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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo pesquisar a viabilidade da Lideranga Servidora no
servico publico. Para atingir sua finalidade, foi realizado um levantamento junto
agueles que precisam desenvolver a lideranca para realizar com éxito suas funcdes
dentro da Secretaria Municipal do Trabalho e Emprego (SMTE). Este levantamento
se deu por meio de entrevistas semiestruturadas que buscaram extrair a percepgao
dos lideres do servigo publico sobre a adequacdo da Liderangca Servidora em seu
contexto de trabalho. Dessa forma, investigou 0 que representa ser um servidor
publico para os entrevistados, seu modelo de lider ideal, as particularidades do
servico publico em face da proposta da Lideranca Servidora e se eles a consideram
um instrumento eficaz. Os resultados demonstram que todos entendem que é ético e
eficaz se considerarem servidores publicos e que 0 pressuposto de que esse
entendimento facilita a percepcdo positiva da Lideranca Servidora se mostrou
acertado. Com relacdo as competéncias reconhecidas como ideais pelos
entrevistados e as que a Lideranca Servidora aponta como fundamentais, houve
adequacdo em todos o0s aspectos, com excecdo da contribuicdo para o
desenvolvimento dos liderados a longo prazo. Ja com relacdo as particularidades do
servico publico, o padrdo de respostas indica que, para os entrevistados, ndo ha
facilidades, mas também n&o ha dificuldades intransponiveis para esse tipo de
lideranca. A pesquisa demonstrou que os entrevistados consideram a Lideranca
Servidora uma pratica eficaz para ser empregada no servico publico. Tal pesquisa
contribuiu, ainda, para compreensdo dos fatores criticos e particularidades que
devem ser contempladas quando se pretende implementar um modelo de lideranca

no servigo publico.

Palavras chave: Gestéo publica, Lideranca Servidora, servidor publico.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho foi realizado na prefeitura de Porto Alegre, na Secretaria
Municipal do Trabalho e Emprego (SMTE). Essa Secretaria foi criada pela Lei
Municipal n°® 11.135, de 3 de outubro de 2011. A SMTE tem como finalidade a
formulacdo de diretrizes para a geracdo de emprego, renda e apoio ao trabalhador;
o planejamento e desenvolvimento de projetos, programas, acOes e Servigos
voltados a efetivacdo das politicas sob sua responsabilidade; a formacéo,
gualificacdo e desenvolvimento profissional; a formulacdo de diretrizes que tenham
por finalidade prospectar relagcbes que representem novas oportunidades para a
geracdo de trabalho, emprego e renda, mediante interlocu¢gdo com outros 0rgaos
municipais, a sociedade civil, agéncias nacionais e internacionais e demais Poderes
e esferas da Federacdo; o apoio técnico e administrativo aos conselhos de direitos
vinculados a area de trabalho, emprego e renda e as demais atribuicdes que lhe

forem delegadas pelo Prefeito.

Assim, basicamente, este 6rgdo é responsavel por encaminhar as questdes
relativas ao trabalho, emprego e geracéo de renda. Uma pratica bem caracteristica é
ofertar cursos de qualificacdo, objetivando a insercao de jovens, mulheres e pessoas

menos escolarizadas no mercado formal de trabalho.

A SMTE € um orgao de pouco tempo de duracdo se for considerado que sua

lei de criacdo que estabelece suas areas de competéncia é de 2011 (Lei 11.135).

Art. 1° Fica criada a Secretaria Municipal de Trabalho e Emprego (SMTE) no
ambito da Administracdo Centralizada do Executivo Municipal.

Art. 2° Constituem areas de competéncia da SMTE, na qualidade de gestora
municipal das politicas publicas de trabalho, emprego e renda:

| — formulacdo de diretrizes para a geracdo de emprego, renda e apoio ao
trabalhador;

I — planejamento e desenvolvimento de projetos, programas, acdes e
servicos voltados a efetivacdo das politicas sob sua responsabilidade;

Il — formacéo, qualificacdo e desenvolvimento profissional;

IV — formulagéo de diretrizes que tenham por finalidade prospectar relactes
gue representem novas oportunidades para a geracdo de trabalho, emprego
e renda, mediante interlocu¢do com outros 0rgdos municipais, a sociedade
civil, agéncias nacionais e internacionais e demais Poderes e esferas da
Federacéo;

V — apoio técnico e administrativo aos conselhos de direitos vinculados a
area de trabalho, emprego e renda; e

VI — demais atribuicBes que Ihe forem delegadas pelo Prefeito.

Por sua recente criacdo, tende a sofrer forte mutacdo e reorganizacdo de
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suas formas de trabalho. Por enquanto seu organograma sofreu apenas uma
pequena modificagdo e, como todo municipio, conta com cargos em comissao e
funcdes gratificadas para liderar seus projetos que promovem a insercdo do

trabalhador no mercado de trabalho.

1.1. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Abaixo podemos visualizar o organograma da secretaria:

Secretaria Municipal
de Trabalho e Emprego

Gabinete E
do Secretario ,_
g ;

I — —

p i

i - esui }t i Planejamento e

L Jicies % Programacgao ./
& P . Pro o

S e = R e i

Coordenagao de s::l:o;des.a'g?iu dz Equipe
Projetos e S de Apoio
Trabalho, Emprego Administrativo

C éni
onvénios RS

cia

Geréncia de de Intermediagao Geréncia
Informagées @ Mio-de-Obra e de Qualificagio
sobre o Mercada Habilitagao aa para o Trabalho e
de Trabalho Seguro- Emprego
Desemprego

i Orgaragrams Resumid |
SMTE - Faw iro/20715
| Doc 939 189 an 2nc XX

Figura 1 - Organogramada SMTE

Fonte: site da Prefeitura

Uma vez que este trabalho discorre sobre lideranca, é importante desde ja
visualizarmos o0s cargos em que a lideranca se faz necessaria ou a0 menos €
recomendavel para um melhor desempenho das equipes. Em ambito municipal os
cargos de direcdo, chefia e comando sdo os cargos em comissdo e funcodes
gratificadas. Conforme Estatuto dos Servidores de Porto Alegre:

Art. 68 - Funcao gratificada é a instituida por lei para atender a
encargos de chefia, assessoramento e outros de confianga,

sendo privativa de funcionario detentor de cargo de provimento
efetivo, observados os requisitos para o exercicio.

Dentro da secretaria a distribuicdo entre cargos em comissao e funcéo gratificada se

da da seguinte forma:
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Qt. | Cddigo Denominagao Unidade de Trabalho
1 1.1.2.7 |Chefe de Gabinete — CC GS

1 2.1.2.4 |Oficial-de-Gabinete - CC GS

1 2.1.2.5 |Assistente - CC ASSECOM

1 2.1.1.5 |Assistente ASSEPLA

1 2.1.2.6 |Assessor Especialista - CC |ASSEJUR

1 1.1.2.7 |Gestor B - CC CPC

1 2.1.1.3 |Auxiliar Técnico CPC

1 1.1.2.7 |GestorB-CC CSPTER

1 1.1.1.3 |Gerente A AIMT da CSPTER

1 1.1.2.6 |Gerente |l - CC GIMO-HSD, da CSPTER
1 2.1.1.5 |Assistente GIMO-HSD, da CSPTER
1 1.1.2.6 |Gerente |l - CC GQTE, da CSPTER

1 2.1.1.5 |Assistente GQTE, da CSPTER

1 1.1.1.5 |Chefe de Equipe EAA

Quadro 1 - Distribuicdo de FG e CC

Fonte: site da Prefeitura

Podemos observar a distribuicdo com cargos em comissédo assinalados pela
sigla CC e os cargos ocupados por servidores efetivos que sdo 0Ss que nao
apresentam a sigla CC. Dentro de uma prefeitura, o prefeito e seus secretarios sao
agentes politicos. Para auxiliar na efetivacdo de sua politica, o prefeito dispde de
seus indicados que assumem 0s cargos em comissao. No presente trabalho optou-
se por ndo entrevistar as liderancas politicas preferindo—se os servidores publicos
gue precisam, em dadas situacdes, desenvolver qualidades de lider. Essa escolha
limitou o trabalho dentro da esfera administrativa. Além desses postos ocupados por
politicos e a estrutura formal vinculada a papéis de lideranca, ha outros espacos em
ambito municipal em que é preciso liderar para o atingimento de resultados. Para
exemplificar: no intuito de qualificar donas de casa para complementacdo de renda
doméstica é previsto um projeto no programa de qualificagdo do trabalhador que ir4

consistir em:

e Elaborar um curso de qualificagdo, contratando os profissionais que irdo

ministrar o curso

Definidas as linhas gerais do projeto, sera formada uma equipe com um responsavel

gue tera o objetivo de contratar os servicos necessarios e fiscalizar a sua execucao
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para que transcorra conforme o combinado entre a Administragdo e o licitante
vencedor. Abaixo temos o percurso do projeto, acompanhado eletronicamente pelos

servidores até a sua etapa final que consiste na avaliagcdo do curso ministrado.

Slgla dg Dwis da Clede

Diricdesrma » Nome » fhgda Previsdo » Apramdo » S itunco Lider » Fisdcn Imdic
Subetapas

- Projeto Basice ST 00S2012 2
Pi=gle P
Ag omparhamenio de 0202 & 2ol a Rt
-] F 3 N0
3 Ligatag fio SMTE N2 OIS CADR2013

E

W10 3 GLOe13
Exscuch o SMTE DVIEnE ; o1 '-:'.-.'-.'" OO/ 2013

G002 a 0A0L013 a e -
SMTE INA2R02 W03 ik H'Il- 2 s

Figura 2 - Processo com lider responsavel

£ dvealiarlo Fmal

Fonte: sistema de acompanhamento interno do servidor
Essas situacdes relatadas acima, em que se faz necessario coordenar esforgos no
atingimento de um objetivo em comum, exigem o papel do lider. O servidor publico

gue precisa desempenhar essa funcao foi objeto de pesquisa deste trabalho.

1.2. O AMBIENTE E A ORGANIZACAO

A SMTE tem uma funcéo vital que é a de proporcionar qualificacdo aos
trabalhadores, possibilitando sua insercdo no mercado de trabalho atual. O Brasil
tem o 7° PIB do mundo, mas esta na 482 colocacdo na competitividade global. Esse
descompasso demonstra claramente a falta de qualificacdo dos trabalhadores
brasileiros e a dimenséo do desafio que € promover o0 ajuste entre esses e as vagas

disponiveis que exigem preparo, qualificacdo, formacao e educacao.
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Gréfico 1 - indice de Desemprego

Fonte: Pesquisa de Emprego e Desemprego na Regido Metropolitana de Porto Alegre (PED-RMPA)
2014.

O grafico acima demonstra a evolugdo da capital gaucha com relacdo a
diminuicdo da taxa de desemprego, sendo que em 2014 registrou o indice de 5,9%,
ou seja, a menor taxa de desemprego desde que comecou o levantamento em 1993.
Dados recentes da PED (maio de 2015) demonstraram que a taxa de desemprego
subiu abruptamente para 7,8 % (148 mil pessoas), o que reflete os sinais de
estagnacédo da economia e a crise econémica que vem afetando o pais. Dentro de
um cenario de grave crise econbmica e politica em ambito federal, pode-se
considerar esse indice aceitavel quando comparado aos patamares de 2009, por
exemplo. Até a crise, o cenario em Porto Alegre era de boa oferta de vagas de
trabalho, oportunidades de qualificacdo profissional, taxa de desemprego menor e

salario estavel na Regidao Metropolitana.

1.3. DELIMITACAO DO ESTUDO

Diversos trabalhos como o de Sanders (2011) tém mostrado empresas que
empregam a Lideranca Servidora. Tais organizacdes sédo orientadas pela cultura do
servir, por isso, por uma questdo de coeréncia, aplicam esse tipo de lideranca.
Essas organizacdes tém mostrado saude financeira duradoura, elevada motivagéo e
capacidade de manter a qualidade de vida no trabalho em momentos de crise

econdmica. A essas qualidades some-se seu evidente carater ético e sua vocacao
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de gerar contribuicbes em produtos e servigcos positivos para suas respectivas
comunidades. Com esses predicados, € natural que muitos tedéricos se proponham a
estudar e quantificar seus impactos. Sendo um tipo de lideranca contemporanea,
naturalmente muitas perguntas permanecem sem respostas: A area publica por ter
sua forca de trabalho nos servidores publicos pode apresentar maior aceitacao para
este tipo de lideranca? A burocracia ndo apresenta obstaculo intransponivel para
este tipo de lideranca com sua estrutura rigida e hierarquizada? Quais sao as
dificuldades ou facilidades que o servico publico apresenta para implementacdo da
LS? As competéncias de lideranca valorizadas pelos servidores publicos séo
compativeis com as competéncias do lider servidor? Na esteira destes
guestionamentos, o presente trabalho busca auxiliar na compreensao da viabilidade
da Lideranca Servidora na area publica. A teoria sobre a lideranca evoluiu no sentido
de mostrar que o fendmeno liderangca é determinado n&do sé pelo lider como pelo
liderado e tem mostrado que o tipo de lideranga tem que ter compatibilidade com a

cultura organizacional e a estrutura organizacional.

4
ok - | Context
T i
Leader —_— The —x
Leadership
Y 1 ' Process
\, b
-, - o i
** » Follower
Y
QOutcomes|

Figura 3 - Fatores que determinam a
Lideranca

Fonte: Newstrom and Pierce (2010)

Assim, a liderangca € um fendmeno complexo determinado por esses fatores
conforme visualizamos na figura acima: leader (lider), context (contexto), follower
(seguidor) e outcomes (resultados). Para que este trabalho obtivesse éxito, optou-se
por focar o estudo na percepc¢édo do lider sobre a Lideranca Servidora. Assim, desde
j&, reconhece-se que qualquer tipo de lideranca para ser bem sucedido ndo depende
apenas do lider. No entanto, pesa sobre o lider a responsabilidade maior pelos
resultados da equipe, seu papel avulta em momentos de mudanca e € o principal
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interessado em avaliar a possibilidade de um tipo de lideranca que traga resultado,
preservando a satisfacdo dos colaboradores. De nada adianta a funcéo gestao de
pessoas promover a Lideranca Servidora para reforcar a cultura de servir na area
publica se aqueles que devem desenvolver a lideranca ndo reconhecem valor nela.
Assim, este estudo realizou uma pesquisa qualitativa, tendo como sujeitos da
pesquisa aqueles que precisam desenvolver a lideranca, seja por serem detentores
de um cargo formal diretivo, seja por precisarem conduzir equipes no atingimento de
resultados em espacos mais horizontalizados na esfera publica. Buscou resposta
para a seguinte questao:

Qual a viabilidade da Lideranca Servidora na area publica do ponto de vista

daqueles que lideram?

1.4. JUSTIFICATIVA

No ambito da administracdo publica, os empregados sédo contratados para
ocupar um cargo de servidor, no entanto € fundamental saber se essa nomenclatura
tem algum impacto na forma como o trabalho é encarado. Se ela pode realmente ser
mobilizada como fator facilitador no processo de liderar. Neste sentido o presente
trabalho objetiva conhecer a adequacdo da Lideranca Servidora no ambito da
administracao publica.

O propoésito deste estudo, portanto, € descobrir qual a viabilidade da
Lideranca Servidora na esfera publica em ambito municipal, se o ambiente publico é
solo fértil para este tipo de lideranga ou ndo, a consisténcia do senso de servir dos
servidores, se de fato é algo que possa ser empregado no processo de liderar.

Saber a viabilidade da Lideranca Servidora (LS) na esfera publica é
fundamental diante de qualquer resposta. Se os resultados da pesquisa sugerirem a
adequacao desse tipo de lideranca, os cursos de capacitacdo e os tomadores de
decisdo na esfera publica municipal terdo uma alternativa para promover o
atingimento de resultados em situacbes em que € preciso orientar esforcos no
atingimento de um objetivo comum. No entanto, se a pesquisa indicar a falta de
consisténcia do senso de servir e a inadequacao da LS com o modo de pensar dos
servidores publicos, os tomadores de decisdo poderdo antever as dificuldades que

enfrentardo se optarem por sua implementacgao.
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Saber, portanto, a viabilidade da Lideranca Servidora € importante para todos
envolvidos com a administracao publica, sobretudo para aqueles que tém o poder de
afetar a motivacado dos servidores publicos. Hoje em dia, a tematica da motivacao
tem apontado para a importancia de se enfatizar o sentido do trabalho, sentido que
na administracdo publica € sempre muito claro - servir a todos os cidadaos para que
a sociedade alcance o bem estar - claro, mas nem por isso significa que € um
elemento empregado no dia-a-dia das organizagcfes publicas. A Lideranca Servidora
conduz justamente a énfase neste sentido e na sua mobilizacgdo como principal
elemento de motivacao.

Profissionais envolvidos com a gestdo de pessoas na area publica, a partir do
entusiasmo com os resultados alcangados com um tipo de lideranca na area privada,
naturalmente tentam transplantid-lo para atingir os mesmos efeitos positivos. No
entanto, a seriedade envolvida com a aplicacdo dos recursos publicos reclama

sempre critérios e indicadores seguros para que eles nao sejam desperdicados.

1.5. OBJETIVOS:

1.5.1 Objetivo geral

Identificar a percepcdo dos servidores publicos que precisam liderar quanto a
viabilidade da Lideranca Servidora na SMTE de Porto Alegre.

1.5.2 Objetivos especificos

. Esclarecer, a partir da fala dos entrevistados, o que para eles representa ser

um servidor publico.

. Verificar se a sua percepcao de lider ideal € compativel com o modelo de lider
servidor.
. Analisar a sua percepcao da burocracia e das particularidades do servico

publico em face da LS.
. Identificar se os entrevistados consideram a LS um instrumento eficaz para
bem atender os cidad&os.

. Contribuir para compreensdo dos modelos de lideranga na area publica.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CULTURA DE SERVIR NAS ORGANIZACOES:

Quem quiser viver da indistria e do comércio tera de se conscientizar de
gue as coisas mudaram. Ninguém mais opera exclusivamente nos setores
do comércio e da industria. Na realidade, esses dois setores dependem dos
servicos que prestam, ndo dos produtos que entregam. O mundo
empresarial de hoje € o mundo dos servicos. A grande maioria das
empresas ainda ndo percebeu esse fato ou ainda ndo esta preparada para
essa nova era. Poucas estdo autorizadas e treinadas para servir o outro,
nesse caso o cliente. As companhias de sucesso serdo as empresas que eu
chamaria de "preparadas para servir" (KANITZ, 2011).

Conforme destaca o autor, mesmo 0s setores que antes se preocupavam
exclusivamente com os produtos precisam ter presente a necessidade de atender as
expectativas dos seus clientes. Cada vez mais se espera que os produtos sejam
personalizados, que incluam componentes almejados pelos clientes. Faz-se
necessario, por isso, que cada produto lancado seja antecedido por um estudo
rigoroso sobre o mercado consumidor alvo dos produtos. No mundo atual ndo basta
mais inventar um produto e depois delegar para os vendedores a tarefa de
convencer os clientes do seu valor. Agora em vez de persuadir os clientes esses
devem ser previamente consultados, as suas necessidades e desejos devem ser
investigados. Segundo Kanitz (2011), muitas organiza¢cdes apresentam uma
resisténcia cultural quanto a ideia de servir, uma vez que em paises colonizados o
ato de servir acabou sendo associado com algo negativo. “Servir 0 outro esta
associado a servilismo, a servical, a subserviéncia, termos absolutamente negativos.”
Para superar esse entrave cultural propde a pergunta: “Que a¢cdes uma empresa ou
uma reparticdo publica podera efetivar para se transformar numa organizacdo
preparada para servir os outros?” Assim, discorre sobre a necessidade de paises
com longo histérico escravocrata ressignificarem o ato de servir, persuadindo os
colaboradores dentro da organizagdo de que se trata de um valor positivo. Apenas
guando as organizacdes ressignificarem o ato de servir como algo positivo, a cultura
organizacional ndo tera obstaculos para ser uma cultura de servir, tdo necessaria na

sociedade atual.

Dentro da Administracéo, a area que mais tem-se dedicado a fazer do cliente
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o centro de qualquer de suas a¢bes é o Marketing. Defendendo a gestao orientada
para o cliente, salienta os riscos da miopia de Marketing. Tal conceito designa
organizacbes que por ndo se focarem nos clientes acabam por perder a visao
correta sobre seu negocio. Nao conseguem visualizar os reais beneficios que estao
por tras dos produtos que ofertam comprometendo seu crescimento futuro. Na

tabela seguinte podemos identificar empresas que superaram o pensamento erréneo

de seu negocio, focando na satisfacdo das necessidades do consumidor.

Empresa Descrigcdo da miopia Descricdo orientada ao
Marketing
Cingular “Somos uma companhia “Somos uma empresa de

telefbnica.”

comunicagéo.”

JetBlue Airways

“Estamos no negocio de
viagens aéreas.”

“Estamos no negdcio de
transporte.”

Morgan Stanley

“Estamos no negdcio de
mercado de valores.”

“Estamos no negdcio de
servicos financeiros.”

Sony

“Estamos no negocio de
videogame.”

“Estamos no negdcio de
entretenimento.”

Quadro 2 - Culturas com visao correta

Fonte: (BOONE E KURTZ, 2008, p.15)

Conforme sustenta Peter Drucker apud Kotter e Armstrong (1998): “O objetivo do
Marketing é tornar a venda supérflua. E conhecer e compreender o cliente tio bem

que o produto ou servico sirva...e venda por si proprio.”

Sanders (2011) discorre sobre sua experiéncia como presidente a frente da
United Supermarket, enaltecendo as vantagens que vivenciou de uma organizacao
com cultura servidora. Destaca que a United conseguiu crescer e se desenvolver em
um ambiente extremamente competitivo em que a margem de lucro é infima,
atribuindo o sucesso a cultura de servir que gera uma cultura marcada pela
colaboracédo e a unidade. A cultura é transmitida sobretudo pelos atos e néao pelas
palavras dos lideres da United e esta baseada no sentido mais profundo de servir a
comunidade na qual esta inserida. Este sentido mais amplo norteia todas as agfes
da empresa e segundo Sanders é o grande referencial para tomar as decisées que

sempre sao baseadas no longo prazo.

Sobre articular o sentido do trabalho vinculando a um propdsito mais profundo,
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um exemplo bem caracteristico € a Medtronic, empresa lider em tecnologia médica
gue fabrica valvulas cardiacas artificiais. Essa empresa foi objeto de interesse de
Scott Cawood, estudioso de organizacdes voltadas para as pessoas, por manter um
alto nivel de retencédo de funcionarios ao mesmo tempo que os mantém motivados.
Ao entrevistar os funcionarios desta empresa percebeu que todos tinham uma viséo
particular: ndo consideravam que seu papel era fabricar valvulas, mas sim salvar
vidas. Encorajando essa visdo, a empresa organiza encontros anuais entre seus
funcionarios e seus clientes que estdo vivos gracas a tecnologia da empresa. Essa
acdo, segundo Sanders (2011), enfatiza para os funcionarios que estdo envolvidos
em seu trabalho com um propdsito mais significativo fazendo com que sua

motivacdo permaneca em alto nivel.

Outra organizacdo que se destaca pela atencdo especial que oferece a seus
clientes € a Southwest Airlines. Essa empresa conseguiu criar uma cultura em que
todos colaboradores sentem-se encorajados a oferecer a seus clientes um
tratamento mais humano possivel. Diversos clientes relatam ficarem surpreendidos
com o tratamento recebido nas mais diversas circunstancias. Sanders (2011)
salienta que essas acOes sao fruto de uma cultura consistente desenvolvida de

dentro para fora e que por isso dificiimente pode ser imitada pelos seus concorrentes.

