Ela
causava atrasos. As vezes, por exemplo, para pagar um Auxilio Funeral, vocé
tem que pagar em 48 horas, entdo quando chega pra gente ja chega
atrasado! Ja chega no final do tempo! E era responsabilidade dela e ela ndo
estaval Ela ndo fazia o trabalho a contento e eu ndo podia avalia-la como eu
avaliava os outros e, ai, ela se revoltou. Ela se sentou comigo e disse que o
marido j& foi chefe na *** e tinha uma pessoa que bebia e ele ndo dava nota
baixa pra ela! Eu disse: “Vocé quer se comparar com um bébado!? Com um
servidor que chega aqui bébado todo dia!? Pois eu s6 me comparo aos bons!
Eu acho que vocé devia fazer o mesmo” (Sujeito D).

4.3.1.5 Subcategoria: Comunicacéo, clima organizacional e feedback

Quanto ao clima organizacional, houve gestores que relataram conflitos e
outros nao. Dentre aqueles que nao tém conflitos na sua equipe de trabalho, destaca-
se o relato de um gestor que diz que a sua equipe de trabalho era conhecida como

uma “equipe redonda’.

Eu sempre achei que eu me comunicava bem com eles. As vezes, a gente
ficava entre a gente e combinava uns detalhezinhos. A gente se dava bem. A
gente era chamado assim... a minha equipe era chamada pela minha chefe
como uma equipe redonda. As pessoas se davam bem. As coisas davam
certo. N&o tinha conflito. Eu tinha um pessoal muito bom, que sabia pensar,
resolver problemas. Até trocar o trabalho, eles trocavam e dava certo. Sabiam
resolver problemas que surgissem, tinham solu¢des sem ficar o tempo todo
me perguntando (Sujeito D).

Segundo o sujeito B, o segredo para nao haver conflitos na sua gestao é:
“Sempre a gente conversa individual ou em conjunto e resolve o problema. A gente
nunca deixa para amanha.”. Essa pressa em se concluir os conflitos também foi
observada na fala do sujeito G: “Quando comega assim a ter esses conflitos internos,
eu falo: Resolvam, resolvam! Boto um na frente do outro e resolvam... Vocés séo
adultos!”.

Para outro gestor, contudo, a melhor solugdo é a saida de quem causa
problemas por meio de uma remogao, pois no servigo publico ndo se pode amedrontar

o servidor com ameaca de demisséo.

E uma pessoa muito dificill As vezes, eu fico desejando que ela pedisse
remoc&o. Eu queria tanto que ela pedisse remoc&o... E a oracdo dos chefes!
Eu queria tanto que ela pedisse remocéo pra ser feliz em outro lugar porque
eu sinto que essa pessoa nado € feliz aqui. Essa coisa de lidar com os sujeitos,
pra mim, € o mais dificil de resolver, porque no servico publico eles sdo
autdbnomos. Eu nao posso dizer: “Se vocé nédo vai trabalhar, eu vou lhe
demitir!”. Nao tem essa questao (Sujeito E).

Ja outro gestor relata que convive com conflitos diarios na equipe, mas
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tenta ndo se posicionar. Ele revela que tem vontade de realizar um feedback coletivo
no futuro, porque, neste momento, ele nao esta preparado para os desdobramentos

de uma discusséo de relagcéo (DR).

Ficar mediando conflito também me demanda. Tem dia que eu saio exausto
s6 de mediar as coisas! Tem dia que isso me consome demais! Como eu te
disse, sou eu e mais trés bibliotecarios... Ndo dou muita margem a ouvir
demais. Assim, porque falam muito, né! Chega um e diz..., chega outro e
fala... Eu fico s6...vou na politica do siléncio, entendeu?! Eu vou comegar a
fazer o feedback coletivo porque é necessério. Mas eu tenho que estar pronto
porque vai gerar DR. Ai, eu ndo posso pender nem pra um lado nem pra
outro, entendeu?! Eu sou gestor de primeira 6, primeiro nivel! Eu tenho que
me preparar para o feedback coletivo porque d4 DR. Da DR! Sai um com
raiva, sai um chorando. Isso eu ja tenho que me preparar! E dificil, é dificil!
Ai, consome, consome tempo! Consome tempo (Sujeito F).

Ainda no que concerne ao feedback, um outro gestor destacou a

incapacidade de as pessoas escutarem criticas.

Dar feedback pra mim é médio porque nem todo mundo tem a capacidade de
escutar criticas construtivas e nem todo gestor sabe dar feedback. E uma
arma poderosissima, mas que poucas pessoas sabem utilizar, na minha
humilde opinido, porque vocé sabe que ha diversos estilos gerenciais, né
(Sujeito A).

4.3.1.6 Subcategoria: Desenvolvimento de relacionamentos

Os gestores mencionaram que os relacionamentos sdo pautados, quando
nao se é gestor, pelos beneficios pessoais. Quando o individuo se torna gestor, os
relacionamentos (para cima, para baixo e horizontalmente) visam ao beneficio da

unidade de trabalho.

Eu nao tinha que me preocupar mesmo com a prépria Divisdo e a gestdo das
pessoas, que é um dos imbroglios mais dificeis dentro de uma gestéo publica.
Realmente, eu ndo precisava disso. Eu me relacionava com quem eu
quisesse. Agora, como chefe, ndo! Eu tenho que me relacionar com todo
mundo e tratar todos iguais, ndo ter as preferéncias. Assim, quando eu néao
era chefe, eu ndo precisava disso. Eu tinha, eu podia ter minha preferéncia.
E uma questao pessoal. Eu escolho sair com quem eu quero, conversar sobre
a minha vida com quem eu quero. Quando vocé é chefe ndo é assim! Nem
pode conversar cunho pessoal e tem que conversar com todos para que
todos possam se sentir estimulados, participes do grupo. Entdo, muda muito,
muito mesmo (Sujeito E).

Na visdo de outro gestor, os relacionamentos propiciam crescimento

individual, coletivo e da instituigao.
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Sempre nesses relacionamentos ha uma troca. Existem o0s beneficios
pessoais, mas também tém os resultados coletivos. Sempre tem essa
dimenséo do coletivo. Vocé cresce como pessoa, como profissional, mas todo
grupo também recebe o resultado desse relacionamento que visa o
crescimento da equipe e da instituicdo (Sujeito C).

A habilidade de lidar com as pessoas foi citada como complexa. O sujeito
G, por exemplo, diz que abdica de bons técnicos se eles ndo souberem se relacionar
com os colegas. Ele menciona que, no servigo publico, é dificil “mexer” com as
pessoas. Este entrevistado utiliza as expressdes “jogo de cintura” e “fazer o meio de

campo” para ilustrar as habilidades que o gestor deve possuir.

Tanto na parte privada como na parte publica, a parte mais complexa € lidar
com as pessoas. Eu vi que, desde quando eu comecei a ser chefe, que o
segredo, o fino, esta nas pessoas, vocé saber gerenciar pessoas! Eu sempre
falei isso para o pessoal que esta trabalhando comigo. Eu nao quero bons
técnicos, eu abdico de bons técnicos que nao sabem conviver com o colega
€ eu pego uma pessoa mediana que sabe conviver com os colegas. Eu tendo
um supertécnico, eu vou ter uma boa gestao na parte técnica; mas, ele é
péssimo em RH, ele ndo sabe se relacionar com as pessoas. Eu ndo quero
essa pessoa! Eu vou perder o técnico, mas eu vou ganhar na convivéncia. Eu
ndo tenho s6 ele na minha equipe! Ai, eu prefiro uma pessoa com um nivel
de conhecimento, ndo zero, mas um pouco menor que o dele, mas que saiba
se relacionar com as pessoas. Eu sempre escolhi pessoas assim! Na
entidade publica, vocé chega e as pessoas ja estdo la. Eu ndo tenho como
mexer nessas pessoas. E dificil! Tem gente que é dificil vocé mexer! Entdo
vocé vai fazendo um jogo de cintura... Entdo, a habilidade é essa: lidar com
as pessoas! Vocé vai ter que ter a habilidade de chegar la. Fazer o meio de
campo, porque sao pessoas que vao ficar dez, quinze anos com vocé, mesmo
vocé nao sendo o chefe. Nao é querendo ser politicamente correto ndo, mas
voceé vai ter que ver uma forma de lidar com esse pessoal (Sujeito G).

O desenvolvimento de relacionamentos também compreende escutar
qguestionamentos e entender as dificuldades dos subordinados e do cidadao usuario

do servigo publico.

