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RESUMO

Esta monografia refere-se a um estudo de caso realizado na Prefeitura Municipal de
Panambi, no Rio Grande do Sul, cujo objetivo principal € identificar os estilos de
lideranca dos ultimos gestores do municipio, buscando encontrar alternativas sobre
qual o estilo mais adequado no contexto do érgdo onde se realiza o estudo.

Partindo de uma fundamentacado teorica que faz uma busca nos conceitos sobre
liderangca e detalha os atributos de cada estilo mais comumente encontrado, a
pesquisa questiona servidores e cidadaos que trabalharam e se relacionaram com
0s Ultimos gestores, buscando estabelecer em qual destes estilos eles se
compatibilizam.

As conclusdes indicam algumas formas de implantagdo de um estilo de lideranca
ideal, proprio e adequado ao ambiente de trabalho da Prefeitura de Panambi, com
fortalecimento dos vinculos de apoio entre lider e equipe de trabalho, resultando, por
conseguinte, em mais eficiéncia no servigo prestado e maior nivel de satisfacdo dos
cidadaos.

Palavras-chave: Prefeitura. Panambi. Lideranca. Estilos.
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1 INTRODUCAO

Esta monografia constitui-se no relatorio final deste trabalho de conclusdo de
curso, isto €, a fase de sistematizacdo dos dados que foram coletados, tendo como
parametro o0 levantamento bibliografico e referencial tedrico previamente

apresentado nas fases iniciais desse processo de aprendizagem.

Entdo, para que fosse dado andamento a esse processo, foi escolhida, para
tal finalidade a Prefeitura Municipal de Panambi, a fim de se criar as condi¢cdes
necessarias para a observacao, a interpretacdo e a andlise dos seus estilos de

lideranca, de forma sistematizada.

O deslocamento de interesses nas areas de comportamento organizacional
tem motivado reinterpretacdes de conceitos, antes exclusivos da iniciativa privada,
para os 6rgdos publicos. Nesta perspectiva € que aqui se toma como tema de
estudo a questdo da lideranca. Assim, busca-se através deste trabalho integrar
conhecimentos tedricos sobre o tema com uma analise pratica visando conhecer 0s
diferentes estilos de lideranca. O principal objetivo do estudo é analisar e propor o
estilo de lideranca mais adequado para a atual gestdo da Prefeitura Municipal de

Panambi.

Esse relatorio divide-se em cinco tépicos principais, visando atingir o objetivo
a que se prop0de que € a sistematizacdo dos dados que foram coletados, tendo como

parametro as fases iniciais desse processo.

Na etapa inicial € abordada a Contextualizacdo do problema, onde seréao
expostas informagdes sobre o tema e o problema enfocados, os objetivos e qual a

justificativa da realizacao deste estudo.

O segundo topico apresenta a fundamentacéo tedrica, buscando trazer uma
base bibliografica sobre o tema. Assim sdo apresentados alguns dos principais
conceitos de lideranca, bem como uma breve descricdo dos estilos de lideranca

mais disseminados e uma descricdo dos mesmos.
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A terceira etapa traz os procedimentos metodoldgicos utilizados, isto é, a
especificacado do tipo de pesquisa realizada, o instrumento que foi utilizado para a
coleta de dados, a maneira como foram realizados seu tratamento, andlise e

interpretacao.

O quarto topico apresenta um levantamento do contexto de estudo, qual seja
a Prefeitura Municipal de Panambi. Assim, sdo apresentados alguns dados
relevantes para conhecimento do municipio com um breve histérico e as suas

principais caracteristicas.

Finalmente, a quinta e Ultima etapa trata da apresentacdo dos dados
coletados e a andlise dos mesmos, considerando o tema e problema propostos

neste trabalho.

A elaboracdo do estudo proposto representou por si s6 um grande desafio
para o académico, onde se deparam toda a aprendizagem intelectual desenvolvida
ao longo do curso e a analise da realidade cotidiana de um 6rgéo publico sob esta
Otica, tendo a finalidade de integrar conhecimentos teoricos e praticos visando
propor algo claro e objetivo que ira interagir diretamente na gestdo publica do

mesmo.