Kotter e Armstrong (1998) trazem o exemplo da Home Depot citando seu co-
fundador e executivo-chefe, Bernie Marcus: “Todo 0 nosso pessoal entende o que
vem a ser de fato o Santo Graal. Ele ndo €, definitivamente, o lucro dos balancos. O
Santo Graal é o compromisso apaixonado e quase cego de cuidar dos clientes.” A
missdo da empresa é simples, ajudar os clientes a resolver seus problemas com
ferramentaria domeéstica. De forma surpreendente, a empresa evita a técnica de
vendas de alta pressdo usada por alguns varejistas. Em vez disso os vendedores
sdo encorajados a pacientemente atender seus clientes até que eles tenham seu
problema solucionado. Para garantir que os interesses dos clientes serdo priorizados
nao paga comissdo aos vendedores, oferecendo um salario fixo para que passem o
tempo necessario sem se preocuparem com a venda. Além disso os funcionarios
sdo acionistas da empresa, recebendo sete por cento do seu salério anual em ac¢des
da companhia. De fato, 0 mais surpreendente € que os funcionarios em vez de fazer
os clientes gastarem mais, como nas outras organizacfes, fazem os clientes

gastarem menos, sendo inclusive treinados a procederem desta forma. Bernie, apud
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Kotter (1998), co-fundador da empresa relata: “Eu adoro quando os compradores
dizem que estavam preparados para gastar 150 délares e nosso pessoal lhes
mostra que € possivel resolver o problema com quatro ou cinco dolares.” Essa
cultura de servir provou ser sustentavel porque a empresa teve suas vendas
crescendo 35% ao ano, nos ultimos dez anos, e apresentou um lucro médio anual
de 45,5% durante esse periodo.
Assim, podemos exemplificar o sucesso da cultura de servir no quadro
resumido abaixo:

Organizacdo e sua cultura de servir Traco salientado de uma cultura servidora

United Supermarkets Lideranca baseadaem valores

: Motivacdo dos funcionérios pela articulacdo do sentido
Meditronic do trabalho

. Tratamento atencioso aos clientes proporcionando uma
Southwest Airlines experiéncia agradavel

Construcao de relacionamentos duradouros com 0s

Quadro 3 - Tracos de uma cultura servidora

Os exemplos de cultura servidora acima emergiram nos Estados Unidos da
América. Certamente algumas caracteristicas culturais americanas favoreceram o
desenvolvimento dessas culturas organizacionais como, por exemplo, a ética de
trabalho protestante e outras dificultaram como, por exemplo, a intensa
competitividade que marca as relagbes de trabalho. Abaixo, referencial teorico iréa
discutir a influéncia do contexto cultural na percepgéo do ato de servir como valor

positivo.

2.2 ORGANIZACAO E CONTEXTO CULTURAL

Da mesma forma que existem culturas que, por sua histéria marcada pela
escravidao e uma estrutura social estratificada, tém uma percepcao negativa sobre o
ato de servir, outras culturas entendem o ato de servir como um valor positivo.

[...] a cultura tradicional de arroz € uma operacdo cooperativa.[...] O

processo de cultivo requer intenso trabalho em grupo, com curtos picos de
plantio, crescimento e colheita. Espera-se que todos usem o maximo de sua
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habilidade para assegurar que o resultado da colheita coletiva seja a melhor
possivel. Caso uma s6 familia falhe em manter as suas valetas de irrigacédo
em bom estado, o grupo inteiro sofre. [...] Ndo existem ganhadores nem
perdedores individuais. [...] Respeito e dependéncia de um para com o
outro sdo centrais ao tipo de vida. E este tipo de cultura de arroz que agora é
visto na fabrica japonesa.[...] Protecdo do empregado, servir um ao outro,
bem como aceitacdo do proprio lugar e da dependéncia do sistema como
um todo, sdo caracteristicas dominantes. Esta orientacdo de servigo
estende-se as relagbes entre as organizacoes e a sociedade mais ampla [...]
Em muitos paises ocidentais, a cultura individualista leva a procurar ganhar
auto-respeito competindo com 0s outros ou contra um “sistema” mais amplo,
enfatizando assim nova individualidade e segrega¢édo. No Japao, por outro
lado, as condi¢cBes culturais permitem aos trabalhadores atingir o auto-
respeito através de servir dentro do sistema, mesmo que possa haver
muitos aspectos do sistema que acham aversivos. Com relacdo a isso, 0
espirito do samurai impregna toda a cultura. (MORGAN, 2009, p.118-120)

Morgan na citacdo acima expde algumas das razdes historicas que segundo
estudiosos sobre a cultura japonesa explicariam as peculiaridades do povo japonés
guanto ao seu compromisso em servir, entendendo o ato de servir como um valor
positivo. Na cultura ocidental o individualismo e a competitividade tendem a tornar o
ato de servir um fardo temporario para se conquistar uma nova posicao e ser servido
sinbnimo de vitéria pessoal, enquanto o japonés sente-se dignificado servindo
mesmo quando ndo concorda plenamente com o contexto de trabalho no qual esta
inserido. Isso porque sente que seu valor como pessoa estad associado ao que é
capaz de produzir para a comunidade, mesmo que 0S outros elementos desta
falhem ao desempenhar seu papel. Mesmo seus herdis, os samurais (a palavra
samurai vem do verbo Saburai, que significa aquele que serve ao senhor) atuam na
cultura como um modelo, um ideal que incorpora os valores da coragem, lealdade,
perfeccionismo e sacrificio em prol do coletivo e que inspira a ética de trabalho do
povo japonés. ldentifica-se nas palavras de Kosuke Matsushita, que foi um dos
célebres industriais do Japdo, sobre a filosofia da sua companhia, a Matsushita
Electrical Company, como esse ideal de servir a coletividade se reflete no mundo do
trabalho:

Nés nos dedicamos ao desenvolvimento da nagcédo e ao desenvolvimento da
nossa industria. Com nossos esforgos, esperamos melhorar a qualidade de
vida que nos rodeia. O lucro por si s6 ndo sera nosso principal objetivo; nds

também buscaremos formas de beneficiar a sociedade. (DE MENTE, 2005,
p.35)
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Assim, infere-se o quanto o contexto cultural, as tradigbes, 0os costumes e 0s
her6is de um povo influenciam o mundo do trabalho e a percepgcdo sobre
determinadas atitudes e comportamentos. Também, observa-se quanto
determinados tipos de lideranca encontram recepcao em funcéo de raizes historicas

distantes e filosofias que marcaram profundamente cada cultura.

Muito embora nem todas as culturas apresentem condi¢cfes favoraveis para a
cultura de servir, ela ndo deixa de ser necessaria e conseguir se impor apesar das
resisténcias, afinal o setor de servicos hoje em dia é 0 que mais emprega e cresce
sendo o carro chefe de muitas economias

E comum as pessoas associarem desenvolvimento econémico e geragéo de
empregos a atividade industrial - mas, na verdade, o grande impulso para o
Pais (Brasil), atualmente, vem dos servicos. O crescimento desse setor esta
ligado a dois fatores principais: a variedade de tipos de negoécios que ele

abrange e a necessidade de investimento inicial mais baixo, quando
comparado a empresas que lidam com produtos. (SAIBA..., 2012)

Com a finalidade de caracterizar o servico como atividade econdmica segue
referencial abaixo sobre servigos e particularmente sobre servigo publico.

2.3 SERVICO PUBLICO

2.3.1 Servigo

N&o existe apenas um conceito de servico amplamente aceito e empregado.
Existem varios conceitos, cada um com um enfoque, enfatizando determinado
aspecto, por isso o entendimento da ideia de servico se da pela andlise das
definicdes trazidas por diversos autores. Primeiramente, o traco que nédo difere é a

simultaneidade da producao e do consumo que torna o servigo tao especial.

A maior parte dos experts nessa area considera que 0 setor de servicos
abrange todas as atividades econdmicas cujo produto ndo € um bem fisico
ou fabricado; geralmente ele é consumido no momento em que é produzido
e fornece um valor agregado em formas (tais como conveniéncia, diversao,
oportunidade, conforto ou salde) que representam essencialmente
interesses intangiveis do seu primeiro comprador. (QUINN; PAQUETTE,
Scientific  American, vol. 257, n. 2, December 1987, p. 50 apud
FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005).

Registra-se a diferenca entre bem e servigo nas palavras destes autores:
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Uma definicdo precisa de bens e servicos deve distingui-los com base em
seus atributos. Um bem é um objeto fisico tangivel ou produto que pode ser
criado e transferido; ele tem uma existéncia através do tempo e, desse
modo, pode ser criado e usado posteriormente. Um servico € intangivel e
perecivel, é uma ocorréncia ou processo que € criado e usado
simultaneamente ou quase simultaneamente. Embora o consumidor néo
possa conservar 0 servico real apos ele ter sido produzido, o efeito do
servico pode ser mantido. (SASSER, OLSEN e WYCKOFF, Management of
Service Operations, Allyn e Bacon, Boston, 1978, p.8. apud FITZSIMMONS
E FITZSIMMONS, 2005)

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) visando sintetizar o que vem a ser servi¢o a partir
de diversos autores sustentam que servico € uma experiéncia perecivel, intangivel,
desenvolvida para um consumidor que desempenha o papel de co-produtor. Outra
definicdo elucidativa por ampliar um pouco a extensédo do servico é a de Carvalho e
Paladini (2005, p. 332), para eles : “Servico: resultado gerado por atividades na
Jnterface entre fornecedor e cliente" e por atividades internas do fornecedor para
atender as necessidades do cliente”. Assim, obviamente devemos incluir em servico
o adequado planejamento da prestacdo de servigco, neste sentido o recrutamento e o
treinamento dos funcionarios irdo repercutir no atendimento dos clientes o que bem
mostra que o servico comecga bem antes da interface entre fornecedor e cliente. J4 a
definicdo de Peter Hill e Philippe Zarifian (apud CARVALHO e PALADINI, 2005)

apresenta o mérito de indicar o objeto do servico como participe no processo:

Um servico pode ser definido como uma ,mudanc¢a’ na condicdo de uma
pessoa ou de um bem pertencente a um agente econdmico, que vem a baila
como resultado da atividade de outro agente econémico, por acordo prévio,
ou seja, solicitacdo da pessoa ou agente econdémico anterior. (p. 332)

Servigo é uma organizagdo e uma mobilizagdo, a mais eficiente possivel, de
recursos para interpretar, compreender e gerar a ,mudanca‘ nas condicfes
de atividades do destinatario do servico. (p.332)

Intangibilidade A maior parte dos beneficios de um servigo ndo estdo associados
a um bem.
Heterogeneidade Na medida em que cada cliente possui suas peculiaridades como

resultado que um servigo prestado nunca sera igual a outro.

Perecibilidade Os servicos ndo podem ser estocados para posterior consumo.
Simultaneidade Os servicos sao consumidos ao mesmo tempo em que Sao
produzidos.

individuo e cada servidor também ¢é Unico teremos como

Julgamento O julgamento sobre o servigco prestado abrange todo o processo,
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abrangente nao somente o resultado final.

Avaliacdo com alto| O cliente também participa do processo com sua subjetividade, o
grau de subjetividade | que torna dificil realizar uma avaliacdo precisa.

Quadro 4 - Caracteristicas do servigo

Fonte: Adaptado de Bardine

OS TIPOS DE SERVICOS

Ha vérias formas de classificar os servi¢os, do ponto de vista de comércio Las
Casas (2004) apresenta dois tipos: os servicos que tem um produto intangivel, é o
caso de um advogado que presta um servico em que o produto tem como base sua
experiéncia e conhecimento; e 0s servicos que sao consumidos junto com os bens,
em uma cafeteria o0 ambiente é tdo responsavel pela experiéncia do consumo quanto
o sabor da bebida oferecida.

Outra classificacado considera a variedade e o volume dos servicos prestados
como critérios para tipifica-los. Pode-se pensar num continuo entre dois extremos,
de um lado o servico de massa padronizado com baixa variabilidade e de outro o
servico personalizado e variavel. Para exemplificar tome-se o servigco publico que
atende muitas pessoas (alto volume) de forma padronizada quando comparado com
um saldo de beleza de um célebre cabeleireiro, neste caso o atendimento sera
altamente personalizado.

No local onde esse trabalho foi realizado — Secretaria Municipal do Trabalho e
emprego — 0S servigcos sao intangiveis, o servidor ira empregar seus conhecimentos
técnicos e experiéncia para organizar cursos e eventos de capacitacdo e para
resolver varias demandas relacionadas a geracdo de emprego e renda. Com relacao
a volume pode ser considerado elevando porque € preciso continuamente criar
possibilidades de insercdo no mercado de trabalho e embora 0s processos sejam

similares sempre apresentam especificidades.
2.3.2 Servigo Publico
Segundo Souza (2013) o servico publico tornou-se objeto de interesse no

Brasil em 1808, data marcada pela vinda da coroa portuguesa. Naquele momento a

sede de todo império portugués passou a ser o Brasil e se fez necessario organizar
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uma estrutura para viabilizar o exercicio do governo portugués em nossas terras.
Depois com a independéncia do Brasil e com a proclamacdo da Republica cada vez
mais se fez necessario uma administracdo publica propria e a figura do funcionario
publico desde entdo vem fazendo parte da forca de trabalho brasileira. Dessa forma,
funcionario publico é aquele que mantém um contrato de trabalho com o Estado, seu
vencimento é proveniente de arrecadacdo de impostos e conquistou seu cargo
mediante concurso publico. Outros dois momentos que Souza registra como
importantes sdo a criacdo do Conselho Federal do Servico Publico Civil pelo
presidente Getulio Vargas que resultou no decreto n® 1.713 de 28 de outubro de
1939 e suas alteracOes, tal decreto regia os direitos e deveres dos funcionarios que
prestam servicos publicos e a expansdo e diversificacdo do aparelhamento do
Estado apds 1938 com a ampliacdo da administragdo indireta: fundacdes, autarquias
e estatais, ampliaram o quadro de pessoal e suas denominacbes no emprego
publico.

A palavra servidor publico em vez de funcionario publico passou a ser
empregada mais frequentemente apds a proclamacao da Constituicdo de 1988, a
constituicdo se referiu aos trabalhadores do Estado como servidores publicos,
espécie de agentes publicos. Os agentes compreendem agentes politicos,
Servidores Publicos e os particulares em atuacao colaboradora. Portanto, Servidores
Publicos para fins legais sdo agentes permanentes, profissionais, a servico da
Administracdo Publica. Sado subdivididos em:

Servidores Publicos

. Estatutarios;
. Celetistas — empregados publicos;
. Temporarios — com funcfes publicas sem vinculo a cargos ou empregos

publicos, artigo 37, IX, da Carta Federal.

Os conceitos de servi¢co publico em sua maioria sdo provenientes da Ciéncia
Juridica, como exemplo é interessante considerar a definicdo de um jurista e outra

mais recente. O jurista Celso Antonio Bandeira de Melo (1999) conceitua:

Servico publico é toda a atividade de oferecimento de utlidade ou
comodidade material fruivel diretamente pelos administrados, prestados
pelo Estado ou por quem l|he faca as vezes, sob um regime de Direito
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Pdblico - portanto, consagrador de prerrogativas de supremacia e de
restricbes especiais - instituido pelo Estado em favor de interesses que
houver definido como préprios no sistema normativo. (...) a nocao de servico
publico ha de se compor necessariamente de dois elementos: um deles, que
€ seu substrato material, consiste na prestacdo de utilidade ou comodidade
fruivel diretamente pelos administrados; o outro, traco formal indispensavel,
qgue lhe da justamente carater de nogéo, consistente em um especifico
regime de Direito Publico, isto €, numa "unidade normativa (MELO, 1999,
p.27).

E Moreira Neto (2000) apresenta um conceito que contempla as novas
relacbes do Estado com a sociedade em que esta realiza servico publico sob a

permissao daquele:

Conceito "tradicional" de servico publico: "atividade da Administracédo
Publica que tem por fim assegurar de modo permanente, continuo e geral, a
satisfagdo de necessidades essenciais ou secundarias da sociedade, assim
por lei consideradas, e sob as condigbes impostas unilateralmente pela
propria Administragéo". Conceito "contemporaneo” de servico publico: "as
atividades pelas quais o Estado, direta ou indiretamente, promove ou
assegura a satisfacdo de interesses publicos, assim por lei considerados,
sob regime juridico proprio a elas aplicavel, ainda que ndo necessariamente
de direito publico. (MOREIRA NETO, 2000, p. 99)

Ha uma classificacdo que divide os servicos publicos entre aqueles que
devem ser executados diretamente pelo Estado (préoprios) e aqueles que podem ser
executados indiretamente por meio de organizacdes publicas ou até mesmo
concedidos a particulares (improprios).

Outro critério importante define servico publico como aquilo que atende as
necessidades ou interesses coletivos, isto é, é a populacdo que define o que vem a
ser servigo publico, € uma forma de se inverter a concepgao usual de servigo publico
como instrumento do Estado elaborado pelo Estado diante do qual cabe ao cidadao
se conformar Di Pietro (1999).

Cunha (2008) salienta, que, independentemente da forma que se considere 0
servico publico, ndo podemos imagina-lo imutivel. Para observar o principio da
eficiéncia necessita estar continuamente se atualizando e se reformando, isto €, se
aperfeicoando. Observa-se desse modo que o principio da eficiéncia da
Administracdo Publica acaba por determinar a constante incorporacdo de novos
elementos tecnoldgicos, fisicos e humanos capazes de promover melhorias no

servigo prestado.
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2.4 COMPREENDENDO A ADMINISTRACAO PUBLICA

A administracdo publica como representacdo da burocracia foi implementada
durante o Governo de Getulio Vargas, a partir de entdo a politica de pessoal passou
a se basear no mérito, a estrutura se tornou unificada e homogénea e a corrupcéo e
0 nepotismo passaram a ser combatidas (CHIAVENATO, 2006). Para se avaliar a
burocracia no seu justo valor deve-se fugir do senso comum e observar o contexto
historico em que foi implementada. Na época o patrimonialismo era natural e as
oligarquias dominavam a maquina publica indicando seus protegidos, esses por sua
vez decidiam em favor de seus “padrinhos”, na verdade a maquina publica era
formada por uma rede de favoritismo e interesses escusos. A burocracia neste
contexto funcionou como uma reforma profunda e benéfica moralizando e
profissionalizando a Administracdo Publica. Neste sentido, € oportuno listar as

vantagens do Estado Burocratico:

. Divisdo de trabalho definida em cargos hierarquizados

. Rotina elimina variabilidade de resultados

. Elimina julgamentos subjetivos

. Autoridade reside na posi¢ao e nao na pessoa

. Carreiras, competéncias fixas, cargos padronizados

. Reduz a desintegracdo dos 6rgéaos.

. Funcionarios devem obediéncia as defini¢bes do cargo.

. Organizados em carreiras e promovidos por tempo de servigco ou mérito

No entanto, se naguele momento o controle minucioso, a hierarquia rigida e
estruturada atuaram como remedio eficaz para curar um Estado doente essas
caracteristicas sem forte justificativa tendem a provocar disfuncdes. De fato, ndo se
tardou a reconhecer isto e para resolver estes problemas foram tentados diversos
programas: a criagdo do COSB (Comité de Simplificacdo da Burocracia); da SEMOR
(Secretaria de Modernizacdo da Reforma Administrativa); o Decreto-Lei n® 200, de
1967; o PND (Programa Nacional de Desburocratizacdo); e ainda outros de menor
vulto que nao tiveram o sucesso desejado (Bresser-Pereira,1998). Depois dessas
tentativas, em 1995, foi implementado o que se chamou modelo gerencial. Segundo
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Fernando Luiz Abrucio (1997):

E a partir deste processo que o modelo gerencial comeca a preencher um
vacuo tedrico e pratico, captando as principais tendéncias presentes na
opinido publica, entre as quais se destacam o controle dos gastos publicos e
a demanda pela melhor qualidade dos servicos publicos.

A ideia norteadora da reforma do aparelho do Estado relacionava-se com o0s
conceitos de eficiéncia, flexibilizacdo, controle finalistico, contrato de gestéo,
gualidade e cidadé&o-cliente.

Tendéncias que norteiam o0 modelo gerencial da Administracdo Publica

contemporanea:
. limitacdo das dimensdes do setor publico;
. profissionalizacdo do servidor publico com manutencdo do conceito de

carreira e desenvolvimento de habilidades gerenciais;
. eliminacdo do excesso de formalismo e valorizacdo apenas das formalidades

essenciais, flexibilizando-se as regras que regem a burocracia publica.

A ideia da administracdo publica melhorar através de uma gestdo eficiente
deu inicio ao Managerialism que compreende, atualmente, o Consumerism e 0
Public Service Orientation. Esse movimento buscou combater as distor¢ées da

burocracia, quais sejam:

. Auto-referéncia da burocracia;
. Auséncia de flexibilidade;
. Formalizacdo excessiva: 0 respeito as regras €é mais importante que

resultados alcancados; Estado pesado demais, lento demais;

. Multiplos niveis decisorios, dificultando o controle e a responsabilizacao.

No entanto, no inicio a ideia da administracdo publica ser administrada como
uma empresa privada atenta ao corte de custos e a ampliagcdo de receitas foi
aprimorada com o Consumerism que advogava que o cidadao deveria ser visto
como um cliente a ser satisfeito. O cidadao deixa de ser mero contribuinte e passa a
receber o devido respeito.

Ver o cidaddo como um cliente foi um avango extraordinario, tal ideia mudou

radicalmente a forma com que o cidaddo é tratado, na pratica ainda levara muito
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tempo para as organizagdes se colocarem a altura dessa visdo, mas muitos, zelosos
da finalidade mais ampla do servigo publico, alertam quanto aos cuidados que se

deve ter ao encarar o cidaddao como um cidadao cliente.

2.5 SERVIDOR PUBLICO E O CIDADAO-CLIENTE

Servidor publico é o termo utilizado, lato sensu, para designar "as pessoas
fisicas que prestam servicos ao Estado e as entidades da Administracdo Indireta,
com vinculo empregaticio e mediante remuneragdo paga pelos cofres publicos." (DI
PIETRO, p. 433). Esta definicdo se tem sua utilidade para identificar um servidor
publico perante a lei diz muito pouco quanto a natureza deste servico. Hoje em dia,
resultado dos esforcos para se aprimorar a prestacdo de servico publico, busca-se
salientar mais o servidor publico como alguém que precisa atender bem seu cliente:
0 cidaddo que tem seus direitos sociais assegurados pela Constituicdo. O servi¢co
publico encarado desta forma evita as disfuncdes da burocracia, particularmente sua
tendéncia a ser auto-referida. No entanto, esta nova maneira de tratar o servico
publico é relativamente recente, ainda mais na realidade brasileira, onde por razées
histéricas os representantes do estado eram vistos como a autoridades a serem
obedecidas e ndo como servidores. Posto isto, o importante € que cada vez mais
movimentos concretos no sentido de encarar o cidaddo como um cliente a ser
satisfeito vem sendo realizados. Esta tendéncia coloca em destaque trés
importantes principios aplicados a administragdo publica: o principio da moralidade,
o da finalidade e o da eficiéncia. Para bem servir € necessario que 0s atos e as
atividades publicas obedecam a principios morais, tais atos precisam visar o
interesse publico e devem ser feitos de forma competente. Ao considerar o cidadao
como um cliente assume-se o ponto de vista do Marketing, natural, portanto, que
todos os conhecimentos desta disciplina sejam aplicados, com adaptacfes na
administracdo publica. O Marketing, a cultura de Marketing dentro de uma
organizagdo, seja publica ou privada, leva a atitude de servir o cliente, coloca este
como prioridade, o que por outro lado exige do trabalhador uma atitude de servidor.
Assim, € comum se deparar na literatura de Marketing com louvores a acoes
gualificadas como servigco excelente, servico fiel a cultura da empresa e que por
seus meéritos ira fidelizar o cliente primando pela continuidade dessa relacdo. A
convergéncia da visdo atual do Marketing com a postura exigida pelo servidor
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publico ¢ um indicador irrecusavel de que o futuro da administracdo publica
privilegiard o servidor que serve o cidaddo e ndo o0 que serve a maquina publica
inconsciente da sua finalidade conforme declarou Bresser-Pereira (1998) “Ver o
cidaddo como um cliente significa apenas dar-lhe a devida atencédo, dedicar-lhe o
respeito que ele ndo tem nas praticas da administracdo publica burocrética, auto-

referida, voltada para seu proprio poder”.