Eu aprendi a fazer reunides com meus funcionarios. E muito bom porque eu
ouco também os questionamentos dos meus funcionérios. O que ele gostaria
e como ele gostaria de ser ajudado para exercer as atividades dele
melhor. As dificuldades dele perante o publico, que sdo grandes, porque &
um publico: jovem, questionador, impulsivo, alegre, muitas vezes chateado,
um publico que, as vezes, que vem com fome, com suas necessidades
fisiologicas ja bem dentro do limite... E isso ai, todo dia a gente aprende aqui!
Todo dia tem uma histéria aqui! Eu ja disse que eu vou fazer um livro
“Histérias do ***”. Nao da nem pra descrever... € pula catraca, é tambor
dentro do ***, e tudo a gente tem que ter aquela calma, muitas vezes, aceitar
aquele momento. Muitas vezes sdo momentos politicos 0 que a gente vive
aqui (Sujeito H).
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4.3.1.7 Subcategoria: Motivacao

Algumas pessoas tentam tornar a vida no trabalho menos pesada quanto
possivel. A motivagao foi retratada pelos entrevistados, conforme Morgan (2002), por
diferentes oticas. Assim, um dos gestores, primeiro, relatou 0 quao era motivado

quando era um colaborador individual.

Eu tinha habilidades para conversar com a pessoa, para buscar, para
conhecer, para ver 0 que a pessoa estava necessitando e partir na frente.
Antes que ela me dissesse a pergunta ou viesse buscar ajuda pra mim, eu ja
via que estava faltando alguma coisa e me antecipava. Isso era algo que eu
ja tinha e continuei. Quando néo tinha a chefia, era 0 mais proativo que
resolvia. Entdo eu tinha mais essa responsabilidade (Sujeito B).

E, posteriormente, quando gerente de primeiro nivel, como continuou

motivado e trabalha esta questao na sua equipe.

Entdo pra ser gestor tem que ter a motivacdo pra isso, porque sem a
motivacéo a gente termina empacado, vamos dizer assim... Eu falo muito
para os meus colaboradores aqui, até aprendi isso aqui diariamente, que se
vocé ndo tiver motivado para vir trabalhar naquele dia, eu prefiro que nédo
venha! Porque pra vocé vir trabalhar e néo saber, especificamente, no nosso
setor, atender a pessoa como ela deve ser atendida (Sujeito B).

Os meninos aqui brincam é muito porque dizem que vém muitas pessoas aqui
e eu as chamo de “meus clientes”. Tem gente que vem aqui e diz: eu posso
chorar? Ai, ela chora 10 minutos! Ai, depois conversa... Quais sdo 0s
problemas? Problemas de casa, problemas com os gestores que nao
entendem, problemas com bebidas, problemas com dividas. Entao, isso ai eu
gosto de atender. Nao que eu me sinta bem, mas é questdo de saber. Eu
gosto de trabalhar com essa carga. A menina ali diz assim: Eu ndo sei o que
€ que tu faz dentro desta sala que a pessoa entra chorando e sai as
gargalhadas. E algo que a gente tem e eu gosto de fazer isso (Sujeito B).

A motivagdo da equipe € elencada como algo que apresenta certa
dificuldade no servigo publico segundo o sujeito D: “Pra mim, a motivagao dos outros
€ mais dificil.”.

Neste sentindo, os sujeitos A e F também se posicionam:

Mas a motivacdo ndo é tao facil porque tem alguns servidores que estédo
desencantados, vamos dizer dessa forma. Ai se torna mais dificil motivar.
Depende da pessoa a ser motivada também. Mas néo é tdo facil. Nao é tdo
facill Eu acho mais facil vocé ser gestor na iniciativa privada do que ser gestor
no servigo publico. E eu fui gestor na iniciativa privada. Eu posso te dizer isso
por experiéncia prépria. Aqui € mais dificil do que na iniciativa privada vocé
gerir. Por incrivel que parega, para algumas pessoas, a estabilidade gera uma
acomodacéo (Sujeito A).

E dificil. E dificil! E dificil, viu! A gente tem aqui, entre os servidores efetivos,
dois que sdo insatisfeitos e vocé tem que dizer. Mas, eu digo! Eu ndo digo na
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frente de todo mundo. Eu chamo a pessoa. Tem um que esta ciente, que ja
estd de sobreaviso. Tem um que eu disse que queria a solucdo pra o
problema durante esse ano de 2019 agora. Realmente ele é insatisfeito,
reflete pra comunidade atendida e quem responde sou eu (Sujeito F).

Contudo, a motivagao da equipe pode ser trabalhada pelo gerente de

primeiro nivel conforme Hunter (2014). Os sujeitos C e H, assim, explicam:

Em todos os momentos das disciplinas a gente fazia um trabalho bem afetivo
para reconhecer o trabalho deles, ja que nao havia nenhum proé-labore, e hoje
ja tem, nem pra coordenacdo, nem para 0s técnicos que sao preceptores e
docentes assistenciais. Tinha uma psicéloga que nao tinha ainda a
especializacdo e a gente deu todo suporte, acreditando que eles eram
capazes, querendo que eles saissem da sua zona de conforto. Uma coisa
importante que a *** trouxe para o *** é que, de certa forma, alguns
profissionais estavam acomodados. Quando chega seis residentes da saude
mental... vai mexer com eles! Eles pensam que vao ser preceptores, que
precisam se capacitar. Entdo, é um sucesso de toda a equipe querer se
capacitar, querer estar la, contribuindo para a qualidade do atendimento
(Sujeito C).

O sujeito C relata dois casos. No primeiro caso, ele explica como
influenciou uma psicéloga da equipe a se capacitar. No segundo caso, ele comenta
uma situagao que levou a propria equipe a ter motivagao para se capacitar. Ja o sujeito
H, igualmente, explica que tenta fazer o possivel para que uma subordinada se

gradue, no entanto, esta parece nao estar suficientemente motivada até o momento.

Eu incentivo porque sdo pessoas que tém competéncia e o tempo ta
passando e eles tém que ter um futuro pela frente. A fulana eu queria muito...
ela j4 ensaiou fazer Nutricdo, mas fica dificil pra ela por conta do horério dela.
Nés ja falamos com a *** pra ela ir até pra outro ***, pra pegar um outro horario
pra ela, pra ter essa disponibilidade a noite pra fazer o curso. Mas eu vejo
assim, se ela, realmente, pedisse pra arranjar esse tempo, a gente conseguia
fazer as permutas, mas eu sinto que néo € o tempo dela. Eu também estimulo
ela a fazer cursos. E essa daqui (apontando para outra mog¢a na sala) eu vivo
falando pra ela fazer umas especializagfes |a em Baturité (Sujeito H).

Em todo caso, é a motivagao do gerente de primeiro nivel no servigo publico

que gera estranhamento:

No primeiro dia que eu cheguei l4, eu me senti tdo bem que eu disse assim:
O pessoal, eu vim aqui pra ser feliz, viu! Eu quero ser feliz! Todo mundo olhou
assim, né... Todo mundo achando que eu estava sendo é.... sonhadora. Mas,
nao! Eu tenho isso na minha cabeca, sabe!? Todo dia eu digo: Eu vou ser
feliz! Todo dia eu boto isso na minha cabeca: hoje eu vou ser feliz! Porque
é.... a gente passa o dia no trabalho, se a gente nao for feliz no trabalho, a
gente vai passar a vida e cadé a felicidade!? Vai ter s6 nas férias!? De jeito
nenhum! Eu tenho isso na minha cabec¢a. Tem dias que € eu t6 mais pesada,
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mas ai a gente procura for¢a, né! Procura forgca em Deus e a gente supera e
volta a ser feliz (Sujeito H).

4.3.2 Categoria 2: A aplicacdo de tempo

4.3.2.1 Subcategoria: Disciplina Diaria

Segundo o sujeito C, quando n&o era chefe, o seu tempo era aplicado no
sentido de realizar o trabalho técnico, observando as metas de producéao: “A gente
tinha as metas de atendimento, de produgao.”. Conforme explicou o sujeito E: “Eu
fazia s6 meus trabalhinhos e ia embora pra casa.”.

Para o sujeito B e G, contudo, ndo houve mudangas na maneira como

aplicavam seu tempo quando passaram de colaborador individual a gerente de outros.

Eu sempre trabalhei oito horas. No momento em que eu entro na instituigao,
eu sou a instituicdo. No momento que eu saio da instituicdo, eu ndo sou a
instituicdo. Isso quer dizer o qué? Que em momento nenhum eu fico na
instituicdo além. SO se for cobrado. Mas eu néo fico além do meu tempo! Até
pela questdo da qualidade de vida fora da instituicdo. Entdo, eu soube e sei,
antes de ser gestor e agora sendo gestor, trabalhar essa questédo do horéario,
porque vocé vive melhor dentro da instituicao e fora dela (Sujeito B).