2 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

2.1 DEFINICAO DO TEMA E FORMULACAO DO PROBLEMA

Vivem-se hoje, seguramente, 0os mais turbulentos momentos dos ultimos
anos, seja no tracado e conducao de objetivos individuais, seja, principalmente, no
vislumbre de como fazer para que o0s objetivos organizacionais sejam atingidos,
preponderantemente quando se trata de Gestdo Publica. Hoje a informacéo,
traduzida em conhecimento e competéncia, € o grande trunfo para a mudanca e

adaptacao aos novos tempos.

As sociedades se transformam como resultados do desenvolvimento cientifico
e tecnolégico, mas a resposta humana depende da compreensdo dos novos
acontecimentos e a absorcdo dos novos desafios para a convivéncia com 0S novos

fatos que imp&em o inicio da proxima mudanca.

Tudo isso vem a enfatizar ainda mais a questdo que é o tema deste trabalho:
estilos de lideranca, principalmente na Gestdo Publica, sendo que os 0rgdos
publicos sdo os agentes reguladores, fomentadores e orientadores do

desenvolvimento geral da sociedade.

Em administracdo, os problemas de conhecimento sdo as perguntas que se
fazem sobre os problemas das organiza¢des. Entdo, apds o tema a ser estudado
estar definido como sendo a analise dos estilos de lideranca em gestdo publica,
neste trabalho de conclusédo de curso o problema proposto se expressa pela
seguinte pergunta: qual o estilo de lideranga mais adequado para a gestao atual da

prefeitura do municipio de Panambi?



2.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

Através dos objetivos € possivel definir o que se busca com a execucdo do
estudo. A partir dos objetivos previamente destacados, parte-se para a estruturacéo

das tarefas, que se desenvolvidas com eficiéncia, levardo ao resultado esperado.

Por seu conteudo e complexidade, o trabalho de conclusdo de curso de
Especializacdo terd um objetivo geral, que abrangera a esséncia do trabalho; e
varios objetivos especificos, que representaram as diversas tarefas a serem

cumpridas durante o processo.

2.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral tem como caracteristica principal a definicdo do propdésito do
trabalho a ser desenvolvido. Dessa forma, o objetivo geral do trabalho € solucionar o
problema proposto, isto €, analisar e propor o estilo de lideranca mais adequado

para a gestao atual da prefeitura do municipio de Panambi.

2.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos direcionam o trabalho, para que se possa atingir o
objetivo geral. Pode-se dizer que eles constituem as etapas do plano que se
pretende realizar e, portanto, necessitam ser claramente definidos, o que ira facilitar

sua compreensao.
Tendo isso por base, 0s objetivos especificos foram entédo definidos como:

- Avaliar os principais estilos de lideranca
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- Comparar as implicacdes do estilo de lideranca autocratico e do estilo de

lideranga descentralizado ou democrético.

- Analisar em que estilos de liderangca se encaixam os perfis dos ultimos

gestores do municipio de Panambi.

2.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa de um estudo pode ser constituida por razbes pelas quais
pretende-se realizar um projeto de estadgio em uma determinada organizacdo. Uma
boa justificativa num projeto de pesquisa, segundo Roesch (1996) deve referir-se a

relevancia, a oportunidade e a viabilidade do estudo.

O trabalho de conclusédo de curso torna-se, entdo, de grande relevancia, pois
tem como principal propésito oferecer ao aluno uma oportunidade de relacionar a
toda a teoria que foi estudada e aprendida com a pratica administrativa existente no
dia a dia de um 6rgdo publico. Por outro lado, esse trabalho € importante também
para a Prefeitura onde sera posto em evidéncia, pois a partir disso, ela podera a

utilizar os resultados do estudo para melhorar seu modelo de gestéo.

Também h& a questdo do interesse pessoal do autor sobre o assunto, bem
como a questdo da conjuntura politica local, na qual tem sido notéria a aclamacéao

da populacéo por novos lideres ou novos modelos de lideranca.

A viabilidade de estudo desse tema é muito grande, visto que o autor trabalha
na Prefeitura de Panambi ha alguns anos, tendo acompanhado as ultimas gestdes,
além de ter livre acesso e bom relacionamento em todos 0s niveis estratégicos da
instituicdo. Também se demonstra viavel pelo fato de o autor ter trabalhado esse

tema nos ultimos anos, desenvolvendo cursos e palestras sobre o tema ‘Lideranga’.