2.5.1 Critica a ideia de cidadao-cliente

Muito embora o avango de se enxergar o cidaddo como um cliente sao
importantes algumas ressalvas. A administracdo publica precisa equilibrar o
interesse de um cidaddo com o interesse potencialmente conflituoso da coletividade.
Além disso, a visdo do cidaddo como um cliente pode ser limitante ja que o cidadao
€ bem mais do que isso. O cidadao elegendo seus representantes e avaliando o
servico publico exerce um papel muito mais amplo do que o consumidor de uma
empresa privada orientada para o lucro. Dai abandonar-se, atualmente, o uso da
palavra cliente para se referir ao cidaddo, a palavra cidaddo evita comparacdes

inadequadas com situacGes de mercado onde o lucro € o mais importante.

Isso faz com que a cidadania assuma uma importancia infinitamente maior
no setor publico, onde o cidadéo-cliente € um cidadéo-cidaddo, um cidadéo
pleno, que é o objeto dos servicos publicos e também seu sujeito, na
medida em que se torna participe na formacdo das politicas publicas e na
avaliag8o dos resultados.” (BRESSER-PEREIRA apud CAVALCATE, 2009).

2.6 LIDERANCA

Peter Drucker (1990, p.75), no capitulo 15 de titulo “Lideranca: Mais A¢éo e
Menos Ostentacao”, introduz a andlise que faz do tratamento que vem sendo dado a
tematica da lideranca relatando um telefonema recebido em que era solicitado para

palestrar sobre lideranga:

A lideranca estd na moda. “Queremos que vocé coordene para néos
um seminario a respeito de como adquirir carisma’, disse-me 0 vice-
presidente de recursos humanos de um grande banco pelo telefone — e
falando a sério. Proliferam os livros, artigos e conferéncias sobre lideranca e
as “qualidades” do lider. Parece que todo CEO precisa ficar parecido com
um elegante general da Cavalaria Confederada, ou com Elvis Presley da
sala da diretoria.

E claro que a lideranca é importante. Infelizmente, porém, ela é algo
diferente daquilo que é hoje apregoado sob esse rétulo. Ela tem pouco a ver
com “qualidade de lideranca” e menos ainda com “carisma”. Ela é banal,
pouco romantica e macgante. Sua esséncia € o desempenho.
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Em primeiro lugar, a lideranca ndo é, em si, boa ou desejavel.
Lideranca € um meio. Portanto, a pergunta crucial é lideranca para que fim.
A Histéria ndo conhece lideres mais carismaticos que a triade deste século,
composta por Stalin, Hitler e Mao — os maus lideres que infligiram mal e
sofrimentos sem precedentes a humanidade.

Nesta citacdo pode-se observar que DRUCKER lamenta os equivocos em
torno da lideranca. As pessoas em sua demanda por algo miraculoso ou em busca
de uma panaceia magica criam um mercado onde séo oferecidas falsas facilidades,
apresentadas como a ultima moda. No intuito de lucrar com esse mercado nao
faltam aqueles que por ignorancia ou ma-fé ora apresentam novas abordagens que
ignoram pressupostos ja comprovados como errbneos, ora apresentam mais do
mesmo com uma nova roupagem. Por isso, Bergamini salienta a importancia de se
estudar a evolugdo das diferentes teorias sobre lideranga e sua real contribuicdo

para se evitar equivocos:
Conhecendo como se deram as tentativas anteriores voltadas a explicagao
do fendmeno e do processo de lideranga € que se podera caracterizar mais
precisamente 0 mérito das obras divulgadas na atualidade, atribuindo a elas
o verdadeiro grau de confianca que merecem receber. (BERGAMINI, 1994,
p. 103)

Apds esse estudo o observador tera condi¢ces de avaliar cada proposta de
lideranca. Além disso, deve-se ter uma postura madura, considerando que a
evolucdo do conhecimento humano se da de forma dialética e sedimentada, ndo ha
possibilidade de surgir uma teoria completamente inovadora que resolvera todos os
problemas, quando tratamos sobre rela¢cdes humanas.

Isto posto, o presente trabalho trata sobre Lideranca Servidora sem ignorar
gue ela esta apoiada sobre as conquistas da Lideranca Transformacional, sendo um
tipo de Lideranca baseada em principios que é inovadora apenas na medida em
gue em sua proposta é evidenciado que o valor de um lider ndo esta em si mesmo,
mas em que ele consegue oferecer, em seus servicos prestados para os seguidores,
para que estes por sua vez possam melhor servir os clientes da organizagéo.
Sustenta que o verdadeiro lider deve se apoiar ndo em cargos formais mas na
autoridade conquistada justamente por seus servi¢os ja prestados para as pessoas.
E finalmente n&o receia afirmar que o carater é indispensavel no processo de liderar,

conforme argumenta DRUCKER (92, p.77):

O requisito final da lideranca eficaz é ganhar confianca. De outro modo, néo
havera seguidores — e a Unica definicdo de um lider é alguém que tem
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seguidores. Para se confiar num lider ndo é necesséario gostar dele. Nem
concordar com ele. Confianca é a convicgédo de que o lider fala sério. E a
crengca numa coisa muito antiquada, chamada “integridade”. As acdes de
um lider e suas crencas professadas devem ser congruentes, ou a0 menos
compativeis. A lideranca eficaz — e, mais uma vez, este € um critério muito
antigo — ndo se baseia em ser inteligente; ela se baseia principalmente em
ser consistente.
Depois que eu disse essas coisas pelo telefone ao vice-presidente de
recursos humanos do banco, houve um longo siléncio. Finalmente, ele disse:

,Mas isso ndo é diferente dos requisitos para ser um gerente eficaz, que
conhecemos ha muitos anos'. Precisamente.”

Segundo Tolfo, embora os conceitos sobre lideranca variem segundo o

enfoque tedrico, ha um denominador comum. O processo de liderar € um processo

de influéncia de um individuo sobre outro individuo ou grupo (fendmeno grupal) com

0 proposito de atingir um ou mais objetivos em determinada circunstancia. (HERSEY
E BLACHARD, 1977; BERGAMINI, 1994 apud Tolfo, p.275)

Autor Conceito Enfase
Hemphill e Coons (1957, |“Lideranca € o comportamento de um Objetivos,
p.7) individuo quando estd dirigindo ascomportamentos

atividades de um grupo em direcdo a um
objetivo comum.”

Hersey e Blanchard

“Definimos a lideranga como um processa

Influéncia, objetivos

(2977, p. 87) de influencia nas atividades de um
individuo ou de um grupo, nos esforgos
para a realizacdo de um objetivo em
determinada situacédo.”
Hall “A lideranca € uma forma especial de Poder de referéncia,

(1984, p. 113)

poder, estreitamente relacionada com a
forma 'referente’[...] ja que envolve, nas
palavras de Etzione (1965), 'a capacidade,
baseada nas qualidades pessoais do lider,
de despertar a anuéncia voluntaria dos
seguidores numa ampla faixa de
assuntos.”

caracteristicas do lider e
consentimento

Yukl (1989, p. 253)

“[...] influéncia nos objetivos e estratégias,

influéncia  no comprometimento e
consentimento com relacdo aos
comportamentos necessarios  para
alcancar estes objetivos, influéncia na

manutencdo e dentificacdo do grupo, €
influéncia na cultura de uma organizagao

Influéncia,
comportamento, objetivos




Davis e Newstron (1992,

“Lideranca é o processo de encorajar €
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Encorajamento, objetivos

p. 150) ajudar 0Ss outros a trabalhar
entusiasticamente na  direcdo  dos
objetivos.”

Chiavenato (1955, p. “Influéncia interpessoal exercida numa Fendmeno social,

138)

dada situacdo e dirigida através do
processo de comunicacdo humana para a
consecucdo de um ou mais objetivos
especificos.”

influéncia, objetivos

Bowditch e Buono (1992,
p. 118)

“A lideranca pode ser considerada um
processo de influéncia, geralmente de
uma pessoa, através do qual um individuo
ou grupo €& orientado para 0
estabelecimento e atingimento de metas.”

Influéncia, objetivos

Hesselbein
(1999, p.10)

“Lideranca é a capacidade de administrar
tendo em vista a missdo da organizacgédo e
mobilizar pessoas em torno dessa
missao.”

Missdo, mobilizacédo de
pessoas

Tichy (1999, p. 265)

“Lideranca é a capacidade de ver as
coisas como elas realmente sdo e
mobilizar uma reacéo apropriada.”

Mobilizag&o de pessoas

Quadro 5 - Definicdes de Lideranca
Fonte: Tolfo (2010, p.276)

Tolfo (2010, p.275) explica que a evolucédo do conceito de lideranca tem sido

no sentido de enfatizar o papel do lider como mobilizador dos liderados. Dentro

dessa perspectiva, o lider passa de guia a estimulador de relacionamentos

baseados no apoio para se atingir um determinado objetivo.

2.6.1 Geréncia e Lideranca

Para Kotter (apud TOLFO, 2010, p.276) ha uma diferenca entre gerenciar e

liderar. Essa diferenciagdo segundo o autor € adequada na medida em que existem

empresas eficientes para atingir resultados, mas que falham na tarefa de transmitir a




missdo e os valores organizacionais e na
nortearem por essas diretrizes.

Abaixo segue a caracterizacdo de cada uma:

Geréncia (tradicional)
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tarefa de influenciar as pessoas a se

Lideranca

Elabora agendas com planos

Desenvolvimento de visdes e estratégias

Redes de relacionamento através da

hierarquia formal

Redes de relacionamento convergentes

Acao pelo comando

Acao pela inspiracéao

Rigidez

Flexibilidade

Controle

Autonomia

Mantém o sistema vigente

Gera mudancas uteis, desenvolve

Administra

Inova

Focada nos sistemas e estruturas

Focaliza as pessoas

Visao limitada

Perspectiva ampla

Questiona como e quando

Questiona o0 qué e o porqué

Aceita o status quo

Desafia o status quo

Faz corretamente

Faz a coisa certa

Quadro 6 - Diferencas entre gerente e lider
Fonte: adaptado de (KOTTER (2000) e (BENNIS, 1995) apud TOLFO, p. 277)

2.6.2 A evolucao da Lideranca: as contribuicfes tedricas ao longo do tempo

Teorias sobre Lideranca

As teorias sobre lideranga buscam resposta para a seguinte pergunta: Por
gue algumas pessoas sao melhores lideres do que outras?

A Teoria dos Tragos

A teoria dos tragos busca identificar os tragos distintivos de um lider, as

caracteristicas de sua personalidade que o diferenciam dos demais e fazem dele um

ser especial e naturalmente feito para conduzir pessoas. Foi a primeira teoria sobre

lideranca e hoje em dia contestada em alguns aspectos. E considerada fantasiosa

por supor existirem pessoas com dons extraordinarios capazes de magicamente

conduzir a todos. E contestada também por ndo considerar os diferentes contextos

em que emerge a lideranca. Outro fator negativo desta teoria é que em sua paixao

pela figura do lider ela anulou o liderado que aparece como um ser passivo sendo
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levado pelo lider-campedo. No entanto, embora essa teoria tenha apresentado seus
equivocos. como disse Peter Drucker “Onde ha uma empresa de sucesso, alguém
alguma vez tomou uma decisdo valente.”, sempre havera interesse pela

personalidade desses lideres que inspiraram muitos em seu autodesenvolvimento.

Abordagem Comportamental

Identificacdo dos estilos de lideranca e as reacfes dos liderados perante
estes estilos. As conclusbes dos trabalhos conduzidos pelos estudiosos Lewin,
White e Lippit foram de que os lideres autocraticos conseguiram alcancar maior
producdo, mas o grupo apresentou sinais de agressividade, tensédo e ansiedade; os
resultados apresentados pelos lideres democraticos apresentaram uma qualidade
melhor, embora a producdo fosse menor, com sinais de maior coesdo e
comprometimento grupal. E finalmente a lideranca laissez-faire, ela se mostrou
inferior quantitativamente e qualitativamente comparada com os outros estilos.

Chris Argyris teve um impacto marcante com seus trabalhos baseados na
psicologia do desenvolvimento. Para o autor, os lideres deveriam conduzir os
liderados a um patamar maior de maturidade. Nesse sentido critica as organizacoes
e sua forma de organizar o trabalho por ndo favorecerem o processo de
amadurecimento do individuo. (TOLFO, 2010, p. 282)

Nessa época as universidades americanas convergiram no sentido de
apontar as habilidades do lider que levavam a um maior padrdo de eficiéncia.
Destacaram dois direcionamentos basicos dos lideres: aqueles que eram voltados
para as pessoas e para 0s relacionamentos interpessoais e aqueles que se
preocupavam com a eficiéncia dos processos de trabalho encarando os liderados
como engrenagens. (TOLFO, 2010, p. 283)

Ja Rensis Lickert apresentou quatro sistemas que descrevem o0
comportamento do lider (explorador-autoritario, benevolente-autoritario, consultivo e
participativo). Trata-se de um continuo, num extremo esta o tipo explorador-
autoritario que faz prevalecer sua vontade por imposicao de cima para baixo através
da cadeia de comando. No lado oposto, esta o lider participativo, que confia nos
subordinados e faz com que eles participem das decisbes importantes da
organizagao.

Abordagem Contingencial

Discussdo quanto a variabilidade de situagbes com as quais o lider se
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defronta e a necessidade de liderar conforme cada uma. Esta abordagem considera
gue em verdade nédo se pode falar de um mesmo comportamento eficaz em todas as
situacbes. Dependendo do meio ambiente, dos liderados e da cultura, um
determinado tipo de lideranca se mostra melhor do que outro. Nesse sentido, a
teoria da lideranca situacional de Hersey e Blanchard (1977, apud Cavalcanti, 2009)
€ uma teoria voltada para os seguidores. Conforme a teoria situacional a lideranca
exitosa sera aquela adequada ao nivel de preparo e maturidade dos liderados.
Assim, caracterizando determinados niveis de maturidade propde estilos de
liderangca compativeis. Abaixo, seguem os niveis de maturidade e os estilos
adequados:

M1 — funcionarios despreparados e ndo desejosos de assumir responsabilidades em
relacéo a tarefa,;

M2 - funcionarios ndo capazes de realizar a tarefa, por ndo terem as habilidades
necessarias, porém dispostos e motivados a fazer o que o lider pedir;

M3 — funcionarios capazes de realizar a tarefa, mas que ndo estdo dispostos nem
motivados para fazer o que o lider quer;

M4 — funcionarios capazes e motivados para realizar a tarefa.

Para a teoria situacional quando o funcionario € muito imaturo em relacdo a
tarefa (M1) o lider deve se concentrar no comportamento orientado para a tarefa e
ser diretivo ao determinar o papel do subordinado e estabelecer objetivos, padrdes e
procedimentos porque pessoas com esse nivel de maturidade ndo sédo competentes
nem autoconfiantes. O nivel de maturidade (M2) de baixa para moderada reclama
ainda um comportamento diretivo pela baixa capacidade do subordinado em relacao
a tarefa, mas, ao mesmo tempo, que estimule o entusiasmo do liderado. Assim, o
estilo persuadir seria 0 mais adequado. O nivel de maturidade de moderada para
alta (M3), a partir dai ndo faz mais sentido uma postura diretiva do lider, antes é
preciso entender porque ndo ha motivacdo desejavel e o liderado deve participar
junto das tomadas de decisdo. Por isso esse estilo € denominado compartilhar. Ja
guando o subordinado é maduro o lider deve delegar responsabilidade a ele e deixar
ao trabalhador consideravel autonomia para que este decida como sera executado
seu trabalho. (CAVALVANTI, 2009, p. 53)

Ainda, segundo a teoria situacional, o bom lider deve apresentar
adaptabilidade e amplitude de estilo. Adaptabilidade refere-se a capacidade de variar
o estilo de lideranca de acordo com as diferentes situacdes. O lider adaptavel é
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aquele que consegue ser eficaz nas diversas situacoes, isto €, é capaz de adequar
seu estilo ao nivel de maturidade do liderado. Amplitude se refere a capacidade do
lider em empregar os quatro estilos basicos. Assim, o lider ideal tera um tratamento
adequado a cada liderado, e mesmo esse liderado recebera tratamento diverso
conforme demonstre amadurecimento. (CAVALCANTI, 2009, p. 53)

2.7 ABORDAGENS CONTEMPORANEAS DE LIDERANCA

Segundo Cavalcanti et al. (2009), as abordagens contemporaneas sobre
lideranca sdo consideradas atuais porque incluidas dentro da abordagem sistémica
gue ndo mais dissocia a empresa e o lider do contexto mais amplo em que se

inserem, nem o homem do seu trabalho.

2.7.1 Lideranca Carismatica

A lideranca carismatica esta apoiada na seguinte premissa: nossa percepcao
e nosso julgamento das a¢bBes de alguém serdo significativamente influenciados
pelas suposicdes que fazemos a seu respeito (ROBBINS, 2002 apud CAVALCANTI
et al.). Dessa forma, ao observarem determinados comportamentos, os liderados
fazem uma série de inferéncias a respeito do lider. Teéricos como Jay Conger e
Rasindra realizaram uma interessante andlise mostrando as caracteristicas
fundamentais que devem ser percebidas pelos liderados para que seu lider seja
considerado carismético. Sao elas:
- autoconfianca: possuem confianca plena no proprio julgamento e habilidade;
- visdo: apresentam uma meta idealizada que propde um futuro melhor que o status
guo. Quanto maior a disparidade entre essa meta idealizada e o status quo, mais 0s
seguidores tenderdo a atribuir ao lider uma visdo extraordinaria;
- habilidade de articulacdo: eles podem esclarecer e formular sua visdo de maneira
compreensivel para os demais, demonstrando uma compreenséo das necessidades
dos seguidores e, consequentemente, atuando como for¢ga motivadora;
- forte convicgéo: os lideres carismaticos sdo tidos como fortemente comprometidos,
dispostos a assumir elevados riscos pessoais, arcar com custos altos e dedicar-se
ao auto-sacrificio para realizar o que pretendem;

- comportamento fora do habitual: os que tém carisma adotam atitudes vistas como
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modernas, ndo convencionais e contrarias as normas. Quando bem-sucedidos, esse
tipo de comportamento desperta surpresa e admiracao nos seguidores;

- agentes de mudanca: os lideres carisméticos sdo percebidos como agentes de
mudanca radical, em lugar de mantenedores do status quo;

- sensibilidade ao ambiente: fazem avaliacOes realistas das imposicoes ambientais e
dos recursos necessarios para provocar a mudanca.

Assim, com tais caracteristicas propondo uma visao de onde querem chegar,
articulando essa visao, isto é, explicando-a de forma inteligivel para os liderados,
dispostos a pagar um elevado preco em busca do que acreditam, sendo
considerados anticonvencionais e portanto capazes de provocar uma real mudanca
no estado de coisas e com o senso de realidade capaz de empregar 0S recursos
limitados do presente para promover essa mudanca, os lideres carismaticos
conseguem conduzir as pessoas a se dedicarem acima do comum.

Dado que o lider carismatico demonstra um poder incrivel, alguns tedricos
tentaram responder a pergunta: € possivel desenvolver carisma? Robbins (2002)
apud Cavalcanti et al. (2009) prop6e que é possivel ser percebido como lider
carismatico desenvolvendo determinados comportamentos. Ser enérgico,
entusiasmado, otimista, fazendo com que essa energia se expresse através da
linguagem corporal dinamica; estabelecer um compromisso com as pessoas e
demonstrar confianca no potencial delas séo acdes que o lider deve tomar segundo
0 autor para ser percebido como carismatico.

Evidentemente é controverso esse tema e o proprio autor sustenta que essas
acOes, se ndo forem embasadas numa crenca fervorosa no que se faz, nao
sustentardo a percepcdo dos liderados. Para o autor o sucesso desse tipo de
lideranca, na maioria das vezes, est4 associado a situa¢des de mudanca.

Como principal perigo desse tipo de lideranca temos que: “O estilo cego,
apaixonado, autoconfiante desse lider leva-o, muitas vezes, ao narcisismo, com
dificuldade para ouvir os outros, defendendo com rigidez suas certezas.”
(CAVALCANTI et al., 2009, p.114)

2.7.2 Lideranca Visionéaria

Segundo Bennis e Nanus (1988:75, apud CAVALCANTI, 2009, p.116), a visao
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€ a construcdo de uma imagem mental clara e intensa de um possivel e desejavel
estado futuro da organizacdo, a ponto de torna-la presente em todas as a¢bes do
lider. Nesse tipo de lideranca a questdo de articular essa visdo de modo que faca
sentido para todos é fundamental, ndo basta que apenas o lider acredite
apaixonadamente na viséo, ele precisa comunicé-la de forma persuasiva. Apenas
guando os liderados incorporam e se identificam com a viséo é que o lider consegue
nao somente projetar como construir sua visdo. A visdo apresenta como vantagens
(BENNIS E NANUS, 1998:75 apud CAVALCANTI, 2009, p.116):

- elemento motivador,

- critério de selecdo para alocacao de esforgos,

- filtrar as informagdes a serem analisadas,

- disciplinar as a¢des, de modo a canalizar todos os esfor¢os para um unico fim.

Para os teoricos ndo basta que o lider comunique sua visdo simplesmente,
ele deve fazé-lo com paixdo e integridade. Paixdo é o que fornecera a energia para
romper com todas as barreiras e encaminhar todos os problemas de forma que os
liderados vislumbrem a concretizacdo da visdo. Ja a integridade esta relacionada
com a coeréncia entre o que o lider diz e faz. Como componentes da integridade
apontam-se a sinceridade, o autoconhecimento e a maturidade como capacidade de
aprender com seus acertos e erros. Portanto, primeiramente para fazer os outros
acreditarem na visdo, obviamente é necessario que o lider tenha plena confianca na
sua possibilidade de concretizacdo, estando disposto a fazer os sacrificios
necessarios para atingi-la com uma conduta ética compativel com a visdo de futuro

inspiradora.

2.7.3 Lideranca Transformacional

Quando os tedricos discorrem sobre a lideranca transformacional, empregam
a lideranca transacional como contraponto. No tipo transacional o lider apelara para
0s interesses e as necessidades primarias exigindo um esforgco empreendido como
retorno. Tal lider pode ser considerado visionario ou carismatico, mas os resultados
a que conduz a equipe sdo bem diversos dos resultados gerados pelo lider
transformacional.

Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais
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Lider transacional Lider transformacional

- recompensa contingente: negocia troca de -Carisma: apresenta visdo e sentido de
recompensas  por  esforco, promete missdo, instila orgulho, obtém respeito e

recompensas por bom desempenho,confianca.
reconhece realizacgoes.

toma medidas corretivas. maneira simples.

-Administracdo por excec¢do (passiva):

Estimulo intelectual:  promove

apenas intervém quando os padrdes nao racionalidade, a inteligéncia e a solucéo

sdo cumpridos cuidadosa dos problemas.
Laissez-faire: abdica-se de- Consideragdo individualizada: dedica
responsabilidades, evita tomar decistes atencdo pessoal, trata cada funcionario

aconselha.