Eu nunca levei trabalho pra casa. Pra mim isso aqui € um personagem... E
um teatro. O personagem *** chefe tem o horério dele de expediente de
oito...ele tem o horério de ligar e se desligar. Vocé precisa saber separar as
caixinhas. A cabeca fica pensando, mas vocé fica lutando pra ela ndo pensar!
Se precisar, vocé fica até mais tarde, mas sem precisar levar trabalho pra
casa. Casos excepcionais, eu ja fiquei até dez horas, ficar até nove horas
precisou, ficar até meia-noite horas precisou, mas eu nédo fui pra casa! Minha
casa € minha casa, meu trabalho é meu trabalho! Minha rede social € minha
rede social. Eu prezo muito por isso. E se invadir um ao outro é porque eu
ndo estou conciliando nenhum nem outro. Eu tenho que ver qual esta
atrapalhando para eu sair (Sujeito G).

O sujeito F, o gestor mais novo entrevistado, relatou que, quando era
colaborador individual, a sua chefia imediata néo era capaz de acompanhar o ritmo
das geragdes mais novas: “A chefia ndo conseguiu acompanhar o ritmo dessa minha
geragao.”.

Em contraposigao, o sujeito C, um dos gestores de maior idade, quando
indagado sobre a disciplina diaria de cumprir horarios do colaborador individual,
deixou transparecer o que pra ele é mais importante na forma como deve ser aplicado
o tempo: “A questao da disciplina € muito importante, mas também a gente tem que
ver a questao da qualidade desse tempo.”.

Compartilhando da mesma ideia de qualidade no uso do tempo do sujeito



74

C, o sujeito B relembra como utilizava o seu tempo quando nao era chefe:

Quando vocé entra no setor publico, vocé vai querer crescer na carreira. O
gue eu fazia antes era buscar conhecimento. Eu néo resumia o meu tempo
s6 em fazer o que me era solicitado. Eu buscava conhecimentos outros. Eu
ia no setor e procurava saber! Antes de ser gestor, eu buscava ter um
conhecimento geral da instituicdo (Sujeito B).

4.3.2.2 Subcategoria: Definir prioridades para a unidade e a equipe

4.3.2.2.1 O gestor que trabalha pelos subordinados

O gestor que trabalha pelos subordinados ficou caracterizado como o
individuo que nao conseguiu se desvencilhar do trabalho operacional, ficando, dessa

forma, sempre sobrecarregado.

Eu ndo conseguia fazer realmente planejamento porque, muitas vezes, eu
precisava fazer o operacional. Entdo, como € que a gente fazia? A gente, de
acordo com a necessidade que surgia, a gente costumava se reunir
periodicamente, fazer reunifes e dava todo feedback para a equipe, porque
a gente ndo tinha muito tempo. Muitas vezes precisava levar trabalho pra
casa porque a gente ndo conseguia é.... desenvolver realmente o papel
gerencial por conta de falta de colaboradores, por isso que eu, muitas vezes,
eu tinha que fazer o operacional. Entéo, ficava muito complicado. E foram
dois anos assim, a gente trabalhava, se reunia, falava dos problemas e ia
tentando consertar durante o periodo de trabalho mesmo (Sujeito I).

A gente decidir as prioridades € dificil porque além dessa coordenacéo, a
gente também ficava com o processo de selecdo dos residentes, de
entrevistar os residentes (mais uma sobrecarga). Mas pra aliviar mais o peso,
tinha a Coordenagdo Pedagdgica, que eram as enfermeiras. Entédo, a gente
dividia as angustias. Mas, o operacional mesmo era mais comigo!
Infelizmente, ndo tinha muito...era sobrecarga de trabalho mesmo (Suijeito C).

O sujeito C caracteriza bem a rotina pela qual passava diante da tarefa
interminavel de organizar, pormenorizadamente, a agenda de cada residente. Este
gestor ja deixou o seu cargo de chefia e revela que, na gestdo atual, sdo os

preceptores que organizam a agenda dos residentes.

Muito! Demais! Eu me sentia muito sobrecarregada! Hoje, cada preceptor faz
a sua parte, mas eu fazia 0 mapa mensal das atividades de todas as ***. Por
exemplo, segunda-feira de manha, onde é que ela estava; a tarde... (que é
uma questao de administracdo de tempo também); e com quem ela estava;
gue atividade estava fazendo. Entéo, a gente tinha... a gente fazia todo esse
planejamento das agendas. E era mensal essa agenda. Eu me sentia
sobrecarregada de ter de organizar essa agenda porque, hoje, cada
preceptor organiza, mas, antes, a gente organizava ja pra entregar ao
residente qual era todo o seu fluxo de atividades aqui (Sujeito C).
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O sujeito C também menciona que levava muito trabalho para casa porque

nao havia espago adequado na instituicdo para ele realizar determinados trabalhos.

Muito! Trabalhei muito quando a gente foi organizar a matriz curricular. Cada
professor fazia sua proposta de matriz, eu fazia a revisédo e organizava junto
com ele. Entdo, principalmente, nessa fase, que foi a primeira turma da *** da
*** foi muita sobrecarga. A gente precisava levar pra casa o trabalho! Até
porque também a gente também n&o tinha muita logistica de espago fisico.
Alias, aqui na ***, se eu ndo me engano, a *** foi implantada em 2010, mas a
gente sempre teve problema de sala de aula, de espaco para reuniéo (Sujeito
Q).

4.3.2.2.2 O gestor que se dispersa no trabalho

O gestor que se dispersa no trabalho ficou caracterizado como o individuo
que tem muitas atividades para fazer e ndo elenca as prioridades. Conforme menciona
o sujeito E: “Eu me perco no meio do tempo porque eu tenho outras coisas a fazer.
Ha muitas dispersdes, muitas coisas que acabam me tirando do rumo.”.

O sujeito E caracteriza bem este perfil de gestor, pois atrasa a entrega dos
trabalhos, leva trabalho para casa e ndo sabe lidar muito bem com acontecimentos

que saiam da rotina.

Levo trabalho para casa. Vivo pedindo tempo a mais! Eu tenho um problema
terrivel de administracdo de tempo! E eu ainda tenho um outro trabalho...
Sempre tem um elemento surpresa! Vocé esta aqui fazendo as suas coisas
bem bonitinho, ai, chega uma demanda bomba e vocé tem que parar tudo!
Muitas vezes, a agenda € interrompida por causa dessas demandas extras
gue chegam tanto de estudante como de ouvidoria (Sujeito E).

E dificil também para este suijeito aplicar o seu tempo trabalhando em uma

instituicdo que tem auséncia de planejamento no longo prazo.
E estressante a forma como a organizac&o se gere. As coisas vém de Ultima
hora, na hora que eles querem, do jeito que eles querem. Isso dai eu ndo me

acostumo desde quando eu n&o era gestora. E muito dificil lidar com esse
imediatismo, com essa falta de planejamento maior (Sujeito E).

Por fim, a dispersdo na aplicacdo do tempo é um aspecto que contribui,
inclusive, para a entrega da chefia na medida em que faz o individuo sentir-se

desgastado.
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No caso, eu assumi em 2016 e, depois de 2 anos, agora em outubro de 2018,
eu pedi para sair da chefia por conta do desgaste, por nao conseguir mais e
ndo ter mais tempo... Eu ndo conseguia administrar meu tempo. Enfim,
estava muito desgastante e eu achei melhor sair da chefia (Sujeito 1).

4.3.2.2.3 O gestor que fica o tempo que for necessario na reparticdo para nao levar

trabalho para casa

O gestor que fica o tempo que for necessario na reparticao para nao levar
trabalho para casa ficou caracterizado como o individuo que, mesmo sem ganhar hora
extra, fica além da jornada de trabalho na reparticao para tentar resolver os problemas
do servigo. O sujeito D exemplifica bem esta caracteristica: “Eu ndo levava trabalho
pra casa, mas eu ficava mais tempo no setor. Se meu expediente fosse até as 18

horas, eu ficava mais uma hora ou quantas horas a minha diretora pedisse.”.

4.3.2.3 Subcategoria: Tempo de comunicagdo com outras unidades, clientes e

fornecedores

4.3.2.3.1 O gestor que organiza toda sua agenda

O gestor que organiza toda sua agenda ficou caracterizado como o
individuo que se planeja, define prioridades e tempo de comunicacado. Dentre todos

os entrevistados, os sujeitos B e G caracterizam bem este perfil.