Este estudo busca trazer uma contribuicdo a sociedade a medida que podera

fazer um resgate de uma base do estilo de lideranca ideal para uma boa gestéo
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publica, que fara a diferengca no dia-a-dia da Prefeitura e, consequentemente,
redundard em melhores servigos prestados ao cidadao.
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3 REVISAO DA LITERATURA

3.1 LIDERANCA

A arte de saber delegar é cada vez mais uma necessidade dentro de uma
organizagdo, principalmente no que se refere a sua gestdo. Apesar de a lideranca
ser uma caracteristica muito apreciada e exigida pelos agentes empregadores, ela
estd de certo modo relacionada com a delegacdo. Pensa-se, alias, que saber
delegar contribui de alguma forma para a lideranca. A lideranca e a delegacéo

situam-se em determinados pontos da gestdo de uma organizagao.

Para fazer qualquer organizacéo, seja ela publica, privada ou mista, produzir
resultados, o gestor deve desempenhar muitas funcdes ativadoras. Entre elas,
sobressaem a lideranca e o uso adequado de incentivos para obter motivacdo. O
gestor precisa conhecer a motivacdo humana e saber conduzir as pessoas, isto €,

liderar.

A lideranca é necessaria em todos os tipos de organizacdes humanas. Ela é
igualmente essencial em todas as fungbes da administracdo: planejamento,

organizacao, direcdo e controle, porém mais relevante na funcao de direcao.

Conceituar lideranca € uma tarefa bastante dificil, pois varios sdo os enfoques

encontrados na literatura disponivel sobre o assunto.

Bergamini (1994) descreve a existéncia de trés abordagens na definicdo do

termo lideranca, que podem ser considerados da seguinte forma:

O primeiro tipo de abordagem tem preocupacéo no que se refere ao que o
lider é: alguns autores associam liderangca com caracteristicas pessoais, como
carisma e firmeza, estabelecendo inclusive atributos que seriam considerados ideais
para um lider, como lealdade, coragem, anseio, resisténcia emocional, vigor fisico,

empatia, poder de decisdo, antecipacdo, sincronizagcdo, competitividade,



12

autoconfianca, responsabilidade, credibilidade, tenacidade, confiabilidade, vigilancia
e protecdo. Entende-se entdo, que esta abordagem € bastante restrita, uma vez que

pressupde que a lideranca seja um dom nato.

A segunda forma abordagem de lideranca esta relacionada com aquilo que o
lider faz: um segundo grupo de pesquisadores concentrou seus esforcos na
investigacdo de diferentes estilos de lideranca. A partir deste momento, procurou-se
estabelecer a correlagdo entre o comportamento do lider, independentemente de
suas caracteristicas pessoais, e a eficacia da lideranca. Assim, foram descritos dois
estilos basicos, o autoritario e o0 democratico. Entre estes dois extremos foram sendo

encaixados os demais estilos de lideranca.

E, por fim, a terceira forma de entendimento sobre lideranca sdo as teorias
situacionais que diz que tanto os autores que buscaram delinear o perfil do lider
guanto os autores que procuraram estabelecer o estilo ideal de lideranga omitiram
em suas pesquisas a analise do ambiente que cerca a relacao lider/subordinado.
Eles procuraram identificar um perfil/estilo ideal para o lider, que seria 0 mais
indicado em qualquer situagcéo. Um terceiro grupo de autores comecou a trabalhar
com duas outras variaveis determinantes da eficacia do lider: as caracteristicas do
liderado e as circunstancias ambientais da organizacdo. N&ao existiria, por
conseguinte, um perfil ideal de lider, nem um estilo ideal de lideranca, mas um estilo
mais adequado a situacdo existente. Dessa forma, os autores adeptos desta
corrente contestam a idéia de que a lideranca € um dom nato. Para eles, os

administradores podem e devem ser treinados para serem lideres.

Bergamini (1994) aponta dois aspectos comuns as definicbes de liderancga:
em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum de que a lideranga esteja
ligada a um fenbmeno grupal, isto é, envolve duas ou mais pessoas. Em segundo
lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influéncia exercido de forma

intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores.