- Inspiracdo: comunica  expectativas
-Administracao por excecao (ativa): observa elevadas, utiliza simbolos para concentrar
e procura desvios das regras e padrdes,esforcos, expressa objetivos importantes de

individualmente, orienta tecnicamente,

a

Quadro 7 - Diferencas entre Lider Transacional e Transformacional

Fonte: Bass (1990:22), citado em Robbins (2002:397) apud Cavalcanti (2009, p.120)

Assim, pelo quadro acima, podemos observar que a lideranga transacional
estabelece uma relacéo de interesses, a equipe é motivada por fatores extrinsecos e
se dedica enquanto percebe que seus interesses sao contemplados. O lider
confunde-se ao papel de um gerente que monta um conjunto de beneficios e o0s
utiliza para motivar. A lideranga transacional espera determinados comportamentos
do liderado, comportamentos compativeis com os valores da organizacdo. Para
entendermos esse tipo de liderancga, basta imaginarmos um diretor de banco que
estabelece um conjunto de recompensas para seus empregados e em troca espera
gue seus empregados se comportem de forma que transmita seguranca e eficiéncia
para os clientes, comportamentos esses que trardo retorno financeiro para a
organizacao.

O lider transformacional € o lider por exceléncia, alguém com uma ampla
visdo de mundo, uma visdo para a organizacdo positiva e que ndo apela para
recompensas, mas sim apela para a dignidade e a persuasdo, mostrando para o
liderado que ele pode colaborar com suas proprias motivacdes internas para o
crescimento da organizagcado que por sua vez trara beneficios para a comunidade. O
lider transformacional ajuda o liderado para que esse cres¢ca como pessoa e atinja

um nivel de consciéncia cada vez maior.
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[...] o foco dos lideres transformacionais estd no processo de
desenvolvimento de pessoas, levando-as a pensar por si mesmas, a
trabalhar de forma independente, a dedicar-se a alguma coisa, quer
seja uma causa, um produto ou uma ideia, a tornarem-se corajosas,
honestas e confiaveis e a buscarem padrdes de desempenho que
vao além de seu proprio cargo. (CAVALCANTI, 2005, p.121)

O mais interessante na lideranga transformacional é que ela ajuda a formar
individuos maduros que realizam seu trabalho com liberdade e responsabilidade.
Por isso, com o tempo, a tendéncia é que o liderado se emancipe da necessidade de
auxilio para seu desenvolvimento. Aprendendo a realizar autoconhecimento e
autodesenvolvimento o lider acaba se tornando em alguém que |he traz uma
percepcdo externa, retornos que o0 ajudam no seu proprio trabalho de
autodesenvolvimento, se tornando cada vez mais independente. Entendendo que a
lideranca € um processo em que o liderado assume uma atitude ativa, confirmando o
papel do lider, podemos observar a diferenca do lider transformacional dos outros
tipos, uma vez que vai formando liderados de qualidade que por sua vez se tornam
lideres gerando um circulo virtuoso de desenvolvimento.

Barret para explicar a lideranca transformacional explicita a diferenca entre
mudanca e transformacao:

- Mudanga — um modo diferente de agir, fazer da uma nova maneira, mais eficiente
ou com maior qualidade. Envolve alterar a atividade, o processo, a rotina.
- Transformacdo — um modo diferente de ser e envolve mudancas de premissas,

crencas e valores. Resulta em mudangas no comportamento pessoal e corporativo.
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E) Mudanca de Valores

D)Pratica de um novo Feedback /

comportamento

C) Aprendizagem de um
novo comportamento

B) Consciéncia

L B

A) Inconsciéncia £
Feedback/ A

Figura 4 - Evolucéo da Lideranca Transformadora
Fonte: Barrett (2000, p.26) apud Cavalcanti et al. (2009, p.123)

Para elucidar como se da a transformacdo em nivel organizacional e pessoal, Barret
elaborou um modelo com cinco estagios conforme mostra a figura acima. No estégio
inicial descrito como inconsciéncia (A), o lider € ainda incompetente para atuar como
um lider transformador e sequer sabe disso. Quando recebe feedback do ambiente
interno e externo compreende sua ineficacia, passa para o0 segundo estagio:
Consciéncia (B). Neste nivel ciente das suas deficiéncias busca se aprimorar
aprendendo novos comportamentos (C). Praticar novos comportamentos até
consolida-los é tarefa dificil exigindo coragem para se inovar (D). Quando o novo
comportamento é repetido e consolidado ao ponto de se tornar um habito. pode-se
dizer que o individuo desenvolveu um novo modo de ser e seus valores mudam (E).
A partir deste ponto o lider esta pronto para iniciar um novo ciclo que por sua vez o
levara para outro ciclo de forma continua.

Uma vez que para transformar a organizacdo é preciso mudar valores e
comportamentos que tém seu inicio na transformacao pessoal do lider, fica evidente

seu papel como agente de mudanga nas organizacoes e sociedade. Considerando o
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impacto da lideranca na sociedade a partir de uma visdo holistica que salienta o
inter-relacionamento entre sociedade, organizacdes e individuos, novas abordagens
surgem para salientar a importancia do lider, inspirar confianca através de seus

valores e ampliar a consciéncia dos seus liderados.

2.7.4 Lideranca Baseada em Principios

Esse tipo de lideranca demonstra que ndo se pode dissociar o papel do lider
da pessoa do lider (CAVALCANTI, 2009, p.127). Para inspirar confianca ndo basta
gue o lider interprete um papel em determinadas circunstancias no trabalho, ele
precisa ter seu agir sempre alinhado com aquilo que diz. Se ndo for assim sua
lideranca sempre sera questionada por pessoas com um maior nivel de consciéncia

Uma vez que a confiabilidade é fundamental para um lider, os tedricos dessa
lideranca sustentam que a esséncia da confiabilidade é o carater e a competéncia.
Uma vez que a pessoa que nao faz o que diz apresenta falha de carater. Ninguém
confiara em quem propde ter uma atuagdo positiva no mundo e a0 mesmo tempo
apresenta uma conduta incompativel. Da mesma forma, ninguém valorizara muito as
virtudes de um piloto de avido sem competéncia técnica quando estiver nos ares
passando por uma turbuléncia, ou melhor, as pessoas estranhardo alguém que se
diz uma pessoa de carater e a0 mesmo tempo coloca 0S outros em risco por
negligéncia e impericia. Por isso, os defensores desse tipo de lideranga sustentam
gue os principios estdo na base de uma lideranca eficaz, e a esséncia da

confiabilidade séo carater e competéncia.
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Carater e Competéncia

Confiabilidade

Lideranca

Figura 5 - Confiabilidade como principio fundamental da Lideranca

O lider ndo s6 é confiavel como confia nas pessoas se estabelecendo uma
relacdo honesta e aberta em que o lider ajuda as pessoas a se desenvolverem para
gue sejam autdbnomas (CAVALCANTI, p.127).

Para realizar a proposta de lideranca baseada em principios, é preciso um
caminho estratégico em que o plano estratégico da organizacdo contemple uma
visdo de futuro em que a organizacdo demonstre eficacia, atuando de forma positiva
na comunidade em que esta inserida.

O quarto elemento dessa lideranca propde que a estrutura organizacional,
sistemas e processos atuem como facilitadores do caminho estratégico
(CAVALCANTI, p.127).

2.8 LIDERANCA NO SERVICO PUBLICO

Também precisamos de lideres em todos os niveis do servico publico —
deve-se passar além de hierarquias, de forma que as organizacdes possam
empoderar suas equipes na linha de frente para tomar decis6es e usar sua
iniciativa na provisdo de servicos mais responsivos e rapidos. A lideranca
estd no coracdo da reforma e da exceléncia do servico publico.
(MCLOUGHLIN, 2007)

Na fala acima podemos verificar a importancia da lideranca na area publica.
N&o basta promover apenas mudancas estruturais para de fato melhorar o servico
publico, é preciso uma profunda mudanca cultural que dé suporte a essas reformas.

Reconhece-se que, nos momentos de mudanca que requerem mobilizacdo de
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equipes, reestruturacdo do trabalho e sensibilidade quanto as necessidades dos

cidadaos, emerge e importancia do lider.

[...] Em muitas situacdes, nas organiza¢8es publicas, a lideranca torna-se
um aspecto quase determinante em uma gestéo, tendo em vista a escassez
cada vez maior dos recursos para motivar os servidores. (SANTOS, 2006, p.
59)

Na area publica a motivacdo extrinseca € extremamente limitada. Para isso
de um lado concorre a regra de ouro do servi¢o publico, isto €, enquanto no setor
privado € permitido fazer tudo aquilo que a lei ndo proibe, no setor publico s6 é
permitido fazer aquilo que a lei autoriza (SANTOS, 2006). Essa imposi¢ao legal gera
um efeito inercial. Para mudar as coisas € preciso um estudo fundamentado para
criacdo de uma lei que seja aprovada que altere a recompensa. De outro lado a
equivaléncia de remuneracgéo para cargos semelhantes pode sempre gerar enormes
impactos nas financas publicas. Evidentemente a justica salarial deve sempre ser
objeto de luta das liderancas publicas e ndo se pode remunerar injustamente sob
determinados pretextos, no entanto é preciso reconhecer que pelas razdes acima as
liderancas na esfera publica dispdem de limitadas possibilidades de recorrer a
estimulos externos. Para motivar € preciso saber manter a motivacdo intrinseca
prépria de cada servidor para que consiga somar as contribuicbes que cada um
pode trazer para melhor servir o cidadéo.

Se na é&rea privada os que ocupam altos cargos podem ser indicados por
outros motivos que ndo a competéncia, como no caso das empresas familiares em
gue os ocupantes dos altos cargos sao indicados por parentesco com o fundador e
no caso das empresas de capital aberto em que os acionistas tendem a interferir nas
decisdes no sentido de lhes trazer mais lucros, na area publica o problema é de
ordem politica. Em paises de passado patrimonialista como no caso do Brasil e de
fisiologismo explicito ndo é raro os problemas politicos comprometerem a eficiéncia
e a eficacia das gestdes. Muitas vezes ocorre de o servidor publico se defrontar com
situacbes em que o interesse politico mesquinho de curto prazo determina acdes
gue comprometem o servigo publico no longo prazo. Quando os indicados politicos o
sdo por critérios equivocados, duas situacdes podem ocorrer: ou podem tentar
implementar acfes errdbneas por incompeténcia, tendentes a prejudicar o servico
publico, ou podem exercer um cargo formal amparados numa lideranca informal que

neutralize seu despreparo. Teoricamente isso ndo deveria ocorrer em funcédo da
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regra de ouro ja referida, mas na pratica € fenbmeno corriqueiro na esfera publica.
Nesse cenério, a lideranca na area publica precisa de habilidades e atitudes
adequadas para fazer a melhor interface possivel entre a esfera politica e a equipe

liderada.

2.9 LIDERANCA SERVIDORA: COLOCANDO O CLIENTE NO CENTRO

Segundo Jaworski (2000), o termo lideranca servidora foi usado pela primeira
vez em um artigo de 1970, escrito por Robert K. Greenleaf, intitulado The Servant as
Leader (O Servidor como Lider). Greenleaf sustenta a necessidade de um novo tipo
de lideranca que coloque como prioridade servir o outro, o cliente, o funcionario, a
comunidade. Para ele este tipo de lideranca surge quando a motivacao principal do
lider é ajudar as pessoas. E 0 mesmo autor, Greenleaf, que em 1977 vai lancar o
livro Lideranga Servidora, estabelecendo este conceito da forma contemporanea
como a conhecemos. Para Marinho (2005), “é uma nova proposta, que se apoia nos
valores intrinsecos da dignidade humana”. Todavia a teoria da lideranca servidora
nao é algo novo, uma invencao recente baseada em principios recentes. Na verdade
ela se apresenta como uma teoria baseada em principios atemporais, principios que
tém atravessado os séculos, principios que emergiram em diferentes culturas,
principios universais, principios para todas as situacdes. A sua novidade estd em
sua sistematizacdo de forma estruturada para aplicagdo no maior namero de
organizacdes possivel, inclusive no mundo dos negdcios. Primeiramente, a lideranca
servidora se recusa a admitir que se gerenciem pessoas, sustenta que pessoas nao
podem ser gerenciadas como recursos fisicos, pessoas podem ser somente
lideradas. A lideranca servidora esta alinhada com os ultimos avangcos na area da
psicologia organizacional que passou a considerar a expressao “recursos humanos”
inadequada preferindo usar a expressao “gestdo de pessoas”. Isso porque as
pessoas sao complexas de mais para serem gerenciadas como coisas e porgue nao
€ ético considerar uma pessoa um mero recurso porque ao fazermos isso estamos
ferindo sua integridade. Além disso, para conseguirmos que as pessoas tragam sua
criatividade e faculdades mais elevadas para o trabalho precisamos das habilidades
de um lider. E lideranca para Hunter (2004), um dos profissionais de gestdo de
pessoas que mais tem divulgado a lideranca servidora, € “a habilidade de

influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir
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objetivos comuns, inspirando confianca por meio da forca do carater.”
(HUNTER, p.18).

Para melhor entendimento desta definicdo € interessante desdobrar cada
conceito-chave, primeiramente a palavra habilidade traz a ideia que lideranca é uma
capacidade que pode ser adquirida, basta ser desenvolvida pelo aspirante a lider,
neste sentido esta definicdo € solidaria com a teoria comportamental que advoga
que a lideranca nao € privilégio de algumas pessoas que nasceram com o dom de
liderar. No entanto, a LS defende que deve-se ter um cuidado rigoroso para
promover alguém a condicdo de lider, s6 porque alguém demonstre competéncia
técnica em determinada area isso nao significa que seja um candidato natural a
lideranca, que requer habilidades especificas. Portanto, segundo Hunter “lideranca-
influenciar os outros- é uma habilidade que pode ser aprendida e desenvolvida por
alguém que tenha o desejo e pratigue as acfes adequadas.” O segundo conceito
importante é influéncia, influéncia aqui aparece justamente em OposSiCA0 ao exercicio
de poder ou como fruto de manipulagéo. Influéncia é o elemento fundamental da
autoridade, a autoridade diferentemente do poder “é a habilidade de levar as
pessoas a fazerem de boa vontade o que vocé quer por causa de sua influéncia
pessoal.” Para lideranca servidora é importante que a lideranca seja baseada na
autoridade do lider e ndo em seu poder, porque o poder “é a faculdade de forcar ou
coagir alguém a fazer sua vontade, por causa de sua posi¢cao ou forca, mesmo que
a pessoa preferisse ndo o fazer” e por isso é precario, precario porque nao é fruto da
personalidade do lider e sim um estado proveniente de circunstancias extrinsecas e
porque o uso do poder ndo raro fere a dignidade humana e gera revolta, ou seja,

deteriora os relacionamentos a longo prazo.

No novo milénio, a cultura do poder sera incapaz de competir com a
exceléncia, a rapidez, a qualidade e a inovagdo..em suma, com um
ambiente em que as pessoas participem voluntariamente e de bom grado.
[..] A cultura do poder suga o “espirito” da vida de uma empresa. (HUNTER,
p.34)

Em abono deste ponto de vista basta lembrar as consideragcdes em torno do estilo
autoritario de lideranca fruto da pesquisa de White, Lippitt, Lewin (1939) trazidas por
SANTOS (2006, p. 59) desta forma:

[...] o comportamento dos grupos mostrou, de um lado, forte tenséo,
frustracdo e, sobretudo, agressividade, e, de outro, nenhuma
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espontaneidade, nem iniciativa, nem formacdo de grupos de amizade.
Embora aparentemente gostassem das tarefas, o0s grupos néo
demonstraram satisfacdo quanto a situacdo. O trabalho somente se
desenvolvia com a presenca fisica do lider. Quando este se ausentava, as
atividades paravam e os grupos expandiam seus sentimentos reprimidos,
chegando a explosdes de indisciplina e agressividade.

Assim, € evidente que liderar baseado no exercicio do poder coercitivo acarreta uma

série de consequéncias negativas.

A Teoria da Lideranca Servidora desafia esse paradigma tradicional de
chefia, quebra o mito da hierarquia intocavel, propde aprendizagem com o0s
erros da equipe, busca a opinido e a experiéncia de todos os niveis da
empresa, invade os chamados segredos da cupula e distribui a informagéo
outrora privilegiada para todo o grupo, a fim de que todos sintam que s&o
parte do mesmo time, lutando pela vitéria comum. (MARINHO, 2005, p. 07)

Contudo, a lideranca servidora admite o emprego do poder coercitivo em
situacdes especiais, todavia alerta que o lider servidor deve sempre refletir porque
teve que usa-lo. A influéncia do lider é fruto de sua personalidade, seu carater, suas
gualidades, suas atitudes, sua dedicacdo e sacrificio. Contudo, isto ndo quer dizer

gue a LS nao tenha o seu nucleo de decisdes proprias apenas do lider:

Entre as obrigacdes de uma lideranca servidora estéo a definicdo da misséo,
das normas de comportamento e a indicagdo de responsabilidades. O lider
servidor ndo encomenda pesquisas nem promove reunides de comité ou
votacdes democraticas para decidir as respostas a essas questdes. Ao
contrario, as pessoas esperam que o lider ofereca essa orientacao.
(HUNTER, p.30)

Para a lideranca servidora quando a lideranca é efetiva ela extrai das pessoas
0 maximo que elas podem oferecer, vendo no ser humano a prioridade para se
atingir os objetivos organizacionais, € dada as pessoas grande atencdo para que
desenvolvam seu potencial, busca-se sempre ofertar as pessoas um trabalho
desafiador compativel com suas capacidades. Dai o propésito de fazer as pessoas
trabalharem entusiasticamente.

lideres [...] comegam invertendo a velha hierarquia e depois
colocando a si préprios no fundo, exercem o0 movimento de inverter a
piramide. Eles servem, a muitas pessoas, primeiro servindo
seletivamente a alguns, e estabelecem altos padrdes para o seu
pessoal, chamo isso de erguer o obstadculo. O passo seguinte é
ajudar o seu pessoal a atingir tais altos padrdes ensinando-lhes
como obter sucesso e removendo os obstaculos a sua frente. Isto €
desbravar caminhos. Ajudam sua equipe a focalizar os pontos
positivos e alinhar-se com eles, chamando esta etapa de somar
forcas. (JENNINGS, 2006, p. 108)
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Além disso, a Lideranga Servidora conduz ao mesmo resultado da lideranca
como administracdo do sentido. A preocupacdo com o sentido do trabalho surge
justamente quando as pessoas ndo se motivam a trabalhar por ndo verem sentido
naquilo que executam, trabalham sem visualizar um objetivo maior, mais amplo,
mais nobre. A administragdo do sentido busca fazer cada liderado perceber o
significado do que executa dentro de um contexto mais amplo e para que este
contexto mais amplo seja por sua vez também motivador € necessario que ele tenha
significado. Assim, por exemplo, existe uma grande diferenca entre produzir
componentes eletronicos para equipamentos de hospitais e produzir componentes
eletrdnicos para salvar vidas. O Ultimo panorama € muito mais motivador
respondendo a necessidade do ser humano de se realizar por meio do trabalho
fazendo algo importante. A lideranca Servidora por isso € considerada uma lideranca
gue inverte completamente o paradigma ainda predominante de se produzir um bem
Ou servigo que traga retorno financeiro para o dono da organizagdo em que o cliente
€ alguém gque se deve satisfazer na medida que isso traz retorno financeiro. A
lideranca Servidora coloca em primeiro plano, como prioridade maxima o cliente, € a

ele que deve ser dada a atencéo prioritaria.

Numa cultura piramidal, a empresa, por inércia, olha para cima. Sua Unica
meta € manter o chefe feliz. Jack Welch, antigo presidente da GE, foi
superperceptivo ao declarar: “Enquanto os funcionarios tentam agradar ao
chefe, ignoram as necessidades do cliente. (HUNTER, p.35)

Os trabalhadores que realmente fazem o trabalho ndo devem ter como objetivo
agradar seus supervisores e sim servir aos clientes, para que os clientes possam ser
servidos o0s supervisores devem servir aos liderados atendendo as suas
necessidades legitimas. Aqui cabe registrar um cuidado especial que os teéricos da
LS demonstraram em diferenciar o que é necessidade legitima de um mero desejo
sem fundamento; para exemplificar basta lembrar que qualquer trabalhador gostaria
de ganhar um salario mais alto possivel, mas € um desejo que se satisfeito tornaria
a organizacao insustentavel a longo prazo, por isso ndo pode ser tomado como uma

necessidade legitima.

Eu disse que os lideres deviam identificar e satisfazer as necessidades de
seus empregados e servi-los, atendé-los. Eu ndo disse que deviam
identificar e satisfazer as vontades das pessoas, ser escravo delas. Os
escravos fazem o que os outros querem, 0s servidores fazem o que os
outros precisam. Ha um mundo de diferenca entre satisfazer vontades e
satisfazer necessidades. ( HUNTER, p. 55)
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Assim, 0s supervisores ndo devem ter como objetivo agradar seus superiores
e sim servir aqueles mais préximos aos clientes facilitando seu trabalho, removendo
todos os obstaculos, compreendendo suas necessidades e procurando satisfazé-las.
O superior dos supervisores e seu superior até chegar-se ao topo da hierarquia
devem sempre servir seus subordinados. Desta forma, toda a organizagao trabalha
de forma alinhada e focada para servir seus clientes. Portanto, todos trabalham para

atingir objetivos identificados como sendo para o bem comum.

2.9.1 Equilibrio entre tarefa e relacionamentos

Verifica-se que para a LS a chave para lideranca € executar as tarefas
enquanto se constroem os relacionamentos. Quando foca-se apenas na realizacao
das tarefas gerencia-se as pessoas como se elas fossem mais um recurso, iSso
pode funcionar a curto prazo, mas com o tempo o liderado tende a se afastar desse
trabalho em busca de outro onde possa atuar de uma forma mais natural, se sinta
mais respeitado e valorizado. JA4 quando foca-se muito nos relacionamentos sem
levar em conta o atingimento de metas n&o raro os colaboradores comegam a agir
de forma dispersiva perdendo objetividade, com o tempo os proprios trabalhadores
passam a se incomodar com os resultados mediocres que passam a apresentar e
aqueles comprometidos com a eficiéncia e eficacia tendem a se afastar. Assim deve

haver um equilibrio entre as dimensdes tarefas e relacionamentos.