N&o vou dizer que existe uma agenda, mas eu procuro sempre estar
atualizado com os afazeres. Ndo acumular! De manhd, eu trabalho com
atendimento na hora que chegar; mas, a tarde, € s6 com agendamento.
Porque reservo para um atendimento mais personalizado, que vai demorar.
Porque, as vezes, é uma pessoa que tem problema, que vai chorar... Entdo,
eu faco esses agendamentos (Sujeito B).

Eu sempre despachei minhas coisas de manha. Eu chego as seis horas. Eu
sempre gostei de chegar nesse horario de seis porque eu sou acostumado a
acordar cedo, por questao do transito. E meus despachos sempre séo de seis
as oito! A secretaria que trabalhava comigo ja sabia, ela deixava ali tudo que
nao era urgente. Pelo fato de ja lidar comigo, ela ja sabia que os urgentes, eu
despachava na hora. Sempre minha mesa era limpa, porque eu fazia o
encaminhamento para os setores de manha. E-mail, WhatsApp, tudo de
manha (Sujeito G).

4.3.3 Categoria 3: Os valores profissionais

No decorrer das entrevistas ficaram evidentes as diferencas entre a
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administracao publica e a privada, sobretudo no aspecto dos valores, nas falas dos

gestores publicos que tiveram experiéncia anterior no setor privado.

4.3.3.1 Subcategoria: Obter resultados por meio do dominio profissional

O trabalho técnico é importante tanto quando se é colaborador individual
como quando se passa a gerenciar outros. Segundo o sujeito B: “Vocé tem que
dominar todo o assunto, inclusive sua equipe todinha, pra vocé, no momento certo,
interferir. Como gestor e também como colaborador, vocé tem que ter essa
capacidade.”.

Um dos gestores explicou a importancia que o colaborador capacitado tem

para seu campo de atuagdo:

Enquanto colaborador individual € de suma importancia vocé ter o
conhecimento técnico, o dominio técnico-cientifico da sua area de atuacao.
Como especifico para o servico social: conhecer como € que é 0 servico
social na area da saude, quais sao as politicas voltadas para a promocao do
usuério na area da saude. Entéo, o conhecimento técnico € muito importante
pra dar exceléncia na atuacdo no campo da saude, em todos os campos. De
forma especifica na saude, na ***, é importantissimo que esse colaborador
busque se capacitar para o trabalho (Sujeito C).

Segundo outro sujeito, quando ele ndo era gestor, ele ndo precisava
entender determinados assuntos que nao se relacionavam diretamente com o seu

trabalho técnico, que era bem operacional.

A gente tinha, enquanto ndo havia chefia, um planejamento mais da nossa
area técnica (como é que seria um edital). Eu ndo tinha que me preocupar
como a instituicdo funcionava porque eu tinha que fazer meu trabalho técnico,
gue era uma exigéncia ali colocada, a analise dos processos dos meninos.
Planejamento?! Eu ndo pensava porque eu era mesmo da execucao ali. Em
2014 e em 2015, eu ndo tinha nenhuma preocupacdo, sobretudo, nessa
guestdo do Orcamento. A secretaria vinha, chegava e me dizia o valor. Eu
estava mesmo focada no trabalho técnico (Sujeito E).

Por outro lado, houve relato no sentido de que ¢é dificil para o gestor se

desvencilhar do trabalho operacional.

Antes de tudo, eu sou bibliotecario, dai do atendimento. Eu tenho minhas
atribuicbes, eu tenho que preparar apresentacdo, dar treinamento de base de
dados/sites, apresentar a biblioteca em varios locais, entdo eu saio, a gente
sai muito, entdo, a gente reveza aqui. E isso com chefia, principalmente quem
estéd em direcgao, isso fica meio de escanteio (Sujeito F).
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4.3.3.2 Subcategoria: Aceitacdo dos valores da empresa

4.3.3.2.1 A pouca autonomia e a forte hierarquia

No que concerne a autonomia, ancora de
carreira conforme Schein (1990), o sujeito F relata que na firma privada em que ele
trabalhava anteriormente havia efetivas iniciativas de gestédo de pessoas: “O meu perfil
profissional foi moldado no Jornal ***, porque la tem efetivas iniciativas de Gestao de
Pessoas. Eu tinha autonomia e eu pude me desenvolver 1a.”.

O sujeito F explicou que, na instituicao publica na qual trabalha, hoje, se

faz mapeamento de competéncias, mas ndo se veem os resultados.

A gestdo de competéncias pra mim comecou errado, porque comecgou
mapeando sé as competéncias de gestor. O resultado eu ndo sei onde esté.
Isso sempre me incomodou! Sempre! Nés temos uma equipe imensa, a
maioria ndo é gestor, por que vocé vai comecar um negocio desse com quem
€? (Sujeito F)

Para o sujeito F, a falta de autonomia na hora de tomar determinadas
decisdes, relativas a eventos que afetam o setor de trabalho que ele gerencia, o faz

sentir-se fracassado.

Eu ndo tenho, pela estrutura das ***, total autonomia. Eu dependo de quem
esta acima de mim e ainda dependo de quem esta acima dela. Entédo, por
exemplo, numa situacao de fechar o setor, no que ocorreu nessa situacédo de
transporte e tudo, eu queria liberar todo mundo porque eu ja vivenciei... E
empatia, sabe?! Eu sei 0 que é andar de dnibus. La na empresa privada, eu
conseguiria; aqui eu ndo consegui. Ai, eu me sinto fracassado, fico logo com
raiva! Olha o que eu podia fazer eu fiz! Agora é aguardar. A ordem vem de
cima (Sujeito F).

Ja o sujeito E menciona que ha problemas que ele ndo tem autonomia para

resolver porque a hierarquia na instituicao é forte.

Algumas vezes, na minha ansiedade, eu vou atropelando! E as pessoas me
dizem: Olha o seu lugar, olha o seu lugar! A gente tem uma hierarquia muito
forte. Vocé vai esbarrando em algumas coisas que vocé ndo tem muita
autonomia. Vocé se sente muito tolhido no seu planejar. O planejar € mais da
sua execucdo micro, aqui, e depende de muitos fatores externos. As vezes,
eu me estresso muito com isso por néo ter os caminhos (Sujeito E).

Por outro lado, houve gestores destacando situagées em que servidor

subordinado quebrou a hierarquia, recorrendo ao gestor que € superior ao gestor



79

imediato. O sujeito B relembrou o seguinte fato: “Um problema que houve no passado
€ que a chefe foi ao dirigente fazer uma reclamacéao antes de falar com a sua chefe
imediata. Entdo, houve um conflito ai entre a chefia e a coordenacao. Entao isso ai
nao se pode!”.

O sujeito C também narra um fato semelhante relativo a quebra da

hierarquia:

Muitas vezes em assuntos relacionadas a *** era para o professor vir falar
comigo, eu sou a coordenadora. E, muitas vezes, por ele ter uma boa politica
com o superintendente, ele ndo ia diretamente a mim, ele ia diretamente ao
superior. Eu tive uma dificuldade com uma preceptora que, de certa forma,
faltava um dialogo aberto com a coordenadora pra que eu pudesse resolver
a nivel horizontal aquela questao sem precisar, como eu vou dizer, haver uma
guebra de confianca. Ao invés da gente resolver a nivel local, a pessoa ja
demanda pra outro nivel. E eu compreendo que o gestor no primeiro nivel
tem toda a competéncia e habilidade para dialogar e tentar resolver. Se
esgotar tudo e ndo conseguir, ai a gente vai pra outro nivel (Sujeito C).

4.4.3.1.2 As chefias ad eternum?
Um outro aspecto mencionado pelos entrevistados se refere a questao da

falta de renovacgao das chefias. Conforme expde o sujeito D: “Quando eu cheguei tinha

uma chefe que era ad eternum, ia se aposentar e continuar la...”.

'Embora ad eternum signifique de modo eterno, como se sabe, as chefias ndo podem ser eternas, mas

no servigo publico € comum estas se prolongarem durante um longo periodo.

Outro gestor também ressalta que além de certos cargos de chefia serem

vitalicios, o seu processo de escolha também nao se da por eleigao.

Um problema que eu considero muito grave na gestdo da *** é que o
coordenador deveria exercer uma coordenacdo por dois anos e mais dois
anos. S6 que, na pratica, as coordenacdes estao ocupando quase um cargo
vitalicio! E um grande vicio isso, né! Quem entra ja vai com a inten¢&o de n&o
sair mais. S6 sai por alguma circunstancia. Ndo tem a questéo da eleicao e
tal (Sujeito C).

Vale a pena notar que nas empresas menos organizadas, conforme Dutra
(2006), as pessoas tendem a permanecer nas mesmas posi¢oes até o fim da vida

profissional, ficando estacionadas profissionalmente.
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4.3.3.2.3 As indicagfes politicas para os cargos de gestao e o sucesso da unidade

O sujeito C é um profissional da area técnica que, por apresentar um
trabalho que se destacava e um interesse maior que os demais por ficar a frente de
novos projetos, foi convidado para coordenar um determinado programa em sua fase
de implantacéo na instituicao.