O gque é relevante considerar, no estudo da lideranca, € sua relacdo com o
aspecto de motivacao dos trabalhadores. Talvez o termo "influenciagao" utilizado por
Bergamini nao reflita exatamente o que as modernas concepcdes acerca de
lideranca tém proposto. Muitos autores e também propriamente lideres atualmente

tem realgado a importancia da delegacéo de poderes, o chamado ‘empowerment’.
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Guerreiro Ramos (1989), apud Bergamini (1994), ao modelar a nova
organizacdo como uma interacdo de homens parentéticos, apresenta o lider como
"um agente capaz de facilitar o desenvolvimento de iniciativas livremente geradas
pelos individuos, passiveis de se amalgamarem sob a forma de configuracdes

reais". Em outras palavras, um agente de motivagao.

Max De Pree (1989), apud Bergamini (1994) refere-se ao lider como um

servidor da organizacéo e das pessoas que trabalham com ele.

Todas estas concep¢Bes possuem um traco em comum: o lider deve
proporcionar ao seu liderado o apoio necessario a motivacao no trabalho. Em outras
palavras, ndo cabe ao lider influenciar o liderado a alcancar um dado objetivo. A
motivacdo para o alcance do objetivo deve ser intrinseca ao trabalhador. Ao lider,

cabe o papel de facilitador.

A propria Bergamini (1994), ao analisar a relagéo entre lideranca e motivacao,
constata que esses dois termos, a partir de um determinado momento, parecem
definitivamente unidos na teoria e na pratica por uma relacdo de causa e efeito. A
autora salienta, entretanto, que a funcéo do lider ndo € motivar seus liderados, pois
a motivacdo é uma forca intrinseca, mas cabe ao lider manter seus liderados

motivados.

7

Entretanto, ndo é sempre que o lider irA se deparar com uma equipe
voluntariamente motivada. Muitas vezes, ele precisa saber criar um ambiente no
qual o trabalhador possa despertar o seu potencial motivacional. E certo que esta
tarefa € muito mais dificil do que apenas manter o trabalhador motivado. Por isso,
todo esforco no sentido de ndo desmotivar um trabalhador é fundamental no

processo de lideranga.
Assim, € possivel dizer que ao lider cabem dois papéis fundamentais:

- Auxiliar na alavancagem da energia motivacional nos liderados. N&o se trata
aqui de incentivar os trabalhadores ao alcance do objetivo proposto. O papel do lider
€, antes de tudo, desenvolver um ambiente de trabalho no qual o trabalhador possa
acionar sua motivacao intrinseca. Conforme foi proposto anteriormente, isto pode
ser conseguido atraves de trés acfes conjuntas: despertar no funcionario o sentido

do trabalho, estimular sua participacdo e proporcionar-lhe educacéo.
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- Manter a energia motivacional dos liderados. Se, por um lado, € impossivel
motivar alguém, por outro lado é muito facil desmotivar uma pessoa. O lider, através
fundamentalmente de uma comunicacédo correta e de um adequado esforco de
reconhecimento, precisa estar constantemente preocupado em manter a motivacao

do seu liderado.

Bergamini (1994) busca apresentar entdo alguns conceitos de diferentes
autores sobre o termo de lideranca, apresentando que para Cecil A. Gibb, a
lideranca deve ser considerada em fungcao dos relacionamentos que existem entre
as pessoas em uma determinada estrutura social, e ndo pelo exame de uma série
de tracos individuais. Para Srving Knickerbocker, o conceito de lideranca repousa
numa relacdo funcional. Essa relacdo funcional somente existe quando um lider é
percebido por um grupo como o possuidor ou controlador de meios para a satisfacao
de suas necessidades. Ainda coloca que para Paul Hersey e Kenneth Blanchard, a
lideranca € o processo de exercer influéncias sobre o individuo ou um grupo de

individuos, nos esforcos para a relacdo de objetivos em determinada situacao".

7

Uma definichio comum entre diversos autores nesta area é a de que
“Lideranca ¢é influéncia”. Porém, embora a lideranga envolva uma grande medida de
influéncia, parece ser esta uma descricdo incompleta, pois ndo distingue o tipo de

influéncia e nem mesmo a origem ou causa da mesma.