Lideranca servidora e cumprir metas ndo sdo coisas que se excluam
mutuamente. O objetivo é realizar o trabalho ao mesmo tempo que
desenvolvemos os relacionamentos. Os lideres eficazes sdo capazes de
lidar com as ambigiidades inerentes a técnica do abraco e da palmada.”
(HUNTER, p. 71)

2.9.2 Lider servidor deve criar significado e propésito para os colaboradores

E vital articular de modo convincente como sua empresa torna 0 mundo um
lugar melhor. Uma empresa com principios que todos compreendem e nos
quais acreditam vai além do objetivo de curto prazo, que é aumentar o valor
das acdes- sei que é dificil ouvir isso, mas “Aumentar o valor das Acdes”
ndo é uma missdo muito inspiradora para a maioria das pessoas. (HUNTER,
p.117)
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Observa-se pela citacdo acima que o lider servidor precisa demonstrar
claramente o propdsito nobre para o qual as pessoas estdo trabalhando, mostrar
gue o que elas estdo fazendo gera alguma utilidade, um bem comum. Nesse sentido,
hipoteticamente a lideranca servidora tem um encaixe perfeito no ambito publico
uma vez que toda organizagdo publica sobrevive por prestar diretamente alguma
utiidade ou bem comum. No entanto, infelizmente € muito comum a disfuncao
burocratica que se caracteriza pela perda do sentido do trabalho, os funcionarios
simplesmente ndo pensam no que o seu trabalho oferece para a sociedade. O ser
humano é muitas vezes guiado pelo meio sem que se aperceba, quando
compreende-se quanto nossa sistema econdmico -social menospreza o sentido do
trabalho em beneficio do retorno financeiro, o quanto os funcionarios publicos
acabam copiando esse comportamento nas empresas publicas e o quanto as
préprias disfuncdes burocraticas geram distor¢cdes ndo nos surpreenderemos de ver
tantos funcionérios publicos trabalhando sem cogitar na importancia do servi¢co ou
produto que oferece para a sociedade. Dai a adequacé&o de um tipo de lideranca que
lembra a todo instante a finalidade do trabalho oferecendo assim para os
trabalhadores um poderoso fator de motivacdo. Nao somente o sentido do trabalho
tem efeitos na motivacao e psique saudavel do trabalhador, mas também impede a
distor¢do que ocasiona a hierarquia acentuada propria da area publica, impede que
o trabalhador pense em agradar o chefe em vez de agradar o cidadao, razao
principal da prestacdo de seu servico. Atua assim garantido a eficiéncia e a eficacia

das ac¢Bes do servidor publico.

2.9.3 O lider servidor deve aprender a respeitar as pessoas

Essa recomendacdo é aparentemente dispensavel dado que teoricamente é
um impositivo no mundo de trabalho civilizado, mas infelizmente frequentemente as
pessoas se sentem desrespeitadas, isto €, sentem se tratadas apenas como uma
“coisa” valorizada na medida em que traz retorno financeiro para a organizacao.
Além disso, o respeito para ser manifesto ao liderado deve ser realizado por meio de
acbes concretas, um lider que nunca elogia o trabalho bem executado de um
colaborador ndo somente desconsidera a necessidade humana psicologica de obter

reconhecimento mas deixa o colaborador sem retornos para poder aprimorar 0 seu
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desempenho. Da mesma forma, HUNTER lembra que uma das maiores formas de
se demonstrar respeito é ouvir as pessoas, e para realmente ouvi-las deve-se
primeiramente criar oportunidades para tanto e depois usar técnicas como a das
perguntas generalistas que nado podem ser respondidas apenas com um “sim” ou

“ndo”. Sobre ouvir:

NUmero um, se vocé me interrompeu, é porque nao estava prestando muita
atencdo ao que eu dizia, j4 que sua cabega estava ocupada com a resposta.
NUmero dois, se vocé se recusa a me ouvir, ndo esta valorizando a minha
opinido. Finalmente, vocé deve acreditar que o que tem a dizer € muito mais
importante do que o que eu tenho a dizer. (HUNTER, livro, p. 43)

2.9.4 O lider precisa exigir a exceléncia

Para Hunter o lider deve criar um ambiente em que as pessoas sabem que é
esperado de todos desempenho de alto nivel. Se o padrédo esperado é mediocre
com o tempo h& uma degradacédo geral do trabalho e da motivacdo, os competentes
isolados se frustram e tendem a se afastar. As pessoas comecam a nao ter orgulho
e satisfacdo com o trabalho realizado ao final do dia e se estabelece um circulo
vicioso. O lider na area publica hoje em dia precisa exercer papel relevante nos
ciclos de avaliagcdo combinando previamente com o servidor o que é esperado dele
na medida do possivel em termos mensuraveis e auxiliando no dia-a-dia para que o

padrao seja alcancado.

2.9.5 O lider servidor deve criar uma comunidade

Criar uma comunidade € fazer com que todas as pessoas possam se
manifestar de forma segura tendo liberdade para exercer seu potencial de
contribuicdo. Para que isso se dé, € fundamental criar um ambiente em que as
pessoas partiihem seus sentimentos, impressfées, angustias e questdes sobre o
trabalho. As organizacdes tendem a conter essas manifestacbées com temor de que
isso afete a racionalidade e a produtividade necessarias no trabalho, mas com isso
acabam conseguindo de cada colaborador apenas um envolvimento superficial com
a equipe. Ja gquando as pessoas passam a se conhecer verdadeiramente e

comunicar suas ideias e sentimentos, a comunidade acaba verdadeiramente se
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integrando, o nivel de envolvimento aumenta e, com isso, 0 comprometimento com
os resultados. Muitos desentendimentos, muitos afastamentos se déo por essa falta

de comunicacéao propria de grupos que nao se integraram verdadeiramente.

Quando grupos aprendem a remover as barreiras que se erguem no
caminho das relacbes saudaveis e da viabilidade da equipe, €
absolutamente impressionante a maneira como crescem e se tornam
equipes eficazes, capazes de alcancar resultados concretos. (HUNTER,
p.123)

2.9.6 Motivacao e Lideranca

Apesar dos significativos avancos das ciéncias comportamentais, €
impressionante o niumero das pessoas que denomina de motivacao aquilo
gue é simples condicionamento. Esses falsos cientistas comportamentais
ndo tem suficiente conhecimento par distinguir as evidentes diferencas
propostas pelos enfoques comportamentalistas, portanto behavioristas,
daquela visdo tedrica claramente reconhecida como pertencentes a
concepcédo fenomenoldgica e existencial do ser humano. (BERGAMINI, p.
84)

Acima podemos verificar que a autora assinala a frequente confusédo entre
motivacdo e condicionamento. Essa confusdo explica porque seguidamente ainda
hoje nas obras sobre lideranga aparecam autores tentando atribuir o comportamento
motivado a estimulos externos. Muda-se a roupagem do equivoco, mas
essencialmente o engano de querer motivar com estimulos externos € o0 mesmo,
mais atualmente novamente autores tentam atribuir um valor excessivo a
remuneracdo ndo obstante diversos autores ja terem demonstrado isto ser um
equivoco. Para explicitar a diferenca de abordagens de forma didatica Bergamini cita

0 seguinte trecho:

A orientacdo comportamentalista considera 0 homem como um organismo
passivo, governado pelos estimulos fornecidos pelo meio ambiente. O
homem pode ser manipulado, o que significa que seu comportamento pode
ser controlado através de estimulos fornecidos pelo seu meio ambiente”
(Milholan, F. & Forisha, B., 1972, p.17)."[...] a corrente fenomenoldgica, em
contrapartida, “considera o homem como fonte de todos o seus atos. O
homem é essencialmente livre para fazer escolhas em cada situacéo. [...]
Comportamento € assim, apenas a expressao observavel e a consequiéncia
de um modo de ser interno, essencialmente privado” (Milholan, F. & Forisha,
B., 1972, p17) (BERGAMINI,p. 85)

[...JPortanto, ja ndo se justifica mais, a bem da ciéncia, advogar a tese de
que o lider eficaz deva ser aquele que esteja disposto a transacionar
recompensas e punicdes externas para conseguir que seus subordinados
atinjam aquilo que é esperado deles.” (BERGAMINI,p. 85)

Assim, Bergamini (1994) salienta que o maior desafio que se apresenta para
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o lider é evitar que a motivacao intrinseca do liderado arrefeca. Em vez de normas
para motivar o verdadeiro lider cuidara para o potencial motivacional atrelado as
necessidades ndo seja desperdicado. Sob essa otica espera-se que o lider possua
antes de tudo sensibilidade interpessoal para aferir quais a expectativas e
necessidades dos colaboradores, a partir dai podera elaborar estratégias para junto

deles satisfazer as necessidades de auto-realizagéao.

E sem duvida, o conhecimento da visdo fenomenoldgica daquilo que se
entende como processo motivacional em situacdo de trabalho, que permite
apreciar e valorizar novas perspectivas do papel que tipicamente
desempenha o lider. (Bergamini, p.98)

Assim, nesse novo contexto em que predomina o mundo intimo de necessidades
como fator chave de satisfacdo no trabalho € que temos condi¢des de avaliar o valor
dos diferentes tipos de lideranca. A lideranca servidora nesse sentido se alinha com
a visao fenomenoldgica, o lider servidor precisa empregar sua sensibilidade para
entender as principais necessidades que impulsionam o liderado no contexto de
trabalho e facilitar sua satisfacdo. E nisso em que consiste servir o liderado. E
permitindo e facilitando a satisfacdo dessas necessidades que o liderado podera por
sua vez dar sua contribuicdo par que as necessidades dos clientes sejam atendidas.
Como se pode verificar a diferenca entre um lider servidor e o tradicional chefe é
enorme:
Por isso esses “chefes” foram investidos de autoridade e poder formal para
conseguir induzir o condicionamento as normas da companhia, fazendo que
prémios e ameacas, neste momento, surtam efeitos milagrosos. Sua
eficacia € avaliada tomando como referencial a sua habilidade como
manipulador, e sua capacidade de manter cada vez mais passivos seus

subordinados na luta que deveria ser travada em favor da liberdade e da
dignidade pessoal. (BERGAMINI, p.99)

A consideracdo acima visa demonstrar o quanto a competéncia do lider ndo pode
ser confundida com habilidades de chefe tentando manipular comportamentos ou
agir sob receitas supostamente adequadas para determinada situacdo, requer uma
sensibilidade e habilidade interpessoal consideraveis. Tornar consciente é uma
tarefa que requer capacidade de identificar necessidades legitimas dos liderados e
dentro de uma visao ampla da finalidade maior do trabalho da equipe demonstrar o

sentido do trabalho relacionando com essas necessidades.

E inquestionavel ter em mente que verdadeiros lideres precisam
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conhecer melhor do que ninguém seus préprios seguidores naquilo
gue eles realmente buscam, mesmo sem ter clara consciéncia disso.
E o préprio Burns que diz: “Mas o processo fundamental, um pouco
mais amplo, €, em larga escala, tornar consciente aquilo que
permanece inconsciente nos seus seguidores. (Burns, J.M., 1978,
p.40) (BERGAMINI, p. 116)

Para evidenciar as reais fun¢des do verdadeiro lider Bergamini cita o conceito de

Pondy dentro da obra de Smith:

[...] a eficacia do lider repousa na sua habilidade de tornar uma atividade
significativa para aqueles que estdo nesse conjunto de papéis — nao é
mudar comportamentos, mas dar aos outros o senso de compreensao
daquilo que estdo fazendo e, especialmente articuld-los para que possam
comunicar-se sobre o sentido do comportamento deles (...) se, além disso,
o lider puder colocar em palavras, entdo o sentido daquilo que o grupo esta
fazendo, isto se transforma em um fato social. Esta dupla capacidade fazer
sentido das coisas e coloca-las em linguagem significativa para um grande
ndimero de pessoas da ao lider uma enorme alavancagem (Smith, P.B 7
Peterson, M. F., 1989, p.40)

2.9.7 Nao hé lider absoluto

Bergamini enaltece a importancia da percepcao dos liderados para que ocorra o

fendmeno da lideranca. Cita Stogdill:
As caracteristicas do lider ndo sdo os Unicos determinantes do seu status.
O individuo precisa ser aceito pelo grupo de seguidores para que sua
lideranca seja eficaz. Sdo as caracteristicas dos seguidores que
determinam os tipos de caracteristicas de lideranga que serdo aceitaveis
pelo grupo (STOGDILL, R. M., 1974, p.2208)
Assim, percebe-se que o lider precisa de determinadas caracteristicas valorizadas
ou/e admiradas pelo grupo. E por isso que ndo ha um lider para todos os tipos de
grupo, cada grupo dependendo de suas caracteristicas, de sua cultura de seus
valores tera compatibilidade com determinado tipo de lider. Podemos verificar isso
guando se tenta colocar um lider politico de formacdo humanistica para dirigir
seguranca publica de carater militar, organiza¢des assim possuem uma cultura muito
forte e peculiar, os colaboradores de carater militar tendem a aceitar somente lideres
gue possuam suas caracteristicas e que tenham percorrido trajetéria semelhante,
por isso tao frequentemente esses seguidores tendem a rejeitar vividamente os que
nao tém a mesma origem militar. Da mesma forma, é possivel entender que a
lideranca dependendo fortemente dos seguidores é sempre um fendbmeno mutavel,
permanece a relacéo lider-seguidor enquanto ambas as partes se movimentam na
mesma direcdo ou permanecem iguais. Se determinado grupo amadurece, por

exemplo, com determinada experiéncia e o lider ndo tira partido da mesma pode
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surgir uma situacdo em que, visto sob novo ponto de vista, ja ndo tem a mesma

capacidade de exercer a mesma influéncia.

2.9.8 Discusséo sobre o referencial tedrico relacionado a Lideranca Servidora

De forma geral todo referencial teérico sobre lideranca carece de uma analise
sobre os elementos do ambiente externo como cultura e economia que afetam a
implementacdo e continuidade de determinado tipo de lideranca. Esse € um ponto
fraco das abordagens contemporaneas como lideranca transformacional, de
principios e servidora; € extremamente dificil supor que determinada organizagéo vai
promover uma lideranca que articule o sentido do trabalho, permita reflexdo sobre as
contribuicdes da organizacdo na comunidade, leve ao crescimento das pessoas e a
um maior nivel de consciéncia em qualquer ambiente externo. Muito embora essas
abordagens se autointitulem holisticas essa limitacdo que apresentam nos permitem
considera-las relativamente holisticas. Hunter em seus Ultimos trabalhos tem se
dedicado a demonstrar como fazer com que a Lideranca Servidora perdure passada
a fase inicial de entusiasmo com toda ideia nova. O motivo do fracasso na
implementacdo da LS pode ser a dificuldade de incorporar novos héabitos, mas
também pode residir nas limitacdes de liderancas desse tipo em determinados
mercados e organizacdes. Assim, deve-se estabelecer a grande diferenca que existe
entre uma cultura organizacional incorporar um novo tipo de lideranca que permeie
as praticas de seus lideres e entre determinados lideres que em seu espaco de
atuacdo exercem uma lideranca que incorpora elementos e praticas desse novo
modo de liderar. Em seu artigo sobre liderangas contemporaneas Cavalcanti,

Carpilovsky e Lund (2009) citando Motta propdem:

Com sua visdo holistica e integradora, a lideranca transformacional prepara
organizacdes para enfrentar e solucionar as questdes maiores do novo
século, contribuindo para a reconstrugdo de um sistema valorativo que
deverda estabelecer as “novas bases de negdcio” (MOTTA, 1999)

Pela citacdo acima se pode verificar as expectativas quanto a contribuicao
das novas liderancas para a solugcdo de diversos problemas de nosso sistema
econbmico e social. No entanto, devem-se ponderar tais expectativas, espera-se
que o lider tenha um profundo senso de realidade e a partir da analise de
determinada cultura organizacional e seu ambiente externo avalie se pode realmente

implementar determinada lideranga, ou em que medida pode incorporar alguns
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elementos dessa lideranca. Na cultura japonesa, por exemplo, as organizagdes
tendem a funcionar em sistema de colaboragcdo em cadeias, assim € comum o
entendimento de que bancos sdo o elemento de uma cadeia e servem para gerar
novos empreendimentos. Nessa cultura o ambiente externo € extremamente
propicio para os novos tipos de lideranca que recorrem ao sentido do trabalho como
motivagdo e sustenta que todos colaboradores tenham uma visdo cada vez mais
ampla sobre suas contribuicdes. A ética, os valores, 0os costumes, 0s simbolos e os
herdis da cultura japonesa a tornam campo propicio para o desenvolvimento de
determinados tipos de lideranca em detrimento de outros. Muito diferente seria tentar
implementar os tipos de lideranga contemporaneas em um banco brasileiro em que
até mesmo os bancos publicos ndo conhecem outra motivacdo que o lucro. Seria
extremamente ingénuo, inoportuno e contraproducente imaginar que essas
organizagbes podem ir além da Lideranca Transacional. Na verdade, a atualidade
mostra o desafio que é tentar aplicar a Lideranca Transacional nessas organizagfes
em que as acgOes trabalhistas avultam. Um lider reconhecendo o relativo padrao
ético de uma organizacdo bancaria brasileira se esforcaria para tornar a Lideranca
Transacional o mais justa possivel trazendo honestidade e transparéncia para o
ambiente de trabalho. Tentar implementar uma Lideranga Transformacional, uma
Lideranca baseada em Principios ou a Lideranca Servidora nesse ambiente seria o
mesmo que dar continuidade ao mau habito que muitas organizacbes demonstram
de criar missdo e valores que nada dizem respeito com suas ac¢des, mas que
funcionam como uma imagem externa de responsabilidade social e ética. Assim,
depreende-se que os trabalhos tedricos sobre essas liderancas erram quando nao
reconhecem que o0 ambiente externo e a cultura organizacional determinam em
grande parte o sucesso de determinado tipo de lideranca.

Mais propriamente sobre a Lideranca Servidora muitos livros serviram de
embasamento para o trabalho e muito embora todos compartilhem da esséncia da
Lideranca Servidora h& diferenca quanto ao papel do lider como articulador de
sentido. Isso se explica naturalmente porque na realidade pratica é bem dificil
articular o sentido do trabalho em uma organizacéo que produz artefatos de guerra
ou uma industria quimica que produz agrotoxicos que agridem o meio ambiente. Dai
alguns tedricos optarem por evitarem dar énfase ao sentido do trabalho ou quando o
fazem sustentam que o fato de gerar emprego e renda ja justifica a existéncia da

organizacao e serve como motivacdo. No entanto, parece contraditorio com a ideia
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de conduzir a um maior nivel de consciéncia, quem se motiva somente com esses
argumentos € um perfil de liderado que se adequaria melhor ao tipo de Lideranca
Transacional, por exemplo. Assim, enquanto um tedrico traz o incrivel aumento de
motivacdo e produtividade registrado em uma organizacdo que produzia
componentes eletrbnicos para deficientes fisicos apds essa promover encontros
entre os colaboradores e os clientes levando os colaboradores a um maior nivel de
consciéncia sobre o impacto do seu trabalho, outros tedricos se detém apenas em
outros aspectos da Lideranca Servidora passando superficialmente pela questdo do
sentido do trabalho. Por isso, na analise feita sobre o referencial constatou-se que
seria interessante explicitar melhor a relagcdo entre Lideranga Servidora, ambiente
externo (com seus elementos cultura, valores e sistema econdmico-social) e a

articulacéo do sentido do trabalho.

2.9.8.1 Apresentacdo Resumida da Lideranga Servidora

Uma vez que ja foi discorrida e caracterizada suficientemente apenas se faz
necessario salientar porque ela € considerada uma abordagem contemporanea.
Essa lideranca evidencia que o valor do lider esta no que ele pode oferecer para os
liderados em termos de realizacdo e crescimento pessoal bem como para sociedade
na qual a organizacao estéa inserida, ou seja, € deslocado 0 eixo que antes orbitava
em torno do lider e do seu comportamento quase como que um valor em si mesmo
para os seguidores e para os beneficios finais da for¢a de trabalho. Os valores, as
necessidades e os interesses dos liderados s&o valorizados e tal como na lideranga
transformacional eles sdo auxiliados a enxergar o quanto suas motivacdes interiores
podem contribuir para que a organizacdo traga beneficios e utilidades para
sociedade. Da mesma forma, salienta que a autoridade moral € sustentada quando
o lider efetivamente serve os liderados. E esse servigo que lhe possibilitara exigir
determinado desempenho.

Sao cinco as atitudes bésicas da lideranca servidora segundo Mcgee-Cooper
e Trammaell (2002 apud CAVALCATI, 2009, p. 130) :

. ouvir sem julgar — o lider precisa ouvir com atencdo as preocupacdes dos
seus empregados antes de dar conselhos ou solucdes;
. ser auténtico - quando o lider é aberto e transparente, admitindo inclusive

seus proprios erros, as pessoas aprendem a confiar nele e a respeita-lo como um
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ser humano coerente e verdadeiro;
. construir comunidade — é preciso que o lider aprecie as pessoas com quem
trabalha, criando e fortalecendo um vinculo em que se partiiham preocupacoes,
alegrias e necessidades, construindo um clima agradavel e familiar;
. partilhar poder — o lider deve delegar funcdes e partilhar com a equipe o
poder decisério, mesmo correndo o risco de cometer erros;
. desenvolver pessoas — o lider deve desenvolver sua equipe e a si mesmo,
propondo atividades e eventos que desafiem o potencial individual. O lider com a
visao de servir cresce ao fazer 0s outros crescerem.

Uma vez que o lider servidor busca servir as pessoas € necessario
primeiramente conhecer bem cada pessoa e depois compreender quais sdo suas
necessidades legitimas que precisa ajudar a satisfazer elaborando em conjunto o

sentido do trabalho, extraindo dai o principal fator de motivacéo.

Ambiente
Externo

LIDERANCA
SERVIDORA

Articulaga
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sentido
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Organizac
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Figura 6 - Fatores criticos que determinam éxito dalLS

2.9.8.2 Pressupostos quanto a aplicacéo da Liderancga Servidora no Servi¢go Publico

Do ponto de vista da lideranca servidora hipoteticamente o servidor publico é
alguém que, se realmente cumpre os deveres que |lhe cabe como servidor publico
tem em si caracteristicas que o predispde a ser um lider servidor eficaz. A primeira
delas € O&bvia, considerar-se um servidor, alguém que busca satisfazer as

necessidades do cidadao/cliente, como visto no referencial sobre servico publico a
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tendéncia € cada vez mais aquele que trabalha no servico publico trabalhar menos
para a maquina publica e mais para o cidaddo. Desta forma, se ndo atender o
cidadao diretamente estara inclinado a servir seus subordinados para que sirvam da
melhor maneira o cidadao.

O servidor publico tal como preconizado pela Lideranca servidora tem em seu
trabalho um sentido mais amplo, busca satisfazer o bem-estar coletivo. Este
elemento motivacional que € o ponto de partida para o servigo publico é para alguns
tedricos de fundamental importancia porque os incentivos extrinsecos sao limitados
em ambito publico. O lider servidor pode sempre evocar este objetivo mais amplo
para que todos trabalhem de forma comprometida.

Afora estas qualidades o servidor publico investido de poder publico aparece
sempre de forma paradoxal do ponto de vista da lideranga servidora.

E natural que, nas organizacdes inseridas em ambiente cuja cultura

organizacional €& eminentemente autocratica, o estilo de seus lideres
corresponda ao seu ambiente. Contudo, percebe-se que, a medida que os
varios aspectos democraticos v@o sendo inseridos na cultura das
organizacdes publicas (por exemplo, escolha de diretores e chefias por
votos), as liderancas tenderdo ao estilo democratico. (SANTOS, 2006, p.60)

Como salientou o autor o ambiente do servico publico favorece o estilo de lideranca
mais autoritario, no entanto, paradoxalmente, o servidor publico, em funcdo de sua
estabilidade e por estar num ambiente onde as leis e normas s&o observadas sente-
se mais seguro para se colocar contra as praticas autoritarias que tangenciam o
abuso moral. Some-se a isso que a maioria das organizacdes publicas dispde de
mecanismos internos para denunciar praticas que desrespeitem o interesse coletivo.
Além disso, como salientou Santos, o servi¢co publico ndo é imutavel, a tendéncia é
gue incorpore cada vez mais processos de trabalho mais democraticos e
participativos.