Segundo este profissional, possivelmente, em virtude de uma indicagao
politica, ele teve que entregar a sua chefia, mesmo n&o desejando, para um outro

profissional assumir.

A *** tem como objetivo ficar uma gestdo mais outra gestao, s6 que ndo se
cumpre muito essa meta. Se teve toda uma motivacdo da Coordenacéo da
*** para mudar o Coordenador da ***. Foi colocada a possibilidade de um
novo gestor. E, ai, eu, na verdade, eu gostaria de ter dado continuidade a
minha gestdo! Mas como é um processo é.... democratico. Mas, de certa
forma, ndo foi tAo democratico assim porque foi como, assim, vocé tivesse
sido convidada a colocar seu cargo a disposicdo... Houve uma reunido com
a Coordenacdo, me convidaram para essa reunido, e eu pensei que fosse
uma reunido de trabalho. Era uma reunido para mostrar que havia uma outra
pessoa, que eles gostariam, para ser o coordenador, acreditando que ia ser
melhor, mas a pessoa nem concluiu a sua gestdo. Deixou a sua gestdo e eu
ndo deixo a gestdo pela metade! Iniciei e conclui com éxito, cumprindo todas
as nossas metas! Eu estava vivendo uma situag&o particular familiar, mas
mesmo assim, se nao tivesse havido esse estimulo a colocar minha
coordenacdo a disposi¢do, eu teria continuado porque eu tinha muito
compromisso! A gente fez uma transicdo. A gente passou todo o projeto. No
momento ele (novo gestor) ndo entendeu muito, assim, que estava havendo
uma colabora¢do da minha parte de forma verdadeira, mas, depois, ele
entendeu que era um equivoco da parte dele (Sujeito C).

O sujeito C faz um paralelo da sua gestdao com a gestdo da pessoa que o
substituiu, mostrando o seu pesar, mas ao mesmo tempo tentando rir. Segundo ele,
como o gestor que o substituiu entregou a fungdo por enfrentar alguns problemas,

ficava claro que ele, que foi preterido, € quem era a pessoa certa.

A gente viveu essa coordenacio com os desafios e concluimos. E tanto que
0 novo gestor ndo concluiu! Ele teve varios problemas apds a minha gestao.
Por isso, eu considero que a minha foi melhor! A mais aprovada! Se os
gestores forem honestos, eles vdo perceber que foi um grande equivoco
minha saida (Sujeito C).
Semelhante relato também faz outro gestor, que devia ser substituido com
a mudanca de gestdo, mas ao contrario do sujeito C, ele ndo via a hora de entregar o
seu cargo de chefia. Ocorre que, por ser chefe de um setor bastante técnico, nédo era

facil realizar a sua substituicdo, pois ndo havia pessoas com conhecimento e
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experiéncia para assumir.

Eu pedi pra sair. Quando a nova direcdo assumiu, ela queria mudar, mudar
as direcdes, né. Eu nao fazia parte do grupo dela. Ela me queria la como
técnica, mas ndo em chefia. Todos nds sentiamos! Todos nés sabiamos
disso! Ela tinha direito de escolher quem ela confiasse. Ela tem o direito. Al,
a Diviséo, ela transformou em uma Coordenacéo. Ela queria colocar um novo
diretor para a Divisdo. Esse diretor ndo era eu e ela ndo encontrava essa
pessoa! Ai, eu ficava assim... Mas por que ela ndo encontra logo essa
pessoa?! Ai, um dia, em uma reunido, eu disse pra ela: vou entregar! Mas,
antes, eu ja havia entregue ha muito tempo. Eu ja tinha feito por escrito
guerendo entregar a se¢do, mas ela ndo recebeu. Ai, no dia da reunido, eu
falei que ia entregar, que a senhora vai receber o documento, porque eu ndo
quero esta Secéo! Ache o seu Diretor de Divisdo! E bom a senhora achar o
seu Diretor da Divisdo! Ai, ela conseguiu. Achou o Fulano (Sujeito D).

Ao final, este profissional também faz um paralelo da sua gestdo com a

gestao da pessoa que o substituiu, ressaltando que o substituto ndo foi bem-sucedido.

A “segunda chefe” era mais simpatica. Depois, ela até assumiu um cargo de
chefia e eu ouvi dizer que ela disse assim: “Eu vou botar todo mundo aqui pra
trabalhar!”. N&o conseguiu. Ela tem carisma, s6 que, quando chegou a vez
dela, ela ndo conseguiu envolver. Nao deu certo! Ela desandou! Entao, eu me
sai melhor que ela, porque eu sabia que alguma coisa ali ia mudar e a cabega
seria ela de tudo, mas o servigo dava certo na maioria das vezes. Na maioria
das vezes, saia a contento (Sujeito D).

Contudo, as transi¢cdes podem ser bem-sucedidas e um gestor relata isso:

Sai um chefe que tem determinado perfil (mais calmo, mais tranquilo, mais
leve, de mesmo fazer vista grossa pra determinadas coisas...) e entra um, no
caso, eu, que realmente colocou certa ordem no setor. E isto eu estou lhe
falando com base no feedback que eu recebi aqui. Os subordinados
disseram. Para o0s usuarios, ndo é muito claro quem é a chefia do setor, mas
guando a equipe nova ingressou, a mudanca foi nitida no atendimento. Essa
biblioteca tinha uma imagem, mas passou a ter outra, porque nds que
entramos fomos modificando (Sujeito F).

4.3.3.3 Subcategoria: A empatia

A empatia foi uma das dimensdes relacionadas aos valores que esteve bem
presente nas falas dos entrevistados. Um dos entrevistados, inclusive, ressaltou as

varias facetas da condugéao do trabalho pelo gestor de pessoas que denotam empatia.

Principalmente, quando se € gestor de pessoas, VOCé tem que ser um pouco
psicologo, um pouco assistente social, ndo s6 administrador, mas vocé tem
gue agregar tudo isso ai pra passar, porque, aqui, por exemplo, se trabalha
com pessoas que chegam com problema de familia, problemas financeiros,
com problemas com chefia, com assédio moral, com assédio sexual, todo tipo



82

de problema a gente lida aqui! Entdo pra ser gestor tem que despertar esses
perfis que esta dentro de vocé. Eu falo muito para os meus colaboradores
aqui, até aprendi isso aqui diariamente, que se vocé néo tiver motivado para
vir trabalhar naquele dia, eu prefiro que ndo venha! Porque pra vocé vir
trabalhar e ndo saber, especificamente, no nosso setor, atender a pessoa
como ela deve ser atendida... Pra ser gestor, seja em qualquer area, eu nao
diria s6 gestor de pessoas, vocé tem que sempre se colocar do outro lado, da
pessoa do cliente, que t4 ali buscando informacéo (Sujeito B).

Ja um segundo gestor ressalta que gosta de ver as pessoas satisfeitas e

que entende o que elas vivenciam.

Eu ouco demais as pessoas antes de agir. Existe uma coisa que eu gostaria
muito € que todo mundo estivesse satisfeito com o que estivesse fazendo.
Isso é impossivel, mas eu procuro sempre estar perguntando como estéo as
coisas. Entao, isso ja me demanda muito tempo e muita energia (Sujeito F).
Eu ndo tenho, pela estrutura das ***, total autonomia. Eu dependo de quem
esta acima de mim e ainda dependo de quem esta acima dela. Entdo, por
exemplo, numa situacdo de fechar o setor, no que ocorreu nessa situagédo de
transporte e tudo, eu queria liberar todo mundo porque eu ja vivenciei... E
empatia, sabe (Sujeito F).
O sujeito F, que também é representante sindical de base eleito pela sua
categoria profissional, também demonstra empatia no aspecto da participagdo dos

servidores nas greves, mesmo sendo ele um gestor.

Quando tem greve, eu libero. Quem quiser ir que va, mas eu fico aqui. Eu
tenho que ficar. Eu assisto a assembleia no Youtube. Na hora chave a gente
da uma escapadinha! Antes de tudo, tem a categoria, que eu nao posso virar
as costas. No momento que eu tiver de me voltar contra a minha base, néo é
mais interessante pra mim aqui dentro (Sujeito F).

Da mesma forma, o sujeito E, que também é representante sindical de
base, quando indagado a respeito do conflito de interesses relacionado a participagao
sindical do gestor, diz: “Se colocarem em questéo a FG, toma aqui a FG! Eu sou uma

chefia que vai ao movimento!”.