Aquilo que Munroe (2006) chama de ‘verdadeira lideranga’ nao significa
controle ou qualquer tipo de manipulacdo dos outros, mas sim a submissao

espontanea da das outras pessoas a autoridade do lider.

Fazendo-se uma analise sobre alguns lideres na historia, é possivel averiguar
gue existem muitos deles, até mesmo no presente, que tém influenciado outros por
meio de ameacas e violéncia, 0 que ndo se constitui em uma lideranca ideal, mas
sim em manipulagcdo e ditadura. Basta observar as histérias de Nero, Hitler e Idi
Amim, por exemplo. Todos foram influentes e exerceram a vontade deles sobre as

pessoas.

Pode-se dizer entdo que lideranca € a influéncia interpessoal por meio de
inspiracdo, exercida numa situacéo e dirigida através do processo da comunicacao

humana a consecucdo de um ou de diversos objetivos especificos, motivando as
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7z

pessoas. E importante também ressaltar que a liderangca é encarada como um

fendbmeno social e que ocorre exclusivamente em grupos sociais.

A partir das andlises feitas, é possivel, entdo, conceituar lideranga como a
capacidade de acionar e manter a motivacao dos trabalhadores para o alcance dos
objetivos propostos pela organizacédo. Pode-se, assim, conceber o lider como um
gestor empenhado em promover o crescimento de seus subordinados rumo a
participacdo e a criatividade, utilizando-se, para tanto, da delegagéo e tornando-se

um servidor.

Assim, segundo Munroe (2006), o conceito mais completo de lideranca seria:
“Lideranca é a capacidade de influenciar outros mediante inspiracdo, motivada por
um entusiasmo vibrante (paixdo), gerado por uma visdo, produzida por uma

convicgao, que é despertada por um proposito.” (MUNROE, 2006, p. 43)

A melhor maneira de abordar e compreender a aplicacao pratica da definicdo
de Munroe parece ser iniciando o processo de entendimento no final da definigéo.
Observe-se que o processo de lideranca comeca por uma descoberta individual de
um proposito pessoal que, quando captado, desperta uma convic¢cdo. Essa
convicgao gera uma visdo no coracdo da pessoa, que provoca o entusiasmo. A forca
da busca entusiasmada dessa pessoa pela visdo inspira outros. Esse efeito maximo
€ chamado de “influéncia” e resulta nos seguidores reconhecendo o individuo como

seu “lider”.

Dessa forma, buscando entender esse profundo conceito de lideranca, se
pode perceber, que a origem da inspiracdo é o entusiasmo. Esse elemento de
lideranca € a esséncia da influéncia e o gerador da energia e da resisténcia do lider.
O entusiasmo é a descoberta de um desejo profundo, nascido de uma convicgao
gque submete alguém, possuido por compromisso, a um proposito. Esse
compromisso entusiastico permite a pessoa desafiar oposicdo, adversidade,

fracasso, desapontamento e desanimo.

O entusiasmo é um desejo controlador que excede os limites do interesse ou
da preocupacdo informal e transporta o individuo a esfera da obrigacdo. Em

esséncia, o “verdadeiro entusiasmo de lideranca € a descoberta de uma opinido,
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razdo, idéia, convic¢do ou causa hdo apenas para se viver, mas também para se

morrer, que pde em foco o beneficio de toda a raga humana” (MUNROE, 2006).

E esse sentido de resolucdo pessoal, obrigacio e disposicdo em sacrificar
vantagem pessoal, conforto e progresso pelo bem de uma causa nobre, que impacta
outros e produz neles o desejo de ajudar a alcancar o objetivo, a meta e a visao
desejados. E é exatamente isso que deveria ser percebido em todos os lideres
politicos encontrados nos 6rgdos publicos brasileiros. Os verdadeiros lideres,
portanto, segundo Munroe, sdo “aqueles que expressam eficazmente seu
entusiasmo interior, que acham uma reacdo comum no coracdo de outros.” E o

entusiasmo que atrai as pessoas ao lider, que as motiva a agir.