Esses paradoxos do servico publico tornam dificil prever o éxito de tipos de
lideranca como a lideranga servidora, alguns elementos s&o determinantes.
Primeiramente, o fator determinante € a adesao do lider a esse tipo de lideranca, se
ele identifica essa lideranca como um referencial, um padrdo a se espelhar para
reflexdo em torno de suas ac¢des como lider. Outro fator importante € o meio, se o
servico publico representa muitos impedimentos para as finalidades da lideranca
servidora ao ponto de inviabiliza-la. E finalmente, o fator tdo importante quanto a

adesao dos lideres é a aceitacdo desta lideranca por parte dos liderados. Observa-
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se gque conforme o conceito de liderancga foi se desenvolvendo os liderados deixaram
de ser meros agentes passivos, seus sentimentos e apreciacbes passaram a ser
considerados, neste sentido Chiavenato pbe em relevo os interesses do grupo

liderado:

[...] é a tendéncia dos seguidores de seguirem aqueles que percebem como
instrumentais para satisfazerem o0s seus proprios objetivos e necessidades
especiais. Assim, a lideranca é uma faca de dois gumes: nenhuma pessoa
pode ser um lider, a menos que consiga que as pessoas facam aquilo que
ela pretende que fagcam, nem serd bem-sucedida a menos que seus
seguidores a percebam como um meio de satisfazer suas proprias
aspiragfes pessoais ou atingir seus objetivos. O lider deve ser capaz; os
seguidores devem ter vontade. (1997, p. 148)

bY

Assim, para se chegar a conclusdao quanto a viabilidade da lideranca no
servigo publico esses fatores determinantes precisam ser estudados e conhecidos.
Dentre estes fatores, o ponto de vista do lider no contexto de sua cultura, no caso
aqui uma cultura bem distinta que é a da administracao publica, € importante de ser
considerado. Sua perspectiva lhe traz alguns aspectos como 0 comportamento
efetivo dos liderados em diferentes circunstancias, suas acOes efetivas, sua
responsabilidade, seus dilemas quanto a delegacdo de poder, a capacidade que
precisa ter para desempenhar bem sua funcao, tudo isso Ihe oferece credibilidade

guanto a apreciacdes sobre determinado tipo de lideranca.
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3. Metodologia

Este estudo teve como sujeitos de pesquisa servidores publicos de carreira,
que precisam desenvolver a lideranca para atingimento de objetivos em sua area de
trabalho, da SMTE de Porto Alegre. A escolha da organizacdo atendeu aos critérios
de: a) ser um servico publico; b) organizacdo ter demonstrado abertura para a
realizacdo da pesquisa; c) apresentar cargos formais diretivos ou situagcdes em que
a liderangca € determinante para o éxito no atingimento de seus objetivos
organizacionais.

De acordo com seus fins a pesquisa se insere dentro da categoria de
pesquisa descritiva, pois pretende descrever as caracteristicas de determinada
populacdo, no contexto deste trabalho s&o os servidores que precisam desenvolver
a lideranca.

Com relacdo a abordagem trata-se de uma pesquisa qualitativa:

Em geral, pesquisas qualitativas preocupam-se em desenvolver
conceitos mais que aplicar conceitos pré-existentes, estudar casos
particulares mais que abarcar populacdes extensas e descrever o0s
significados das acBes para os atores mais que codificar eventos. Outras
distincbes acrescentam que 0s pressupostos subjetivistas tendem, é claro,
ao entendimento da experiéncia subjetiva em vez do teste de hipoteses, a
l6gica comparativa em vez da légica de probabilidades, aos delineamentos
de estudos de caso em vez dos delineamentos experimentais ou quase
experimentais, a andlise interpretativa em vez da manipulacdo estatistica de
dados e a tomar os dados na forma de palavras em vez de numeros
(classificagdo nominal ou ordinal). (HALFPENNY, 1979 apud ZANELLI, 2002,
p. 80)

Assim, 0s sujeitos pesquisados, servidores que precisam liderar, relacionam-se com
seu contexto de trabalho, SMTE, de forma que o mundo real e objetivo é
compreendido e elaborado de forma subjetiva pelo sujeito. O intuito da pesquisa é
obter a apreciacdo dos sujeitos sobre o tema Lideranca Servidora de modo a
verificar sua compatibilidade com o servigco publico. Ora, neste caso a experiéncia
dos sujeitos, sua visao em torno do tema € rico material capaz de clarificar a questéo.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos a pesquisa se realizou em
duas etapas, pesquisa bibliografica do referencial tedrico de LS e levantamento
posterior, isto é, “interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer.” Silva e Menezes (2001).

A coleta de dados foi realizada através de uma entrevista semiestruturada, a

entrevista deste tipo tem a vantagem de permitir a reflexdo prévia sobre o foco do
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trabalho e como obter um conjunto de informagdes que seja sistematizado e
consistente de modo a responder a pergunta norteadora. O carater semiestruturado
permite, ainda, espaco ao entrevistado para que ele discorra com mais liberdade

sobre o tema.

Um roteiro de entrevista serve como uma intencdo de trajetéria; mas
aprofundar o relacionamento é prioritario, na medida em que somente assim
podem-se obter os conteddos procurados. Utilizar expedientes do tipo “O
gue vocé acha..?”, “O que significou para vocé..?”, “Fale a
respeito...”,possibilitam, via de regra, verbalizagbes mais longas e
minuciosas. (ZANELLI, 2002, p. 84)

Ha um desafio que se coloca inicialmente para tornar a entrevista proveitosa,
este desafio é garantir que o entrevistado tenha um conhecimento aceitavel sobre
Lideranca Servidora, como ele poderd julgar o valor de tal lideranca, relaciona-la
com seu trabalho e com o contexto do servigo publico se ele ignorar seus pontos
principais? Para transpor este primeiro obstaculo a entrevista serd introduzida por
uma breve explicacdo sobre a LS. Para elaborar essa explanacéo buscou-se o que é
comum nas diferentes abordagens sobre esse tipo de lideranca.

Os critérios da escolha dos sujeitos da pesquisa sdo 0s que seguem:

e Precisar desenvolver a lideranca.

e Serem servidores publicos.

e Receber funcédo gratificada por exercer cargo com funcao de dirigir ou ser
responsavel por liderar uma equipe no atingimento de determinados
objetivos.

Assim, observa-se que a escolha se presta a investigacdo proposito deste
trabalho. Foram escolhidos 7 (sete) servidores pelo critério de facilidade de acesso
gue precisam desenvolver competéncias relacionadas a lideranca para as
entrevistas, fornecendo assim material de analise suficiente para o0s objetivos
propostos da pesquisa. Foi, portanto, empregada a técnica da andlise de conteudo,
viabilizada pela gravagdo e transcricdo das entrevistas. “Desejo de rigor e
necessidade de descobrir, de adivinhar, de ir além das aparéncias” € a proposta da
analise de conteudo segundo Laurence Bardin (1977, p. 29). Ainda sobre analise de

conteldo Zanelli salienta:

Trabalhar com os contetdos que se captam pelos procedimentos de coleta
presume a possibilidade de ir além de descricfes simplistas da realidade.
Nos estudos do comportamento humano em organizacdes pressupfe-se
que, pela linguagem, podem-se revelar processos sociais e psicolégicos
gue interessam, mais amplamente, aos estudos organizacionais. Pela
palavra de cada entrevistado, a “cultura fala”. Ou seja, o individuo, portador
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da cultura, interpreta a realidade e constroi “teorias” — organiza suas
representacfes e configura os conhecimentos que acumula em suas
experiéncias, dia apos dia. Conclui-se, entdo, que tais procedimentos de
pesquisa permitem investigar as representacfes subjetivas, as construcdes
sociais e os elementos da cultura. (ZANELLI, 2002, p. 85)

Pela citacdo acima se depreende a importancia do conceito de representacao,
saber o0 que representa ser um servidor publico, por exemplo, é fundamental, a partir
desta constatacdo proveniente de uma representacdo construida pelo sujeito €
possivel analisar se isto é um valor passivel de ser empregado como elemento de
motivagao, € possivel saber o que significa exatamente ser um servidor publico para
0 sujeito.

Para uma melhor organizacdo e interpretacdo dos dados obtidos optou-se
pela classificacdo em categorias, conforme elucida Zanelli:

Organizar e interpretar dados qualitativos € um processo de analise
sistematica, em busca de uma descricdo coerente. A organizacdo em
categorias facilita e permite atribuir significados, ou interpretar a realidade
pesquisada. A analise (organizar e interpretar) € também um processo
recorrente de aprendizagem para chegar a compreensao do fendmeno
estudado. (ZANELLI, 2002, p. 85)

As categorias foram criadas em fung¢do dos objetivos da pesquisa e das falas dos
respondentes.



67

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

As entrevistas puderam ser realizadas na prépria Prefeitura em espaco
reservado para audiéncias apés autorizacdo do secretario em exercicio. Quanto ao
perfil dos entrevistados, constatou-se elevado nivel de instru¢do, todos entrevistados
tinham pelo menos curso superior (com excecdo de um apenas), sendo dois
egressos do curso da Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
em sua maioria eram provenientes dos cursos de Administracdo e Direito. Por isso,
constatou-se dominio com relacdo aos conceitos importantes de gestdo publica e
seus marcos historicos bem como capacidade critica de refletir sobre sua condigédo
como servidor e do servico publico contemporaneo. Dois tinham pelo menos ouvido
falar na Lideranca Servidora, conceito recente dentro das abordagens
contemporaneas de Lideranca. Quanto a idade dos 7 entrevistados apenas um tinha
mais de 45 anos, caracterizando um perfil de entrevistados mais jovem, isso
provavelmente porque a secretaria € relativamente nova e absorveu novos
concursados. Dessa forma a média de idade foi de 34,5 anos. Apenas um dos

entrevistados era mulher, ficando desta forma o perfil dos entrevistados:

Tabela 1 - Média de idade dos entrevistados

Entrevistada 1 29 anos
Entrevistado 2 31 anos
Entrevistado 3 31 anos
Entrevistado 4 32 anos
Entrevistado 5 34 anos
Entrevistado 6 36 anos
Entrevistado 7 49 anos
Média Aritmética: 34,5 anos

Outra questdo muito importante que terd muita influéncia no teor das
respostas dos entrevistados é sua condi¢do de servidores de carreira, isto é, todos

ocupam seus cargos por terem passado em concurso publico. Assim, suas funcdes
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de direcéo e chefia sdo préprias dos servidores efetivos.

ApoOs descricdo do perfil e do contexto onde as entrevistas foram realizadas,
serdo demonstradas as categorias sobre as quais as respostas foram organizadas
para facilitar a analise dos dados. As categorias iniciais conforme metodologia
adotada sao resultado de uma leitura em que é possivel identificar aspectos
determinantes dos objetivos da pesquisa. As categorias finais representam a reuniao
das categorias iniciais por semelhanca de conteudo, cada categoria final relaciona-
se a um objetivo da pesquisa.

4.1 SIGNIFICADO DE SERVIDOR PUBLICO

Com o propésito de avaliar o significado de ser servidor publico e as
implicagbes deste sentido foi Ihes perguntado: “O que representa para vocé ser um
servidor publico?” Em sua esséncia as respostas fazem referéncia a ideia de servir a
coletividade, seja pela obediéncia as leis que emanam do povo “Compromisso em
obedecer as regras do poder publico que é a representacdo do povo.” (E6), seja de
forma mais direta “Para mim, ser um servidor publico representa servir a sociedade e
ser valorizado por isso.” (E7). Da mesma forma assim se expressa o entrevistado n°
2.

Para mim ser um servidor publico representa uma responsabilidade
grande, nds estamos na ponta do atendimento a populac¢do, temos
gue ter consciéncia disso e cada dia precisamos chegar aqui e fazer
o melhor possivel para  que as pessoas tenham os resultados
esperados. E dificil, mas tem que tentar manter essa chama acesa.
(E2)

Também foi demonstrada uma consciéncia de que o claro proposito de servir a

coletividade as vezes nado é tdo consciente e presente quanto deveria ser no dia-a-

dia conforme reconhece a primeira entrevistada.

[...] ser servidora publica € em primeiro lugar ocupar um cargo por
mérito nosso, iSso ja € uma certa satisfacdo. Acho que deveria ter
mais a preocupagdo com servir a coletividade, mas isso esta meio
perdido, eu vejo o pessoal querer vantagens e mais vantagens, mas
os deveres ficam muitas vezes de lado, isso eu sou bem critica com
relacéo aos colegas. (E1)

As entrevistas permitem inferir que ha a ideia de quer ser um servidor publico
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representa servir a coletividade, mas que segundo um dos entrevistados iSso nem
sempre € interiorizado e presente quanto deveria ser. De um lado a cultura do
mundo do trabalho capitalista em grande parte € inconsciente quanto as finalidades
do trabalho, o servidor inserido nesse contexto social tende a absorver
comportamentos de outras organizagcbes e a forma predominante de encarar o
trabalho. De outro lado muito trabalhos técnicos que fazem parte das organizacdes
publicas, por sua natureza meio, tendem a afastar o trabalhador do cliente final, o
cidadao, fazendo com que ele se torne inconsciente dos resultados de seu trabalho.
Ha ainda os casos em que a burocracia ndao funciona como deveria € por excesso
de normas, processos e rigidez contribui para alienar o servidor do impacto de suas
acOes para os cidadaos. A finalidade da LS é justamente tentar quantificar,
materializar os beneficios, demonstrar o resultado das acées com o duplo propdsito
de alinhar os esforgcos sempre no sentido de servir bem os clientes e manter a

motivacao intrinseca relacionada ao sentido do trabalho.

4.2 ATRIBUTOS DE UM LIDER SERVIDOR

4.2.1 Caracteristicas admiradas num lider

Quando os lideres externam o seu modelo de lider ideal eles estdo
verbalizando o que eles buscam atingir como lideres, quais sado os seus referenciais,
parametros e objetivos. Esse modelo quando explicito pode ser comparado com 0s
diferentes estilos e tipos de lideranca permitindo uma verificagdo de sua
compatibilidade. Abaixo segue as principais caracteristicas que um lider deve

apresentar segundo os entrevistados:

Lider Ideal Caracteristicas principais

Carater ilibado, sem desvios, que sirva de | Carater exemplar, saber motivar e gerir 0s
exemplo, ele tem que instigar e encorajar as
pessoas a fazer aquilo que ele faz, ele tem que
ser reflexo daquilo que ele pede. Sabe gerir os
conflitos e as qualidades e as diferencas
pessoais é fundamental até pelo que se propde a

LS. (E6)

conflitos e diferencas.

Para mim o lider tem que ser um exemplo.
Responsabilidade, honesto, tem que ser
envolvido e tem que trabalhar junto. O lider que
fica s6 lendo relatério e ndo chega junto para
tentar resolver os problemas ele deixa um pouco
a desejar. (E1)

Ser exemplo, demonstrar qualidades de carater
como honestidade; estar envolvido e presente

junto aos liderados.
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Admiro mais em um lider o comportamento em
primeiro lugar, a parte de respeito as regras, as
pessoas com quem ele convive, € a mais
importante do que a parte técnica. Acho que a
parte de conduta é mais importante para buscar
0 engajamento da equipe, o alcance de
objetivos. Além disso, com relacdo a parte
técnica cada setor tem suas peculiaridades, mas
a parte de disciplina, forca de vontade, essa
parte mais a respeito de conduta eu valorizo
mais do que os aspectos técnicos, bom lider pra
mim é aquele que eu posso me espelhar, seguir,
aquele que atingi os objetivos sem ferir ninguém,
sem faltar com a ética. (E3)

Ser exemplo de conduta ética que leve ao
engajamento da equipe e o atingimento dos

objetivos.

As qualidades que mais admiro num lider sdo o
respeito, da liberdade para as pessoas também
poderem participar dos processos, outra coisa
gue para mim é importante € conhecimento, se
tu é lider tu tem que ser a primeira pessoa a
demonstrar que conhece com o0 que tu esta
trabalhando. (E2)

Respeitar as pessoas, dar liberdade e

demonstrar competéncia técnica.

A forma de ser portar referentemente as
pessoas, 0 comprometimento com as pessoas €
fundamental, se torna a caracteristica que as
pessoas mais acabam admirando, tu ser uma
pessoa que esta sempre ali disposta a fazer o
gue se faz necessario. (E5)

Qualidades interpessoais e comprometimento

com as pessoas.

O que eu mais admiro, acho importante num
lider é a iniciativa, a capacidade de motivar a
equipe e conhecimento, a gente ndo pode exigir
das pessoas uma coisa que ndo conhece, tem
que saber a finalidade, por que esta sendo feito
aquilo, que adianta fazer um relatério
supercomplexo para atirar numa gaveta? Entdo
tu tem (sic) que fazer um trabalho que seja (til e
necessario. (E7)

Demonstrar o sentido do que é solicitado,
motivar a equipe e demonstrar competéncia

técnica.

Quadro 8 - Lider ideal
Tal como na Lideranca por Principios a LS entende que o lider deve inspirar
confiangca por meio da forca do carater. Muitas respostas acima demonstram a
preocupacao em infundir confianca pelo carater exemplar. Outro aspecto valorizado
€ a competéncia técnica, pessoas com conhecimento e capacidade técnica
comprovada infundem respeito e apresentam condicbes de orientar. Entende-se

melhor o significado do que € dito quando se leva em consideracdo que muitos na
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area publica ocupam cargos de diretor por indicagdo politica, sem possuir a
competéncia e a experiéncia necessarias. Percebe-se assim mais uma vez o quanto
nos municipios as liderangcas impostas por indicacdo politica que ndo demonstram
competéncia sdo repudiadas. O Entrevistado n° 7 faz referéncia a importancia do
lider clarificar para o liderado o motivo de este estar fazendo determinada coisa, sua
necessidade e adequacdo para o atingimento dos objetivos certificando aos
integrantes da equipe de que esses estdo produzindo um trabalho util e relevante.
Articular o sentido do trabalho € demonstrar o porqué de o liderado estar fazendo
alguma coisa relacionando com o objetivo imediato e com o propdsito mais amplo e
final da organizagdo, saber articular o sentido do trabalho € uma das qualidades

essenciais do lider servidor.

4.2.2 Preocupacdao central de um lider

A preocupacdo basica de um lider deve ser. a) lucro (receitas); b)
atendimento ao cliente/cidadéo, c) necessidade dos funcionarios, d) sobrevivéncia, e)
qualidade do produto, f) todas as anteriores igualmente. Foi pedido aos
entrevistados que assinalassem qual das alternativas anteriores para eles
correspondem a preocupacao principal que um lider deve ter. Pelo conteudo das
respostas observa-se que o padrdo foi o entendimento de que a preocupacao
principal de um lider deve ser o atendimento ao cliente/cidaddo. Assim, para
exemplificar: “Atendimento ao cliente bem feito ele acaba redundando em lucro,
atendendo bem tu vai estar satisfazendo (sic) as necessidades dos funcionarios e
alcancando a sobrevivéncia, entdo colocaria como mais importante atendimento ao
cliente.”(E6) ‘O NOSSO foco e 0 atendimento ao

cidadao.” (E7) Da mesma forma o entrevistado seguinte se manifesta:

A preocupacao basica de um lider deve ser o atendimento ao cliente porque
atendendo bem o cliente ele vai ter receita, ele vai poder compartilhar o
resultado com os funcionarios, a empresa naturalmente vai sobreviver no
mercado, se for uma organizacdo publica ela tera suas atividades
superavitarias, vai ter retorno social, por isso considero que a preocupagao

principal deve ser com o cliente. (E3)

A Unica resposta que fugiu ao padrdo colocou os funcionarios da organizagcdo como
preocupacao central de um lider e também € compativel com a LS: “Tendo um
funcionario bem qualificado e satisfeito tu consegue atingir todos 0s outros pontos, tu
vai ter bons lucros, um atendimento ao cliente, diferenciado.” (E5) A resposta padréo,
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atendimento ao cliente/cidadéo, € adequada a Lideranca Servidora que advoga que
o cliente deve ser a preocupacao basica de um lider, esse deve servir seus liderados
para gue esses possam por sua vez contribuir melhor para o atendimento aos
clientes/cidadéos.

4.2.3 Compromisso com os clientes/cidadéos

A principal responsabilidade de um lider é para com: a) proprietarios, b)
cidadaos/clientes, c) fornecedores; d) funcionarios; €) comunidade como um todo, f)
todos acima igualmente. Foi perguntado aos entrevistados quais dessas alternativas
marcariam para verificar o compromisso que apresentam com os clientes/cidadaos,
para a LS esses devem ser o objetivo mais amplo e final que deve guiar todas agdes
do lider. Segundo Autry, autor da pergunta destinada a avaliar em processo seletivo
profissionais com perfil para trabalhar em empresa com cultura servidora, uma
resposta desfavoravel a LS seria alguém que favorecesse um desses elementos em
detrimento dos clientes, sendo a ideal a resposta “todos acima igualmente”, no
contexto foi adaptado cliente como correspondendo a cidaddo. Nenhuma das
respostas foi contraria a proposta da LS: “[...] em grau de importancia eu elencaria o
cidaddo como o primeiro, 0 mais importante, sé que ndo poderia descuidar de, por
exemplo, funcionarios e fornecedores que sao essenciais aos cidadaos.” (E6) Outras
respostas no mesmo sentido: “Acho mais importante dentre os fatores [...] se
preocupar com o0s cidadédos. Mas todos esses fatores tem importancia. (E2)” “Eu
focaria mais nos cidadaos e funcionarios.” (E7) As outras respostas também foram
adequadas do ponto de vista da LS:

Todos os envolvidos, clientes e colegas, proprietarios, cidadaos,
fornecedores, comunidade como um todo; considero todos igualmente
importantes porque o lider precisa equilibrar a responsabilidade com todos
os envolvidos da empresa, 0s proprietarios merecem respeito porque
investem recurso e energia. (E3)

[...] principal responsabilidade deve ser a comunidade como um todo
porque tu acabara influenciando em varios ramos, tu nao influencia em um
grupo, € uma cadeia, tu influencia num grupo e vai disseminando essa
influencia nos outros grupos. (E5)
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4.2.4 Ser reconhecido como chefe ou membro de equipe

Todos o0s entrevistados indicaram que preferem ser reconhecidos como
membro de equipe em situacdes de lideranca. Essa é mais uma das perguntas
indiretas relacionadas a LS. Pessoas que preferem ser reconhecidas como membro
de equipe apresentam uma adequacdo maior quanto a esse tipo de lideranca em
que as relagbes sdo mais horizontalizadas. Uma vez que o lider servidor precisa
criar uma comunidade, em que as pessoas se sintam livres para fornecer sua
contribuicdo, em que compartilhem suas ideais e sentimentos, alcangcando um nivel
de integracdo maior, deve favorecer ambientes em que sejam eliminadas as
distancias e formalidades excessivas permitindo um ambiente seguro para trocas
sociais reciprocas.

4.2.5 Considerar o servidor como um todo ou apenas sua dimensao
profissional

Essa questdao tem por finalidade perceber verdadeiramente qual a percepcao dos
lideres sobre o grau de envolvimento que devem ter com os liderados, o quanto
entendem que outros aspectos, ndo somente o estritamente profissional, devem ser
considerados no processo de liderar. Para extrair esse conteudo foi-lhes perguntado:
“Qual a sua atitude e filosofia em relagcdo a responsabilidade pela vida de seus
funcionarios como um todo, e ndo apenas a vida profissional? Em outras palavras,
vocé deveria se preocupar com a saude de um funcionario e com o seu bem-estar
fora do local de trabalho? E com a saude e o bem estar da familia do funcionéario?”
Essa pergunta tem intima relacdo com a percepgdo sobre a LS uma vez que esta
advoga que é importante considerar o liderado em todos 0s seus aspectos, encara-
lo em sua integralidade para conseguir de fato atender suas necessidades legitimas
de desenvolvimento. Abaixo verifica-se pelas respostas que todos concordam que
aspectos fora da esfera profissional afetam o desempenho do liderado e por isso

devem na medida do possivel ser considerados.