4.3.3.4 Subcategoria: Ver-se como um gestor e sucesso da unidade

Os entrevistados também trataram, com relagao ao rito de passagem, se
passaram a se ver como gestores.

Apenas o sujeito F relatou que se vé como técnico primordialmente: “A
gente tem o mesmo cargo. Chefia pra mim é passageira. Eu nem me apego a esse

status nao, ndés somos bibliotecarios, os quatro!”.
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No extremo oposto, o sujeito A disse: Para algumas pessoas a estabilidade
gera uma acomodacao. Eu sou um servidor publico com cabecga de iniciativa privada!
O sujeito D relatou que, durante a sua chefia, houve uma servidora
subordinada a ele que fazia, mesmo na sua presencga e sem a sua delegacao, o papel
de chefe. A situacao foi se agravando de uma forma que uma servidora novata passou

a questionar as ordens do chefe legitimo para obedecer a que nao era o chefe.

Teve uma menina que entrou, concursada nova, recente, diante de mim e
dessa outra, ela olhava pra essa outra como se a outra fosse a chefe. Nao
sei se porque a outra era loira e eu era morena... Eu ndo sei. Ela ndo queria
fazer o que eu dizia! Eu dizia: Fulaninha faca isso aqui! E ela olhava como se
ndo me reconhecesse. Foi 0sso, viu! (Sujeito D)

Outra gestora também relata fato semelhante sobre uma subordinada que
fazia as coisas sem a comunicar, exigindo a situagdo o seu posicionamento como

chefe.

As vezes, essa pessoa nao respeita a minha chefia. Entéo, eu tive que falar
gue eu ocupo um lugar estratégico dentro da instituicdo e eu preciso que as
guestdes passem por mim. Eu gosto dessa proatividade, dessa questédo de
pensar nas coisas. Mas as coisas devem ser compartilhadas, primeiro,
enquanto diretora da divisdo; depois, enquanto grupo. Eu preciso me
posicionar enquanto gestora para que as coisas sejam reportadas a mim e o
outro ndo fique isolado (Sujeito E).

Esta gestora acrescenta que deve buscar mudar seu comportamento,
porque se portar como uma igual entre os membros da equipe faz ela ser vista como

uma pessoa enjoada quando necessita cobra-las.

Eu me sentia era isolada enquanto chefia. Eu acho tdo legal estar com o
grupo! Ser a chefe te coloca no lugar também de um isolamento... Eu valorizo
muito a equipe. As vezes, vocé é tdo bom como chefia que desvaloriza a
equipe. Eu tendo a querer me diluir no meio das meninas e estou entendendo
gue nao pode ser assim! Quando vocé tem que fazer alguma cobranca, como
vocé é tao do grupo, vocé fica parecendo uma figura enjoada (Sujeito E).

Por outro lado, ao contrario da gestora anterior, a questado parece muito

bem resolvida para os sujeitos B e G, que apresentaram as seguintes licoes:

Eu tinha um gestor que dizia assim: “Quem esta falando aqui € um chefe, ndo
€ um amigo.”. Eu copio isso ai com serenidade e com a minha testa franzindo
aqui. Vocé tem que saber o momento de tomar as decisfes certas, na hora
certa, entendeu!? E por ai. Antes, aqui nunca teve chefe. No momento que
eu entrei, o chefe me chamou e disse que eu ia, agora, ser o gestor. Eu disse:
Gestor!? Como!? Eu tive essa responsabilidade de fazer se entender que, a
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partir dali, ia ter um chefe, mas também um colaborador e um amigo. Onde
isso ai ia se encontrar e se separar...ai eu tive que ser gestor no momento
certo, porque todos eles sdo meus amigos, mas amigo do gestor € uma coisa
e amigo particular é outra! Nao é porque é meu amigo que meu papel de
gestor vai atrapalhar (Sujeito B).

La no comeco da minha chefia, eu pensei que o sucesso era ser um bom
técnico, mas depois eu vi que ndo era so isso. Isso é acessorio. O principal é
o fator humano. Eu j4 tive problemas de ma interpretacdo. Nao pode ser
amigo demais, mas também néo pode ser frio demais. Vocé vai aprendendo
com o passar do tempo, vai ficando mais velho, a vida mesmo vai lhe
ensinando, tudo isso colabora. Os nossos colegas gestores trazem muito pro
pessoal, muita emoc¢&o. Nao! Aqui, € um negdcio frio. E um negdcio racional.
Racional! As vezes, eu penso que sera que eu ndo nasci pra ser chefe, pra
ser lider? Ou os outros que colocam essa paixao... Eu nunca tive essa
resposta. Mas geralmente as pessoas que trabalham comigo gostam. E
porque o meu “eu” é assim (Sujeito G).

4.3.3.5 Subcategoria: Obter resultado por meio dos outros

Com relagao a obter resultado por meio dos outros, este valor € visto de
forma distinta entre os gestores. Um dos sujeitos demonstrou em seu discurso como

essa questao foi trabalhada, aparentemente sem questionamentos, na sua gestao:

Vocé tem que primar, enquanto servidor publico nesse compromisso pela
qualidade técnica do seu trabalho. E muito importante vocé ter esse dominio
profissional e confianca. Isso é o que vocé exige de si proprio. E o que vocé
espera e a instituicdo espera de vocé. Agora quando vocé ocupa o espaco
de gestor, realmente, vocé tem como meta que todos os seus colaboradores
obtenham resultado e, no meu caso, como Coordenadora da ***, a gente
gueria engajamento dos professores (Sujeito C).

Porém, um outro gestor, retratou sua desconfianga com relagao a questao

desde quando era colaborador individual, explicando as circunstancias:

Obter resultado por meio dos outros...isso me incomoda. Quando eu era
subordinado e néo era chefia, eu ndo via com bons olhos isso. Ficava com a
impresséo que o chefe levava mérito encima da gente! Como a gente trabalha
com questdes de producdo mesmo, de conteldo, de projetos, a gente bate
na tecla sempre de autoria e isso ndo era visto aqui dentro. Mudanga
organizacional, percebe? Mudou, porque tudo que se produzia, tudo que o
bibliotecario produzia aqui dentro, era pra dizer que era institucional. Nomes!?
S0 se for da Diregéo Geral. Isso comecou a dar um negdécio aqui na gente, a
nova geracao, né! Quando eu percebi que nédo era s6 eu que me incomodava,
as pessoas que entraram comigo se incomodavam, as pessoas, que ja
estavam ha algum tempo, se incomodavam, ai, a gente comec¢ou a mudar o
discurso, né! Entdo, hoje, isso aqui tem mudado: a cultura, a cultura
organizacional. Entdo, isso aqui me incomoda porque eu nao quero parecer
oportunista nessa linha de obter resultado por meio dos outros (Sujeito F).
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4.3.3.6 Subcategoria: Trabalho e métodos gerenciais

Uma dimenséo n&o apresentada na literatura, mas que nos relatos dos
gestores se sobressaiu foi a questdo da gestdo participativa na condugdo dos
trabalhos e no relacionamento com os servidores subordinados. O sujeito A diz: “Eu
sou um fervoroso apaixonado pela gestao participativa!”. O sujeito C destaca a forma
democratica como conduziu a sua gestdo: “Eu me percebo uma gestora que ouviu,
que foi democratica, importante, que exerceu uma lideranca participativa, libertadora,
autbnoma.”.

Antes de tudo, parece evidente que para a gestao ser participativa, o gestor

precisa escutar e enxergar a visdo do subordinado.

Eu levo muito a sério a gestéo participativa porque os meninos chegam pra
mim e dizem: “Eu acho que esté errado assim, a gente pode fazer assim”.
Entdo, senta aqui e vamos discutir! A gente compartilha essa gestao, ndo sou
eu gestor. Eu vejo que todos eles agregam um perfil. Alguns com uma viséo
diferente, alguns com uma viséo parecida (Sujeito B).

Apresenta-se, a seguir, 0 esquema que resume o0s achados da pesquisa
com base nas categorias e subcategorias expostas na obra de Charan, Drotter e Noel
(2009).
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Quadro 3 — Gerente de primeiro nivel no setor publico

Habilidades Aplicacao de Valores
tempo profissionais

e Trabalho em equipe e Disciplina diaria — e Aceitacdo dos

o Aquisicdo de chegada, saida valores da empresa
recursos o Definir prioridades e Obter resultados

o Delegacéo para a unidade e a por meio do

o Monitoragéo e equipe dominio profissional
mensuracao do o Tempo de o Obter resultado por
desempenho comunicacao com meio dos outros

o Comunicagao, clima outras unidades, o Sucesso da unidade
organizacional clientes, o Ver-se como um
e feedback fornecedores gestor

o Desenvolvimento de o Trabalho e métodos
relacionamentos para gerenciais
cima, para baixo e v A empatia
horizontalmente
visando ao beneficio
da unidade

o Motivagao

Fonte: Elaborado pela autora.

No quadro 3 se evidencia, primeiramente, as subcategorias do colaborador
individual que se transladaram para o gerente de primeiro nivel (fonte sublinhada);
posteriormente, as subcategorias que vao ao encontro do exposto pelos autores na
Teoria do Pipeline da Lideranga para o gerente de primeiro nivel (fonte normal); e, por
fim, uma subcategoria nova ou, por ventura, propria do gerente de primeiro nivel no

setor publico (a empatia).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo definiu como objetivo geral descrever as caracteristicas
do rito de passagem para gerente de primeiro nivel nas instituigdes publicas. Desta
forma, os seguintes objetivos especificos foram elencados: 1) descrever as
habilidades, as aplicagdes de tempo e os valores profissionais que o0s sujeitos
incorporam quando deixam de gerenciar a si mesmos para gerenciar outros servidores
(primeira passagem de lideranga); e IlI) constatar se ha aderéncia do modelo do
Pipeline da Lideranga ao modelo de gestdo praticado pelas instituicbes publicas
pesquisadas e, em caso afirmativo, qual a forca.

Resgatando os objetivos tragados no inicio deste trabalho, os achados da
pesquisa foram agrupados nas categorias: habilidades, aplicagdes de tempo e valores
profissionais.

Em se tratando das habilidades, primeiramente, as subcategorias Definicao
do Cargo e Selegao de Pessoal parecem néo ter relagdo com as habilidades que o
gerente de primeiro nivel deve desenvolver no setor publico, possivelmente, porque a
selecao de pessoal se da por concurso publico e as atribuicbes do cargo estao
previstas no edital do concurso. Corroborando neste sentido, houve relato alertando a
respeito da questao do desvio de fungao por parte do servidor.

Quanto ao monitoramento e a mensuracdo de desempenho, ambos sao
realizados pelos gerentes de primeiro nivel do setor publico, mas aparentemente o
monitoramento se da de uma maneira velada. No que concerne a mensuragao de
desempenho, foram relatadas algumas situagdes de servidores que, mesmo apos
receberem feedback negativo do chefe, ndo tiveram qualquer mudanga
comportamental, possivelmente, conforme alguns gestores mencionaram, pela
questao da estabilidade inerente ao cargo publico.

A mensuracdo da motivacdo € um ponto que merece um adendo nesta
pesquisa. A motivagcao, como era de se esperar, foi relacionada a estabilidade do
servidor publico e, dessa forma, como um desafio para o gerente de primeiro nivel,
pois, conforme alguns depoimentos, para alguns servidores a estabilidade gera
acomodacgéao. A motivagao, nesse sentido, foi interpretada pelos sujeitos como sendo
a motivagao do servidor publico. Todavia, alguns gestores se referiram a motivagao

deles proprios. Nesta linha de interpretagdo, os sujeitos entrevistados, em geral,
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mostraram-se motivados. Como a delimitacdo do tema motivagao pelos autores da
teoria em analise ndo é assertiva sobre a perspectiva da motivacdo a qual se refere,
a autora trabalhou em sua analise com as duas interpretagdes dadas pelos sujeitos
da pesquisa.

No que concerne as habilidades relacionadas a comunicacéo, ao clima
organizacional e ao feedback, em virtude da transversalidade desses trés aspectos
nos relatos dos sujeitos, estes foram analisados em conjunto. Em particular, ficaram
evidenciados os conflitos de relacionamento que ocorrem entre os membros da
equipe. Aparentemente, a maioria dos gestores tenta conviver com o conflito, evitando
intervir. Os relatos sugerem que talvez o gestor busque, ao se omitir, evitar se indispor
com a equipe.

O relacionamento que se estabelece com a equipe de trabalho quando o
individuo se torna gestor € um ponto que carrega muitos dilemas. Tornar-se chefe
deixa o sujeito em uma posig¢ao de distanciamento em relagdo aos demais membros
do grupo. Os relatos sugerem que, primordialmente, as fronteiras entre ser chefe e
ser amigo devem estar bem delimitadas.

Dando continuidade, agora, aos achados relativos a aplicagao de tempo,
segundo a Teoria do Pipeline da Lideranga, o colaborador individual tem a disciplina
diaria de cumprir horarios e prazos. Na presente pesquisa, 0 cumprimento de horarios
foi relatado também por gerentes de primeiro nivel.

Os gerentes de primeiro nivel também relataram dificuldades com:
planejamento, disponibilidade de mais tempo para os subordinados e definicdo de
prioridades diante de demandas que nao eram esperadas. Para facilitar o
entendimento das dificuldades com relacédo a aplicacdo de tempo, classificaram-se,
na presente pesquisa, os gerentes de primeiro nivel no setor publico em quatro perfis:
o que trabalha pelos subordinados, o que se dispersa no trabalho, o que fica o tempo
que for necessario na reparticao para nao levar trabalho para casa e, por fim, o que
organiza toda sua agenda.

Na analise da aplicacdao do tempo, verificou-se que as falas dos sujeitos,
muitas vezes, podiam ser melhor compreendidas quando relacionadas as habilidades
e aos valores. Atitulo de exemplo, em alguns casos, uma habilidade pouco trabalhada
pelo gerente de primeiro nivel, devido aos seus valores profissionais, repercute, mais

a frente, na forma como ele aplica o seu tempo. No caso do gerente de primeiro nivel
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que nao tem habilidade de trabalhar o clima organizacional e tem a empatia como um
forte valor profissional, este vai passar muito tempo tentando apaziguar os conflitos
entre os servidores sem conseguir, contudo, resultados positivos.

Problema semelhante enfrentara o gerente de primeiro nivel que n&ao tem
a habilidade de delegar. Ele vai queixar-se bastante que esta sobrecarregado porque
anda realizando bastante trabalho, mas trabalho operacional. Por outro lado, o gerente
de primeiro nivel que tem a habilidade de planejar o seu trabalho consegue elencar
prioridades, ndo se dispersa, evita levar trabalho para casa e ficar além do expediente
normal de trabalho na repartigao.

Com relagao aos valores profissionais, os sujeitos enfocaram que, quando
nao eram chefes, obtinham resultados por meio do dominio profissional, sendo a
execucao de um trabalho técnico de qualidade relevante para a sua indicacéo para os
cargos de chefia.

Quanto a outros valores profissionais dos gerentes de primeiro nivel, estes
nao citaram o sucesso dos subordinados diretos e tampouco a integridade, porém
acrescentaram um valor ndo mencionado na Teoria do Pipeline da Liderancga: a
empatia com os subordinados e com o cliente, neste caso, o cidadao usuario do
servigo publico.

Os gerentes de primeiro nivel, sobretudo aqueles que ja trabalharam no
setor privado, também explicaram os conflitos pessoais que vivenciam diante dos
valores da instituicao publica: pouca autonomia e forte hierarquia, chefias ad eternum
e as indicagdes politicas para os cargos de gestao.

Quanto as chefias ad eternum, inclusive, ndo intencionalmente, ha um
gestor entre a amostra da pesquisa que é chefe de um determinado setor desde 1983.
Este gestor ndao parece estar estacionado no primeiro nivel gerencial por
incompeténcia, mas talvez por politicas outras de gestdo de pessoal da instituicao
publica.

Quanto as indicagdes politicas para os cargos de gestao, € evidente que a
forma de provimento de todos os sujeitos entrevistados foi a indicagao. Contudo,
percebe-se um desconforto com relacdo as indicagdes politicas, sobretudo, nos
discursos de ex-gestores que foram preteridos por ndo fazer parte do novo quadro de
gestores que uma nova gestao dirigente quis formar. Esta l6gica de substituicao de

chefias, se, de fato, ndo explicada por motivos diversos da questao politica, gera



90

descontinuidade de projetos, ndo € meritocratica e afeta negativamente, inclusive, o
moral dos servidores, como ficou evidenciado pela tristeza no semblante e pela fala
embargada de um ex-gestor no trecho da entrevista que abordava a questao.

Obter resultados por meio dos outros foi um valor profissional que
apresentou uma especificidade de interpretacdo por parte de um dos sujeitos da
pesquisa em relagao a Teoria do Pipeline da Lideranga, na medida em que este valor
foi relacionado a falta de reconhecimento do mérito pessoal tanto do colaborador
individual como do gerente de primeiro nivel. Ambos s&o responsaveis por projetos de
projecao, mas a instituicdo nao os reconhece. As reveréncias vao para o gestor que
esta no maior nivel.