Eu acho que quem exerce um cargo de lideranca/de chefia ndo pode ser
muito impessoal referente as pessoas que ele acaba liderando, querendo ou
nao as vezes quando mais pessoal tu te torna mais profissional tu consegue
ser sabendo diferenciar uma coisa da outra. Mas acho bem necessario ter
esse vinculo tanto pessoalmente quanto impessoalmente, poder ter um
equilibrio interessante entre essas duas questdes porque na verdade tu
acaba fazendo parte da vida cotidiana das pessoas, se tu as lidera elas te
tomam como exemplo na maioria das vezes, por isso acho importante ter
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esse vinculo um pouco mais pessoal além somente do vinculo profissional.
(E5)

Sem invadir a privacidade, se a pessoa te procura, eu tenho funcionarios
que tem problemas pessoais e filhos com problemas mentais que a gente
colabora na medida do possivel, coloca o funcionarios em programas que
permitam que ele melhore sua performance e que também isso né&o
atrapalhe o andamento do trabalho. Entdo, por exemplo, tu libera a pessoa
num dia e no outro a pessoa tem condi¢Bes de produzir mais, se tu tivesse
gue mante essa pessoa dois dias trabalhando ela estaria mais preocupada
com o filho do que se ela tivesse um dia cuidando do filho e no outro
produzindo porque tem certeza que o filho passou daquela fase critica. Mas
isso na medida do possivel e mediante solicitacdo do funcionario,
normalmente a gente ndo conhece bem a vida pessoal do funcionario, as
vezes nem interessa saber da vida da pessoa, mas se a pessoa nos
procura no decurso de um problema a gente tenta equacionar dessa forma.
(E7)

A pessoa para render bem no trabalho precisa estar bem na sua vida
pessoal, quando a pessoa tem um problema familiar isso influencia muito no
seu rendimento , o lider deve ter sensibilidade suficiente para saber que
aquela pessoa est4d com algum problema pessoal que a esta afetando no
aspecto profissional. (E1)

O lider deve se preocupar com os fatores externos também, ndo somente
com o0s estritamente profissionais. Muito dos teus resultados que tu atinge
aqui dependem da tua vida externa, entdo o lider deve ter o minimo de
conhecimento do que se passa fora do trabalho, embora nem todo mundo
da essa abertura, mas tem que tentar interagir, conhecer para que as
pessoas estejam satisfeitas tanto dentro quanto fora. (E2)

Considero que o ser humano € integral, o trabalho do lider deve também de
uma forma equilibrada e com bom-senso saber como est4 a situacdo de
cada profissional em sua vida, agora o responsavel tem algumas limitacées,
no dia-a-dia cada circunstancia ira impor limitacbes e indicar acdes e
atitudes que é possivel o lider tomar com bom-senso. (E3)

Cada seu humano € uma singularidade, o limite é se deixar levar por
sentimentos como amizade que prejudiquem a relacdo profissional
prejudicando até mesmo o objetivo primordial do trabalho que é servir o

outro. (E6)

4.2.6 Importancia de contribuir para o desenvolvimento dos servidores

liderados

Embora alguns entrevistados tenham desenvolvido essa questdo téo

importante de forma satisfatéria, muitos deram respostas breves e sem muita

fundamentacdo demonstrando que n&o tinham o desenvolvimento dos liderados

como um parametro da boa lideranca. Para a LS essa deve ser uma preocupacéo
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constante do bom lider, o quanto esse é capaz de contribuir para o desenvolvimento
dos liderados. Essa é uma das caracteristicas da LS que mais a diferencia dos
modelos tradicionais de chefia. Nesses modelos tradicionais o chefe é o centro e ele
nao se preocupa com o desenvolvimento dos liderados, esse ocorre acidentalmente
como consequéncia de suas exigéncias. Entre outros problemas esse modelo de
chefia gera transtornos quando esses chefes se ausentam por algum motivo, pois
nao sdo capazes de formar novas liderancas. Concentrar-se em contribuir para
desenvolver os outros € uma tarefa que exige do lider deixar de ser o centro das
atencdes que busca realizar seus objetivos por meio dos liderados, requer
habilidades relacionadas a caracteristicas pessoais importantes. Abaixo exemplo de
respostas satisfatdrias e insatisfatorias, as ultimas demonstram que questao

desenvolvimento dos liderados néo é valorizada o quanto deveria sob a otica da LS.

Respostas satisfatorias Respostas insatisfatérias

Acompanhamento da evolucdo das pessoas que tu
lidera é fundamental porque acaba refletindo na tua
lideranca, quanto mais as pessoas crescem mais a | =
tua lideranca foi feita da forma correta, quanto mais | llder ~ trabalhe — para o

elas evoluirem mais é fruto em parte do empenho | désénvolvimento  das
que tu teve. (E5) pessoas, assim atingiremos

melhor as metas. (E2)

Considero importante que o

Eu creio que sim, que é fundamental o | Sabe gerir os conflitos e as
desenvolvimento dos funcionérios, nés estamos com | qualidades e as diferencas
uma equipe nova agora e toda semana vem um | pessoais € fundamental [...]
portfélio de cursos que as pessoas podem fazer e ai | (E6)

a gente direciona para 0S cursos, para O
treinamento, faz reunides para acompanhamento,
sdo pessoas novas, que ndo conhecem a
sistematica de trabalho e precisam ser treinadas.
(E7)

Considero que é fundamental para avaliacdo do que
€ ser um bom lider a capacidade de fazer com que
as pessoas se desenvolvam profissionalmente, mas
nem sempre o lider acerta, € da natureza humana
errar, escorregar, mas na soma geral ele deve
acertar mais do que errar em suas decisdes, em
suas orientacdes, em suas ordens e direcdes para o
grupo. Entdo o bom lider é o que mais acerta, mas €
compreensivel que ele possa tomar alguma decisdo
equivocada e deve ser capaz de rever seus atos e
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se necessario pedir desculpas sobre alguma
orientacdo mal dada. (E3)

Quadro 9 - Respostas satisfatérias e insatisfatorias sob a 6ticada LS

4.2.7 Contexto de trabalho Ideal

Inspirado no livro de Audry, O lider servidor, foi perguntado aos entrevistados
como eles entendiam que deveria ser o ambiente de trabalho ideal. Essa pergunta
visa extrair do lider sua visdo sobre estilo de lideranca, expressdo de poder,
relacionamentos e forma de reconhecer e recompensar. Um lider que entenda como
local de trabalho ideal um ambiente em que os funcionarios demonstrem presteza
em lhe obedecer e facilitar seu trabalho tem uma visao de lideranca que nao se
coaduna com a LS, pois dentro desse modo de pensar farA com que seus
colaboradores passem a n&o visar mais o cliente em suas a¢des, mas sim a melhor

forma de agrada-lo. Constata-se que as respostas foram bem variadas:

Conteudo Ideias principais

“Primeira coisa para um local de trabalho ideal é prezar | Relacionamentos harmdnicos
por um ambiente saudavel, prezar o respeito, a uniao,
sdo coisas fundamentais para que as demais possam ser
atingidas.” (E2)

Para mim no ambiente ideal tem que haver uma coisa | Relacdes horizontalizadas,
meio igualitaria, o chefe ndo tem que ser supremo, acima
de qualquer coisa, ele tem que ser igual a todos os
outros, ele s6 tem que ser diferenciado, mas ele tem que| liderados.
se portar igual a todos os outros e eu acho que
incentivos, gratificacbes e elogios € a melhor forma de
ver o0 crescimento das pessoas [...], quanto mais nos
trazermos as pessoas pra perto de nos, para cima, acho
gue isso € bem vélido. (E5)

reconhecimento, desenvolvimento dos

E essa utopia € uma coisa complicada de fazer, mas na | Cada colaborador saiba seu papel na
medida do possivel é ter os papéis bem definidos, as
funcdes bem definidas. Todo mundo saber sua real
funcdo e as necessidades do seu trabalho e produzir
para um objetivo comum, todos saberem qual é a
finalidade, n6s devemos iniciar o ano com um
planejamento e terminar o ano com aquele planejamento
executado e ver por que ndo executou 0 que era previsto
Ou por que executou a mais. (E7)

equipe e o proposito para o qual trabalha.

O trabalho com ambiente perfeito utépico seria marcado | Toda equipe funcionando de forma
pela harmonia como em um time de futebol, quando um
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time de futebol esta jogando bem as pessoas entendem a
posicdo umas das outras, esta “encaixado” como se diz,
€ um time harmonico, bonito de se ver jogar, um time que
traz resultados, um time que as pessoas estao satisfeitas
com o seu trabalho, que as familias também estao
satisfeitas. Nesse contexto, o papel do lider € ser o
potencializador, o catalisador de mudancas, de resultado,
de exemplo procurando ser uma pessoa fraterna que
respeite a todos, ouga a todos, procure na medida do
possivel atender as necessidades dos colaboradores, da
equipe, é a busca pela harmonia. (E3)

harmonica. Lider como um facilitador de

mudancas, que seja exemplo, que

demonstre respeito, esteja disposto a

ouvir e atenda as necessidades dos

colaboradores na medida do possivel.

Bom, pela minha formacdo eu acredito muito na
meritocracia, o ambiente de trabalho seria feito por
pessoas capacitadas, tecnicamente capacitadas, ndo sé
técnica mas também psicologicamente, s6 que a
capacidade técnica as vezes sobrepde a psicolégica
desde que seja bem executada, o contexto ideal para
mim ja é o que eu estou passando, hum concurso publico
tu tem que passar por um processo seletivo,
teoricamente entram as pessoas mais capacitadas, entdo
esse € o ambiente de trabalho que eu criaria, criaria um
critério de meritocracia. (E6)

Meritocracia, local em que as

pessoas ocupem Seus postos por

comprovada capacidade técnica.

Lugar ideal para mim seria um lugar em que as pessoas
pudessem crescer de maneira justa, as selecbes, pela
minha experiéncia na area publica eu ndo vejo as
pessoas serem promovidas pelas qualidades que
deveriam ter, pela responsabilidade e conhecimento do
gue tu esta fazendo. Num ambiente ideal as pessoas
deveriam ter mais responsabilidade, ndo precisarem ser
tdo cobradas. O lider que ocupa seu espago por mérito
nao precisa anunciar isso, € uma coisa natural. E por fim
considero o carisma do lider no relacionamento muito
importante também. (E1)

Ambiente  com  promogbes  justas,

liderados maduros e lideres espontaneos

reconhecidos pela equipe.

“As pessoas ocupem seu lugar porque a equipe
reconhece que elas tem competéncia para isso e nao por
imposicao” (E4)

Colaboradores e liderancas que ocupem
sua funcéo por escolha e reconhecimento

da equipe.

Quadro 10 - Contexto de trabalho ideal

4.2.8 Delegacgéo e Controle

A LS defende que haja delegacao de responsabilidade, as pessoas devem ter

autonomia e receber a confianca de que irdo desincumbir suas tarefas de forma

adequada. Para verificar o que os lideres acreditam de fato no que diz respeito a

liberdade e controle foi perguntado: “Vocé considera que a maioria das pessoas quer

realizar um bom trabalho e que o trabalho funcionara melhor oferecendo mais
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liberdade e responsabilidade ou vocé acredita que o controle meticuloso €
fundamental para o bom lider?” Houve consenso quanto a necessidade de haver
algum tipo de controle mas em principio todos entendem que a liberdade e
responsabilidade levam os servidores a corresponder a confianca depositada

entregando um trabalho melhor conforme o relato do Entrevistado n° 5:

Para maioria das pessoas quanto mais responsabilidade tu entrega
para as pessoas mais afinco elas tem em querer, algumas delas,
retribuir essa responsabilidade, fazer da maneira com que foi dado a
elas[..] (E5)

No entanto, a maioria faz reserva quanto a generalizagdo dessa abordagem
sustentando que infelizmente nem todos liderados tem 0 mesmo nivel de maturidade
nao apresentando o mesmo nivel de comprometimento e responsabilidade se

fazendo necesséario um acompanhamento mais frequente como relata a E1

“A questdo da liberdade ira depender do perfil da pessoa, tem
algumas pessoas que necessitam de maior controle, mas o ideal
seria as pessoas terem nocdo de responsabilidade o suficiente para
gue nao precisassem de um controle tdo frequente.” (E1)

Esse tipo de declaracéo faz lembrar a contribuicdo da teoria situacional de Hersey e
Blanchard (1977) apud Cavalcanti (2005) que sustenta que o estilo de lideranca
deve ser adequado ao nivel de maturidade do colaborador, que varia desde o
colaborador imaturo que € despreparado e nao tem desejo de assumir
responsabilidade em relacdo a tarefa aos funcionarios maduros, capazes e
motivados para realizar a tarefa. Conforme Cavalcanti (2005) a lideranca situacional
advoga que quando o funcionario é muito imaturo € necessario um estilo de
lideranca diretivo em que o lider ira determinar o que o liderado deve fazer, qual o
padrdao de desempenho esperado e suas metas, bem diferente do colaborador
maduro capaz de realizar sua tarefa, para esse o lider deve delegar
responsabilidade a permitir consideravel autonomia para que possa decidir como o
trabalho serd executado. Um funcionario maduro pode realizar suas tarefas sem
muita direcdo e comportamento de apoio por parte do lider. Por isso, o bom lider é o
gque apresenta adaptabilidade e amplitude. A adaptabilidade se refere a habilidade
de variar o estilo de liderangca conforme a situacéo exigir e a amplitude se refere a
capacidade de o lider empregar os quatro estilos basicos (determinar, persuadir,

compartilhar, delegar). Assim, como nas teorias situacionais a LS advoga que cada
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liderado tem suas necessidades especificas e para que eles desempenhem melhor
o0 que lhes cabe precisam do apoio adequado, o lider devera servir os liderados
atendendo o que cada um necessita para que esses por sua vez possam bem servir
os clientes.

Outra dimenséo da questao controle e liberdade relaciona-se a importancia
de o lider estar presente, mostrar estar disposto para auxiliar quando se fizer
necessario:

Parto do pressuposto que as pessoas precisam desenvolver o seu
trabalho da melhor forma possivel, na questdo controle é preciso
haver equilibrio, acredito que as pessoas sdo a priori bem
intencionadas com o seu trabalho buscando fazer da melhor forma

z

possivel, mas acredito que o papel do lider € acompanhar seus
subordinados e, portanto, € preciso haver equilibrio entre a
supervisdo e a liberdade das tarefas. E preciso acompanhar para ver
se o trabalho estd sendo bem feito, bem realizado, se a pessoa
precisa de algum apoio, algum auxilio (grifo nosso). (E3)

Isto é, a maioria dos entrevistados entende que o lider ausente que s6 aparece apés
surgir algum problema, do tipo lideranca por excecdo passiva, é alguém que

transmite descaso e descompromisso.

A forma de ser portar referentemente as pessoas, 0

comprometimento com as pessoas é fundamental, se torna a
caracteristica que as pessoas mais acabam admirando, tu ser uma
pessoa que estd sempre ali disposta a fazer o que se faz necessario
(grifo nosso). (E5)

Observa-se, assim, na declaracdo acima, a confirmacdo da necessidade de uma
postura ativa segundo o0s entrevistados. Também nessa percepcdo impacta a
guestdo contingencial, sendo a secretaria relativamente nova € comum nos NoOvos
projetos os funcionarios precisarem mais da presenca ativa do lider e sua auséncia
ter tendéncia a assumir conotacdo negativa. No entanto, como discutido acima o
estilo de lideranca vai depender sempre da maturidade do liderado e das
circunstancias, € muito comum o liderado maduro ficar incomodado com a presenca
constante do lider preferindo inclusive um lider distante e ausente, nisso conforme a
teoria e a experiéncia tém demonstrado ndo ha nada de absoluto, dai néo
surpreender se em determinado setor na area publica as pessoas se declararem a

favor do estilo de lideranca por excecao passiva.
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4.2.9 Percepcao sobre aimportancia da motivacao intrinseca para o servidor

A questdo da motivagdo intrinseca € um dos fatores mais criticos que
diferenciam a LS. O lider servidor precisa de sensibilidade interpessoal suficiente
para aproveitar o proprio gerador de energia interno de cada colaborador. E
esperado que o lider servidor perceba a motivacdo que cada um traz e se esforce
por manté-la elevada facilitando as realizacbes de cada um, esse € o0 sentido de
servir o liderado, servir é colaborar para que esse se desenvolva conseguindo se
realizar por meio do seu trabalho. O servidor publico essencialmente € alguém que
se propde beneficiar a coletividade por meio do seu trabalho, sob a otica da LS o
lider deve sempre preservar essa motivacéao inicial ajudando o liderado a ver no seu
trabalho um impacto positivo na vida dos cidaddos. No intuito de verificar a
adequacao do modo de pensar daqueles que precisam desenvolver a lideranca com
esses pressupostos da LS foi pedido aos entrevistados que discorressem sobre a

importancia de se recorrer ao sentido do trabalho para motivar. Tal como sustenta a

7

LS todos os lideres entrevistados reconhecem que € importante que o lider crie
meios de aproximar o servidor publico dos resultados de seu trabalho que é trazer
algum beneficio para os cidadaos: “Considero sim que estar atento as necessidades
da populagédo € motivador, embora as dificuldades do servigo publico. (E2)” “Acho
gue motivar usando isso é importante, mas o mais dificil € envolver, convencer os

servidores disso, envolver as equipes dessa ideia. (E1)”

O sentido do trabalho aqui é muito importante, € motivacional, para
nés a melhor parte (grifo nosso), as vezes a gente faz um curso, por
exemplo, para uma senhora que néo tinha perspectiva henhuma, tinha uma
necessidade de renda, mas ndo pode sair de casa, ai tu forma ela em
costura, em manicure, doceira e daqui a pouco ela te encontra na rua e diz
“Ja estou produzindo, ja estou vendendo, o curso foi Util” ou entdo uma
pessoa que conseguiu um emprego através da qualificacdo, esse € o
objetivo final, de todas as etapas do processo a mais valida é a final,
quando o cidaddo que estd |4 na ponta reconhece que recebeu um

beneficio. (E7)

Colocando o servidor a par do resultado do trabalho eu acho que isso dai é
a melhor forma de motivar, ndo ha servidor publico que ndo se sinta
orgulhoso ao ver uma escola saindo se ele participou da criacdo do projeto,
nés aqui trabalhamos com curso de qualificacdo, entdo quando tu vai huma
turma, curso de qualificacdo para pessoas menos favorecidas, mais
vulneraveis, socialmente falando, entdo quando tu vai numa turma e vé
aquela pessoa cursando e sendo frequente naquele curso e tu vé que ela
tem uma expectativa de que aquele curso vai proporcionar para ela um
retorno salarial, isso é muito gratificante, entdo colocar o servidor, tirar ele
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da reparticdo e fazer que ele veja o resultado do seu trabalho, que sempre
existe, afinal de conta tu esta servindo um publico, entdo aquilo que tu faz
bem feito ou mal feito vai redundar em algum evento, tirar ele da
reparticdo para que ele veja o reflexo do seu trabalho é um bom jeito
de motivar. (grifo nosso)(E6)

Considero sim recorrer sempre ao servir o cidaddo um fator
motivacional muito importante que deve ser empregado (grifo nosso). A
pessoa ira ficar satisfeita de poder contribuir, de ter melhorado um servico,
aperfeicoado um programa, economizado um servico, as vezes uma
racionalizacdo de despesas representam uma economia que poderd ser
utilizada para outros fins, entdo acho que é um fator motivacional. (E3)

Acho que essa forma de motivar no servidorismo (sic) é mais essencial do
gue na iniciativa privada porque é mais facil tu ficar numa posicdo comoda,
por isso quanto mais motivacdo tu tiver pessoal eu acho que um
crescimento maior tu vai ter, motivacdo € a base de tudo, se tu tiver uma
equipe bem motivada com certeza tu vai ter um bom resultado. (E5)

4.3 PECULIARIDADES DO SERVICO PUBLICO

4.3.1 Percepcdo sobre a burocracia

O conteudo coletado sobre esse assunto demonstra que a maioria dos
servidores entrevistados tem uma percep¢do positiva sobre a burocracia. Isso é
estranhavel num primeiro momento porque 0 senso comum entende a burocracia
apenas no seu sentido negativo e pejorativo. Mas apenas um dos entrevistados nao
tem pelo menos um curso superior e puderam aprender o propdsito para o qual a
burocracia foi criada e percebem os problemas mais como um desvio de ordem
humana ou um mal necessario em decorréncia dos cuidados que a aplicacdo dos
recursos publicos exige. Assim, fez-se referéncia ao seu propésito inicial de evitar a

corrupgao:

A burocracia nasceu de uma necessidade de um controle muito rigido para
evitar desvios de recursos, uma série de coisas, entdo temos que cumprir
com toda a legislacdo e toda burocracia envolvida para que a gente tenha
um escopo de transparéncia. Isso as vezes claro atrapalha, demora mais
para o cidadao ter o servigo disponivel, as vezes um projeto demora anos
para acontecer justamente porque se cumpriu varias etapas burocraticas,
ndo adianta contratar qualquer empresa que vai empregar um material de
terceira para construir uma rua, por exemplo, entdo tu tem que cumprir
varias etapas para que no final aconteca bem a entrega do servico. A gente
usa a legislacdo de forma adaptada, positivamente, de modo que ela ndo
interfira, para nos proteger e para proteger a comunidade. (E7)

Também foi relatada a percepcéo de que a atitude e a subjetividade dos servidores

S80 0 ponto critico para 0 sucesso, mais do que as virtudes ou vicios da estrutura
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burocratica:

Nao vejo a burocracia como um obstaculo na hora de objetivar atender bem
o cidaddo, por exemplo, no meu trabalho eu vejo que um projeto precisa
passar por varias fases para ser aprovado, mas sdo fases importantes. Para
mim a agilidade dos servidores € muito mais importante, que ela melhore,
gue as pessoas se envolvam mais do que a propria legislagdo em si. (E1)

Nesse mesmo sentido outro entrevistado entende que a competéncia técnica dos
servidores é o fator decisivo para a eficiéncia dos servicos e ndo as possiveis

disfuncdes da burocracia:

[...] a burocratizacéo, ela esta sendo abandonada mas ela é essencial para
dar seguranca juridica, minha formacédo é juridica, quando eu ndo estava
fazendo parte da Administracdo eu ndo entendia e criticava, mas o grande
entrave agora que eu entrei € a falta de técnicos, essencialmente, priorizar a
tecnicidade vai facilitar o atendimento mais célere, eu acredito que agora os
concursos publicos estdo em ascensdo, as pessoas cada vez mais se
preparando, isso ira gerar um circulo virtuoso. (E6)

No entanto, apesar de a maioria compreender a esséncia da burocracia como algo
positivo, h4 um reconhecimento de que seu proposito primordial que separa o
publico do privado evitando-se a apropriacdo da coisa publica para fins pessoais e
sua preocupacao com a correta aplicacdo dos recursos publicos criando sistemas de

controle acabam por exigir habilidades dos gestores além da competéncia técnica.

D fato, existem muitas regras no servico publico, na atividade estatal, a
propria parte orcamentaria tem muitas regras, ndo se pode gastar o recurso
de uma forma rapida, conforme a vontade, entdo isso acaba demorando um
pouco mais para as coisas acontecerem, para um recurso ser empregado,
para ser investido tem mais regras, um projeto de lei ou um pedido de
solicitacdo orcamentaria precisa passar por varias pessoas, varias pessoas
na maquina tem que aprovar aquele pedido, entdo esse controle, algumas
vezes excessivo acaba de fato prejudicando na agilidade, seria uma
disfuncdo, o excesso de controle que as vezes ndo precisariam. Mas eu
vejo muitas iniciativas, muitos programas para estimular a qualidade no
servico publico, a sociedade também pressiona muito para que as obras
acontegcam. A hierarquia também as vezes € muito rigida, tem que passar
sempre pelo secretario ou pelo prefeito para se aprovar uma iniciativa a
respeito de um programa. Outra questdo é o trabalho transversal, quando
um assunto precisa passar por mais deum 6rgao para ser decidido e isso as
vezes conduz a uma demora além do razoavel para que atenda de fato a
populacdo na ponta. Isso acaba exigindo muita calma e paciéncia e
perseveranca para que o projeto possa ser desempenhado, a gente
nunca deve desistir porque sendo realmente a populagdo la na ponta
acabara sendo prejudicada (grifo nosso). (E3)

Percebe-se que a conducdo de um projeto na area publica exige do lider
gualidades como paciéncia e perseveranca para vencer todas as etapas de controle
e verificacdo por parte dos de hierarquia superior. O lider precisa manter o animo

elevado da equipe para que essa ndo esmoreca diante do que foge da esfera de
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acdo de seus liderados focando nos beneficios para os cidaddos que estdo em suas

MAaos promover.

4.3.2 Esfera politica no Servi¢co Publico

A questdo dos cargos em comissdo serem designados por indicacéo politica é
uma questao sempre complexa no servigo publico. Muitos sustentam sua adequacéao
para que as politicas sejam implementadas, salientam sua legitimidade por
originarem de politicos eleitos pelo povo que precisam de assessores de sua
indicacdo para executar o programa politico para o qual foram eleitos. No entanto,
os servidores durante a entrevista mostraram bastante desagrado questionando as
competéncias técnicas dos indicados a CC para liderar equipes. Seja de forma mais
velada enfatizando a importancia de o lider possuir habilidades técnicas para
desempenhar os cargos, seja mais diretamente criticando liderancas despreparadas,
como demonstra declaracdes como do E2 “Como dificultador para a LS eu vejo a
parte politica, os interesses, tu tem uma ideia de prestar o servico de uma maneira e
chega a parte politica e pensa de uma maneira bem diferente, as vezes tu tem que

te moldar a essas situacoes.” E do E6

[..] falta de capacidade técnica de nomeados para cargo
comissionado que deveriam ser utilizados por pessoas que tem uma
capacidade, uma formacédo, que sejam condizentes com o cargo [..]
sao coisas que existem gue deveriam ser abandonadas, se deixasse
de ter essas préticas isso facilitaria para a implementacdo da LS no
servico publico. (E6)

Para evitar essas ocorréncias cada vez mais o servico publico vem se reformando
no sentido de exigir um percentual cada vez mais expressivo de cargos em
comissao ocupados exclusivamente por servidores de carreira. As leis organicas
municipais e o0s estatutos do servidores de cada municipio vem trazendo um
percentual minimo de cargos em comissdo, mas ainda muito varidvel e baixo (10-
30%).
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4.3.3 Facilitadores para praticada LS

Apenas dois entrevistados identificaram facilitadores para a pratica da LS no
servico publico, o entrevistado n°® 7 que se referiu ao orgamento participativo e o
canal de comunicacdo direta com o cidaddo que permite que esse reclame dos

servigos prestados da seguinte forma:

Aqui na area publica nos temos um facilitador sim, € 0 orcamento
participativo que permite que o cidaddo reclame, tem o nimero direto 156 ,
tudo que tu considera que ndo esta atendendo ou satisfazendo tu tem um
canal direto, isso retorna para nos, nos trabalhamos com curso de
qualificagdo, se a pessoa nao é bem atendida pela executora que nés
contratamos para o curso ela ja vem e reclama, entdo na realidade hoje em
dia isso ja € uma exigéncia da sociedade, ela tem consciéncia que ela esta
pagando para o servidor publico para ele desempenhar um papel e quer
gue ele desempenhe bem. (E7)

Outro entrevistado percebe na imprensa um instrumento de pressdo da sociedade
para que os servidores se pautem por padrdes éticos e busquem servir os cidadaos

prioritariamente.

[...] 0 que eu considero um facilitador para a pratica desse tipo de lideranca
€ que as pessoas publicas mais do que ninguém precisam ter esses
conceitos bem claros, de postura, de firmeza, de tomada de decisdo porque
eles sdo muito visados. Entdo a pressdo que a imprensa exerce sobre o
servico publico é um catalisador para que esses conceitos sejam aplicados,
deveria ser inata a disposicdo de bem servir, deveria ser natural numa
pessoa que se propfe atingir um cargo publico. Entdo considero que os
meios de comunicacdo pressionam no sentido de boas decisdes, boas
resolucdes pelos tomadores de decisédo.(E3)

A maioria dos entrevistados, no entanto, ndo veem facilitadores para a pratica da LS

conforme se verifica nas respostas abaixo:

Nao acho que tenha facilitador para a pratica da LS, acho que o
pessoal tem muito um conceito de esperar o trabalho vir até ele,
principalmente no servico publico, ndo tem pro-atividade de fazer
uma coisa nova, de fazer de um jeito novo. (E1)

Coisas que existem que deveriam ser implementadas com cuidado
facilitaria, falta de capacidade técnica de nomeados para cargo
comissionado que deveriam ser utilizados por pessoas que tem uma
capacidade, uma formagdo, que sejam condizentes com 0 cargo,
desigualdades salarias, ou seja, sdo coisas que existem que
deveriam ser abandonadas, se deixasse de ter essas praticas isso
facilitaria para a implementacéo da LS no servigco publico. (E6)

Olha administracdo publica € bem complicada, entédo facilitadores
sdo quase raros, na verdade eu acho que os facilitadores da
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administracao publica sdo as pessoas, as pessoas que tu segue, que
tu admira e busca te espelhar elas serao teus facilitadores [...] (E5)

4.3.4 Dificuldades para praticada LS do Servi¢co Publico

Como dificuldades, além das acima expostas, 0s entrevistados se referiram a
hierarquia as vezes muito rigida, aos controles excessivos e ao trabalho transversal
(quando precisa passar por mais de um 6rgdo). Aléem disso, a maioria percebe a
parte politica do servi¢co publico mais como um entrave do que um facilitador:

Como dificultador (sic) para a LS eu vejo a parte politica, os
interesses, tu tem uma ideia de prestar o servico de uma maneira e
chega a parte politica e pensa de uma maneira bem diferente, as
vezes tu tem que te moldar a essas situacoes. (E2)

4.4 PERCEPCAO ACERCA DA LIDERANCA SERVIDORA

4.4.1 Os Servidores reconhecem que a LS tem um valor positivo

Em resposta a pergunta “Concorda que esta pratica tem um valor positivo?”
todos prontamente demonstraram uma percepcdo positiva sobre a Lideranca
Servidora, a E1 afirmou “Concordo que a LS tem valor positivo [...] eu acho que tem
tudo a ver com 0 nosso aqui, com a administragdo publica, inclusive os servidores
publicos sdo justamente para serem servidores.” Essa resposta demonstra que a
hipétese de que o significado de ser um servidor publico predisporia e facilitaria a
compreensao e disposicdo em aplicar esse tipo de liderancga € valida. Nesse sentido
o E6 formula sua percepcdo da seguinte forma: “Valor positivo e essencial,
principalmente no servico publico que a génese dele é servir o povo.” Nessa
declaracdo pode-se observar que o entrevistado chega a afirmar que é essencial e
entende a proposta da LS como sobreposta e coerente com a ideia de servir o povo,
inclusive entende ser até mais pertinente ao servigo publico em comparagcdo com a
iniciativa privada. O entrevistado mais experiente (E7) se expressou deste modo:
“Eu creio que sim, é importante que seja o cliente em primeiro lugar, no Nn0Sso caso
aqui o cidadao.” Por esta fala, percebe-se que a LS tem valor positivo também por
sua ideia de colocar o cliente em primeiro lugar, coerente com a ideia do servi¢co

publico de em teoria priorizar o cidadao. Assim se pronunciou o (E5) acerca de sua
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percepcao: “Concordo que a LS tem um valor positivo. Considero uma boa iniciativa
para denominar cursores para gerenciar pessoas e equipes, acho um segmento bem

interessante de se estar utilizando como base.”

4.4.2 Disposicao em aplicar aLS

Quando interrogados sobre se estariam dispostos a aplicar a LS todos
responderam que sim. Observa-se que muitos perceberam uma perfeita adequagao
ao seu trabalho como a Entrevistada n° 1: “Estaria disposta aplicar a LS, eu acho
gue tem tudo a ver com 0 nosso aqui, com a administracdo publica, inclusive os
servidores publicos sao justamente para serem servidores.” (E1) Também as
respostas demonstram inclusive que o0s elementos essenciais da LS ja eram
referenciais para alguns entrevistados embora nao tivessem tido contato com a

sistematizacéo tedrica da LS: “Essencial, ndo penso em outra forma.” (E6)

Estaria disposto aplica-la, considero plenamente importante
porque no desenvolvimento dos trabalhos € necessario uma
referéncia e para ser referéncia, para ser ouvido, para ser
respeitado a gente precisa dar sempre o exemplo, buscar ter
uma conduta de servir, estar disposto a ser prestativo,
atencioso com agueles que nos cercam, por iSso 0 que 0 autor
propde com a LS € plenamente aplicavel e eu me esforco para

seguir essa linha de raciocinio e de pensamento. (E3)

O Jdltimo entrevistado afirmou que aplicaria a LS em conjunto com outras
abordagens que conhece e considera eficaz:

E a gente aplica um misto, como sou gerente de qualificacio
profissional o nosso foco é o curso, é a pessoa se formando, as
diversas etapas burocraticas sdo o caminho que leva a esse
objetivo, formar o cidaddo desempregado para ele buscar uma
geracao de renda, ser incluido no mercado de trabalho. (E7)

4.4.3 Reconhece a LS como instrumento eficaz para bem atender o cidadéao?

Todos os entrevistados afirmaram que veem a LS como instrumento eficaz de
lideranca para bem atender o cidaddo, com excecdo do ultimo que entende que

varios instrumentos tedricos podem ser empregados como referencial para atuagéo
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de um lider. Dentre o que foi explicitado, como exemplo, o entrevistado n° 6

respondeu de forma bem significativa:

Eu ja tinha isso, ndo de uma forma técnica, mas de uma forma intuitiva, eu
acho que eu sempre procurei fazer isso dai, convencer as pessoas de que 0
que eu estou falando para elas é o correto, ndo ordenar e coagir, mas sim
conduzir. (E6)

A Unica resposta que fugiu do padrao foi aquela do entrevistado que entende que a
melhor pratica é aquela que combina o melhor de cada teoria conforme segue:

Nao como ferramenta Unica, ela € mais um instrumento, a gente tem que
trabalhar com todos elementos, na faculdade recebemos uma carga enorme
de teorias e nosso trabalho é combinar todos esses autores, tu vai
aproveitar uma parte de uma, a parte de outra, de repente tu vai usar a
lideranca servidora com outro tipo de lideranca, daqui a pouco tu vai aplicar
um pouco de Taylor com lideranca servidora, tu precisa cumprir uma meta,
exigir aquilo, mas pra exigir tu usa uma ferramenta moderna, usa uma teoria
antiguissima num contexto moderno empregando outra ferramenta também,
todas tiveram sua importancia e sdo um somatorio. (E7)



88

5. CONSIDERACOES FINAIS
5.1 VIABILIDADE DA LIDERANCA SERVIDORA NA VISAO DOS ENTREVISTADOS

Para investigar a viabilidade da LS no Servico Publico, o trabalho buscou
comprovar primeiramente o pressuposto de que a representacdo do que vem a ser
servidor publico para os sujeitos entrevistados facilitaria a percepcdo positiva de
servir, ndo sO os cidadaos, como os liderados para que esses por sua vez possam
melhor servir os primeiros. Esse pressuposto se mostrou acertado, nenhuma
resposta fugiu do seguinte padrdo: “Para mim, ser um servidor publico representa

servir a sociedade e ser valorizado por isso.” (E7)

Isso ndo significa absolutamente que todos os servidores tenham esse
propoésito interiorizado e demonstrem na pratica profissional a preocupacdo em
servir os cidadaos. Significa apenas que todos reconhecem em servir os cidadaos a
finalidade precipua e nobre de seu trabalho. Como implicacdo, os servidores
publicos tendem a ver na LS um valor positivo e muito adequado e similar ao que
deveria ser seu trabalho conforme externou a entrevistada: “Concordo que a LS tem
valor positivo [...] eu acho que tem tudo a ver com 0 nosSso aqui, com a
administracdo publica, inclusive os servidores publicos sdo justamente para serem

servidores.”

Nesse mesmo sentido, assim se expressou o entrevistado n° 6: “Eu ja tinha
isso, ndo de uma forma técnica, mas de uma forma intuitiva, eu acho que eu sempre
procurei fazer isso dai [...]". Assim, fica evidente que aqueles que precisam
desenvolver lideranca na area publica tendem a ter uma percepcdo positiva da LS

pelo fato de ja serem servidores publicos.

A pesquisa investigou a percepc¢do dos lideres sobre as competéncias que o
lider servidor deve apresentar. Primeiramente, o modelo de lider ideal revelou que
carater exemplar e competéncia técnica sdo as qualidades mais valorizadas, modelo
compativel com a proposta da LS de lideranca: “Habilidade de influenciar pessoas
para que trabalhem com entusiasmo por objetivos identificados como voltados para
0 bem comum, com um caréater que inspire confianca e exceléncia.” (HUNTER, 2014,
p.115).

Outro ponto critico avaliado foi a ideia de colocar o cliente/cidaddo como
centro da preocupacéo e responsabilidade do lider, norteando suas a¢des. O padrao
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das respostas demonstrou adequagao nesse aspecto.

Estar disposto a estabelecer relagcbes mais horizontalizadas, para criar
equipes mais harménicas em que é possivel criar uma comunidade em que todos
tém espaco para verbalizar e compartilhar, € uma exigéncia da LS. As respostas
indicaram adequacao porque todos afirmaram preferirem ser reconhecidos como
membros de equipe. Dentro do servico publico € muito comum alternancia em
posicdes de comando e subordinagdo hierarquica, o chefe de hoje poderd ser
novamente colega manhé e vice-versa. Essa alternancia naturalmente predispde a
uma maior aceitacdo para relagcbes mais horizontalizadas embora paradoxalmente a

rigida hierarquia formal faga parte do dia-a-dia do servidor publico.

Relacionada com a dimensao anterior os entrevistados manifestaram a
importdncia de considerar, na medida do possivel, os colaboradores na sua
integralidade, ndo apenas como profissionais. Reconhecem que outros aspectos da
vida afetam na qualidade do trabalho e que é necessario ao lider sensibilidade para
lidar com o servidor em sua totalidade. Essa é a visdo da LS que mostra que as
organizagbes que se destacam, hoje em dia, demonstram uma qualidade de
trabalho, que incorpora criatividade e um nivel de doacdo, apenas possiveis quando

as pessoas nao sao tratadas apenas como recursos.

Com relacdo a importancia do lider contribuir para o desenvolvimento dos
liderados, atributo do lider servidor, as respostas indicaram adequacao parcial,
apenas. As respostas demonstraram um nivel de superficialidade e incoeréncia com
o que foi perguntado, percebe-se, dessa forma, que essa questdo ndo é objeto de
preocupacao e consideracdo por parte dos lideres entrevistados. Nota-se que essa
guestdo quando contemplada ndo ultrapassa o treinamento, que contribui para o

crescimento do colaborador apenas a curto prazo.

A dimenséo delegacéo e liberdade demonstrou compatibilidade com a LS. As
respostas demonstraram que os lideres preferem a lideranca baseada na delegacao
e com consideravel autonomia aos liderados, mas ponderam que nem todos reagem
bem a essa abordagem. Dai a adequacao da lideranga situacional, aquela que exige
do lider adaptabilidade e amplitude. Da mesma forma, a LS sustenta que €
necessario antes de tudo identificar quais sdo as necessidades legitimas do liderado

e a partir dai estabelecer a abordagem mais adequada.
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Facilitar e promover a satisfagdo da motivacao intrinseca do servidor por meio
de uma liderangca que, primeiramente, articule o sentido do trabalho, indicando os
beneficios que serdo gerados pelas acbes da equipe e que depois promova 0
encontro do servidor com os resultados de suas acdes, retroalimentando essa
motivacdo, é fundamental para o lider servidor. Os entrevistados demonstraram
sensibilidade para essa questdo, reconhecendo a importancia da motivacao
intrinseca, sobretudo num ambiente em que as possibilidades de motivacao
extrinseca (tal como remuneracgéao variada, por exemplo) sdo bem limitadas.

Abaixo, figura que consolida as respostas obtidas mostrando sua adequacéao
do ponto de vista da LS. Observa-se que a andlise apontou que os lideres
entrevistados mostraram adequacgdo quanto as dimensfes que caracterizam a LS,
com excecdo da importancia de se saber desenvolver os liderados. Saber
desenvolver os liderados, e ndo apenas treina-los, € um dos principais atributos do
lider servidor. Assim, percebe-se que se as liderancas analisadas reconhecerem
essa lacuna, ndo ter claro a importancia de contribuir para o desenvolvimento dos
liderados com vistas ao futuro, e se dispuserem a adquirir essa competéncia, podem
vir a ser tornar lideres servidores conforme preconiza a LS.

Verifica a
§40: adequacs
reSpostag sob a gtiigagad&s

Figura 7 - Consolidacéo dos dados obtidos

As entrevistas buscaram, ainda, descobrir a percepc¢ao dos servidores sobre o
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servico publico, suas possiveis dificuldades e facilidades para o exercicio da
lideranca servidora. O padrdo foi ndo identificar uma dificuldade que chegasse ao
ponto de impedir o exercicio da LS, mas também foi ndo identificar nenhuma

facilidade para sua execucao.

Finalmente, todos se manifestaram positivamente a favor da LS e a
consideraram um instrumento eficaz, com excecdo de um entrevistado que entende
gue ndo ha uma abordagem unica, que se deve aproveitar o melhor de cada uma e

emprega-las conforme as situacoes.
5.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA PARA O SERVICO PUBLICO

Consideragdes como a de Mcloughlin (2007): “A lideranca esta no
coracao da reforma e da exceléncia do servico publico.” demonstram a importancia
de estudos que contribuam para modelos de lideranca na area publica. A maioria
dos estudos tedricos sobre lideranga sdo voltados para a area privada, dai o
costume de se tentar transplantar modelos exitosos da &rea privada para o contexto
publico. Contudo, as peculiaridades da area publica recomendam indagarmos antes
aos principais envolvidos no processo de lideranca sobre as probabilidades de éxito.

Valorizar a experiéncia e a percepcao daqueles que precisam desenvolver a
lideranca na area publica foi o objetivo desse trabalho. Os resultados sugerem que a
Lideranca Servidora envolve conceitos que sédo de facil compreensédo e aceitacao
por parte dos servidores publicos, que as competéncias do lider servidor sdo apreci-
adas e buscadas pelos mesmos, que na sua percepcao as limitacdes para sua im-
plementacédo residiriam mais nos proprios servidores publicos do que na estrutura
burocratica e que entendem esse tipo de lideranca como um instrumento eficaz ou
pelo menos eficaz combinado com outras abordagens. No entanto, os resultados
fazem a ressalva de que para implementacdo da LS seria necessario sensibilizar os
gue precisam desenvolver a lideranca na area publica para a importancia de desen-
volver os liderados a longo prazo, contribuindo para seu crescimento, competéncia
fundamental para o lider servidor. A pesquisa ainda confirmou a preferéncia pela li-
deranca situacional na dimensédo delegacéo e controle conforme revelado por outras
pesquisas e identificou uma grande insatisfacdo com a influéncia da esfera politica,
portanto qualquer tentativa de implementacdo de um modelo de lideranca devera
contemplar essa conflituosa interface entre a dimensdo politica e profissional da

area publica.
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5.3 LIMITACOES DE PESQUISA E SUGESTOES

O fendmeno lideranca é apoiado basicamente em trés elementos: o lider, a
cultura organizacional e o liderado. Este trabalho focou naqueles que precisam
desenvolver a lideranca para melhor executar suas atividades. Os servidores
sujeitos da pesquisa eram servidores de carreira, que ingressaram por CONCUrso
publico. Profissionais desse tipo na esfera publica nunca sao apenas lider ou
liderado. O lider da area publica ndo so6 ja foi liderado em algum momento como
deve se submeter as liderancas politicas. A lideranca na area publica conta com
mais esse elemento complexo que sédo as liderancas politicas. Assim seria
interessante investigar a percepcdo dos lideres politicos acerca da lideranca
servidora, em ambito municipal seriam o prefeito, seus secretarios e 0s ocupantes
de cargo em comissao por indicacdo politica. Da mesma forma, seria enriquecedor
se mais setores do servico publico fossem pesquisados, para se avaliar
primeiramente se ha variabilidade significativa nas percepcdes dos lideres

servidores e, se existentes, suas causas e implicagdes.
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ANEXO — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA:

Concorda que a lideranca servidora tem valor positivo?
Vocé estaria disposto a aplica-la?

Vocé considera que a maioria das pessoas quer realizar um bom
trabalho e que o trabalho funcionara melhor oferecendo mais liberdade
e responsabilidade ou vocé acredita que o controle meticuloso é
fundamental para o bom lider?

Vocé considera ser conhecido como chefe ou membro de equipe?

Qual a sua atitude e filosofia em relacdo a responsabilidade pela vida
de seus funcionarios como um todo, e ndo apenas a vida profissional?
Em outras palavras, vocé deveria se preocupar com a saude de um
funcionario e com seu bem-estar fora do local de trabalho? E com a
saude e o0 bem- estar da familia do funcionario?

Quais sédo as gualidades ou caracteristicas que vocé mais admira, ou
considera as mais importantes, em um lider/diretor?

A orientagdo e contribuicdo para o desenvolvimento das pessoas
lideradas € um critério para estabelecer um bom lider ou a lideranca
eficaz esta em gerenciar as pessoas para aquilo que o lider considera
as metas importantes?

A principal responsabilidade de um lider & para com: a) proprietarios, b)
cidadaos, c) fornecedores, d) funcionarios, €) comunidade como um
todo, f) todos acima igualmente

A preocupacéo basica de um lider/diretor deve ser:

Lucro (receitas), b) atendimento ao cliente/cidadao, c)necessidade dos
funcionarios, d) sobrevivéncia, e)qualidade do produto, f) todas as
anteriores igualmente

Se vocé pudesse criar o ambiente de trabalho perfeito, utépico, como
seria? Como as pessoas se relacionariam umas com as outras, como
seriam reconhecidas e recompensadas, como 0 poder seria expresso?

O servico publico apresenta algumas vantagens e desvantagens em
relagdo a iniciativa privada, uma das vantagens € a estabilidade, nesse
sentido, o claro proposito de servir a coletividade é para vocé
importante, € uma vantagem ou isso nao foi levado em conta na hora
de optar pelo servi¢o publico?

O gque representa para vocé ser um servidor publico? Vocé concorda
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que esta ideia é compativel com a lideranca servidora?

. O que vocé considera que seja um facilitador no contexto da
administracao publica para a pratica desse tipo de lideranca?

A administracdo publica apresenta as vezes algumas disfuncbes, as
chamadas disfungcdes da burocracia, nesse sentido o que vocé
considera como obstaculo para a pratica de liderar servindo? Vocé
considera que hierarquia rigida e descricdo de cargo, por exemplo, na
pratica no dia-a-dia impedem de trabalhar objetivando satisfazer o
cidadao/cliente?

Com relacdo a motivacdo a lideranca servidora recorre sempre ao
sentido do trabalho para motivar, vocé considera isso um poderoso
meio de motivar?

7

Para vocé a lideranca servidora € um instrumento eficaz para bem
atender aos clientes/cidadaos?