Com relagdo ao valor trabalho e métodos gerenciais, evidenciou-se a
questao da gestéo participativa, materializada por meio do didlogo aberto na tomada
de decisao das chefias junto com os servidores.

Contudo, dentre todos os valores, ver-se como gestor parece ser o valor
profissional mais significativo para definir o rito de passagem de colaborador individual
a gerente de primeiro nivel. A partir da consciéncia das atribuicbes e
responsabilidades mais complexas, o colaborador individual se posiciona como
gerente de primeiro nivel, desapegando-se das relagbes pautadas na amizade com
0s membros da equipe e da execugao do trabalho técnico-operacional, conseguindo,
assim, delegar.

Depreende-se pelos relatos, que os sujeitos ndo foram previamente
preparados pela instituicdo para assumir a chefia. Alguns servidores enfatizaram a
dificuldade de gerir cada vez mais com menos recursos e o pequeno valor da fungéo
gratificada. Neste contexto, muitos ndo aceitam se tornarem chefes e os que aceitam
estao facilmente propensos a entregarem a sua chefia. Os relatos obtidos indicam que
as trés instituicdes possuem um contexto similar.

Importante destacar a receptividade dos sujeitos entrevistados em
contribuir para a pesquisa. Algumas vezes, mesmo ja finalizada a resposta, alguns
acrescentavam ainda algo por meio de: “Eu ndo sei se isso vai ajudar, mas...”. Bem
significativa também foi a opinido que um entrevistado deu ao final da gravacgéo
relatando que a conversa o havia feito refletir.

Em geral, a maioria dos gestores solicitou que a designagao do cargo de

chefia e da instituicdo fosse omitido. E assim foi feito. A principio, foi pensado que
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seria possivel obter uma base de entrevistados bem maior do que os nove sujeitos da
pesquisa. Ocorre que muitos gestores teriam relatos excelentes a fazer, mas, de certa
foram, tolhidos: pela vergonha da gravagdo do depoimento, pela falta de tempo na
agenda, pelos afastamentos legais do trabalho e também por problemas pessoais.

Em ultima analise, os relatos de todos os sujeitos superaram em franqueza
as expectativas da autora e foram significativos para acrescentar outros aspectos nao
abordados pela teoria do Pipeline da Liderancga, que, em muitos pontos, tende muito
a ser vista como uma teoria que s6 tem aplicabilidade no setor privado, quando, de
fato, tem o seu espacgo, com algumas especificidades, no setor publico também.

Os resultados obtidos com a presente pesquisa ficaram adstritos a primeira
passagem de lideranga no setor publico. Contudo, o estudo do rito de passagem das
experiéncias seguintes a gestao de primeira viagem podem contribuir para a geragéo
de conhecimento cumulativo sobre um tema para o qual o arcabougo conceitual ainda

esta em construcgao.
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APENDICE A — Roteiro da Entrevista

Parte | — Abertura
1. Agradecimentos;
2. Documentos protocolares da pesquisa (Apresentacdo da Pesquisa, Termo de

Consentimento e Termo de Confidencialidade).

Parte Il - Caracterizacdo do entrevistado
1. Nome
2. Qual sua idade?
3. Qual sua escolaridade?
4. Cargo/chefia do setor?

5. Tempo cargo/chefia?

Parte Ill = O provimento na chefia
1. Como vocé se tornou gestor?
2. A organizacdo criou condicbes para vocé aprender a ser um lider, isto é,

desenvolver estas habilidades, valores, uso do tempo?

Parte IV — O rito de passagem da gestdo de primeira viagem na administracao

publica

Segundo a Teoria do Pipeline da Lideranga, o individuo tem habilidades,
maneiras de aplicar o tempo e valores profissionais quando gerencia a si mesmo x
gerencia os outros. Pode nao ser exatamente o seu caso, mas quando vocé se tornou

gestor...

1. Quais habilidades vocé precisou desenvolver? Quais as habilidades que vocé
considera mais complicadas de se desenvolverem na administracao publica?
Por qué?

2. Como vocé passou a aplicar seu tempo? Como vocé planeja seu tempo? Como
VOCE prioriza as atividades? Vocé leva trabalho para casa?
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3. Quais valores vocé precisou desenvolver? Quais os valores vocé considera

mais complicadas de se desenvolverem na administracao publica? Por qué?

Parte IV — Fechamento

1. Agradecimentos.
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APENDICE B — Documento de Apresentacdo da Pesquisa

APRESENTACAO DA PESQUISA

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa académica
intitulada “De gerenciar a si mesmo a gerenciar outros: a construcéo da lideranca na
administragao publica brasileira”. O objetivo deste estudo consiste em descrever as
caracteristicas do rito de passagem para gerente de primeiro nivel nas instituicbes
publicas.

A sua participagdo n&o € obrigatoria podendo, a qualgquer momento,
desistir. Tal recusa nao trara prejuizos em sua relagdo com o pesquisador ou com a
instituicdo em que trabalha. Tudo foi planejado para minimizar os riscos da sua
participacado, porém se sentir desconforto emocional, dificuldade ou desinteresse
podera interromper a participagdo e, se houver interesse, conversar com O
pesquisador.

Vocé nao recebera remuneragado pela participagdo. A sua colaboragao
podera contribuir para melhorias do modelo de desenvolvimento da carreira de gestor
existente na instituicdo. As suas respostas nao serdo divulgadas de forma a
possibilitar sua identificagcdo. Além disso, vocé esta recebendo uma copia deste termo
onde consta o telefone do pesquisador principal, podendo tirar duvidas agora ou a

qualgquer momento.

LUCIANA FERREIRA DA SILVA

Mestranda em Administracdo do PPGA-UECE
E-mail: luciana.fer@ufc.br

Fones: 85 9.8843.4170
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APENDICE C - Termo de Consentimento

TERMO DE CONSENTIMENTO

Eu, sendo conhecedor (a)

do tema e da metodologia utilizados pela aluna Luciana Ferreira da Silva, do Curso
de Mestrado Académico em Administragdo da Universidade Estadual do Ceara
(UECE), consinto em participar da pesquisa conduzida pela mesma.

Entendo que toda e qualquer informacao prestada por mim no decorrer
da(s) entrevista(s) pode ser utilizada na escritura de relatorios referentes a pesquisa.
Entendo também que as entrevistas podem ser gravadas. E acertado entre mim,
signatario(a) deste termo, e a aluna, que todas as possibilidades de identificacao,

enquanto entrevistado(a), devem ser impedidas.

Fortaleza, de janeiro de 2019.

Assinatura:
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APENDICE D — Termo de Confidencialidade

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Pelo presente termo, a signataria, Luciana Ferreira da Silva, aluna do curso
de Mestrado Académico em Administragdo da Universidade Estadual do Ceara
(UECE), em fase de pesquisa de campo, se compromete a manter as suas fontes de
informacéo em sigilo absoluto. Neste sentido, nao fara a identificacdo do entrevistado

na redacao final dos relatoérios.

Fortaleza, de janeiro de 2019.

LUCIANA FERREIRA DA SILVA
Mestranda em Administracdo do PPGA-UECE
E-mail: luciana.fer@ufc.br
Fone: 85 9.8843.4170
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ANEXO



ANEXO A — Gréficos
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Grafico 1 — Percentual de organizagdes por estagio no fator gestdo da lideranga e

processo sucessorio
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Fonte: Brasil (2016).

Legenda:

EXE — SEST: Empresas Publicas e Sociedades de Economia Mista;
EXE — SIPEC: Organizac¢des que fazem parte do SIPEC;

EXE-Mil: Forcas Armadas;

JUD: Poder Judiciario;

LEG: Poder Legislativo;

MPU: Ministério Publico da Unido.
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Grafico 2 — Distribuicdo das organizacdes por estagio de capacidade no fator Gestao

da Lideranca e Processo Sucessorio
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Fonte: Brasil (2016).

Legenda dos fatores:

GLPSL1: Perfis profissionais desejados/requeridos para as ocupacdes de gestao;

GLPS2: Processo formal, baseado em competéncias, para a selecdo de gestores;

GLPS3: Acdes educacionais de formacéo aos colaboradores que assumem fungdes gerenciais;
GLPS4: Acdes educacionais para assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados para as
ocupacdes criticas de gestéo;

GLPS5: Acdes educacionais de lideranca que atendam as necessidades de cada nivel de gestao;
GLPS6: Acdes educacionais sobre gestdo do desempenho para os gestores da organizacao;

GLPS7: Metas de desempenho individuais para os gestores alinhadas com as metas organizacionais;

GLPS8: Avaliacéo de desempenho formal e individual dos gestores com atribuig&do de nota ou conceito.