A verdadeira inspiracdo ndo € uma manipulacdo ou lavagem cerebral como
citado anteriormente em relacdo a alguns lideres politicos historicos no contexto
mundial. Em contraponto, o que se deve perceber dos lideres politicos € um convite
a perseguir algo mais elevado e melhor do que aquilo que os cidadaos de todas as
camadas sociais tém experimentado e, no processo, adquirir uma sensacao de

sentido e significado a vida.

3.2 ESTILOS DE LIDERANCA

Paralelamente a evolugdo do conceito de motivacdo dos quadros
operacionais nas diferentes formas de organizacdo do trabalho apés a Revolugéo
Industrial, permearam o ambiente inicialmente empresarial, diversas formas de

conceber a questédo da liderancga.

Com a escola da Administracdo Cientifica surgiu a idéia da racionalizacao do
trabalho. Os seguidores de Taylor empenharam-se no estudo de tempos e
movimentos e de outras formas de conseguir maior eficiéncia na producdo. O
planejamento e a execucédo do trabalho foram separados, cabendo ao gestor realizar
o planejamento e conseguir que os trabalhadores cumprissem o que havia sido

planejado.
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O trabalhador era visto apenas como um ser operacional, estimulado apenas
pelos incentivos pecuniarios. Assim, o papel do gerente restringia-se a fazer com
que os trabalhadores fossem eficientes em suas tarefas, sem se preocupar, para

tanto, com as questdes humanas envolvidas.

De acordo com Hersey e Blanchard (1986), apud Bergamini (1994, p.106):

Na teoria da administracao cientifica ou classica, a funcdo do lider era,
obviamente, a de estabelecer e fazer cumprir critérios de desempenho para
atender aos objetivos da organizacdo. O lider concentrava-se nas
necessidades da organiza¢éo, e ndo nas da pessoa.

A partir da eminéncia das escolas de relagbes humanas, se comecou a
enfatizar a importancia da satisfagcdo humana para a produtividade. Questdes como
sentimentos, atitudes e relacdes interpessoais passaram a ser enfocadas, uma vez
gue teriam uma relacdo direta com o atingimento dos objetivos pretendidos pela
organizagdo. O homem passou a ser visto como um ser social, orientado pelas

regras e valores do grupo informal.

Com uma nova concepcéo, do homo social, surgiu a necessidade de um lider
gue facilitasse a relacdo das pessoas no grupo e que orientasse o grupo no alcance
dos objetivos organizacionais. O lider passou, entdo, a concentrar-se nas
necessidades das pessoas enquanto seres sociais, como forma de atingir as

necessidades da organizag&o.

Dessa forma, a partir de estudos realizados, observou-se que as
caracteristicas do lider taylorista e do lider de relacbes humanas permeiam ainda
hoje os ambientes organizacionais. Ha certos lideres que se inserem mais na
primeira situagdo e ha outros que se identificam mais com a segunda. Assim,
surgiram dois conceitos, o de orientacdo para a producéao e o de orientacdo para o

empregado.

Os lideres orientados para a producéo tendem a ser autoritarios e enxergam
as pessoas como recursos para a organizagdo. Os lideres orientados para o
empregado tendem a agir democraticamente, enxergando as pessoas como seres

humanos na organizacao.
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Com a separacao entre fatores motivacionais e fatores higiénicos, a partir dos
estudos de Maslow, chegou-se ao modelo do trabalho enriquecido como forma de
conseguir o engajamento do trabalhador. O enriquecimento do trabalho seria
alcancado através de um aumento da responsabilidade, do desafio e da amplitude
do trabalho. Em outras palavras, o enriquecimento do trabalho seria obtido através
da delegacéo de autoridade e responsabilidade ao trabalhador. A divisdo entre

planejamento e execucao ndo mais fazia sentido.

Dentro dessa premissa, surge um novo perfil de lider. Um lider capaz de
delegar tarefas e de dar apoio ao empregado. Um lider preocupado com o
planejamento da organizacdo como um todo, e ndo mais com o controle de cada um

de seus funcionarios.

E exatamente de acordo com essa concepc¢do que situam-se alguns dos
autores mais modernos nas areas de administracdo, gestdo e relacdes humanas,
trazendo a tona o pensamento de que a figura do gestor, bem como a do popular
‘chefe’, deve ceder lugar a figura do lider. E a funcdo do lider, € simplesmente
mostrar a direcdo a seguir e guiar as pessoas na busca de se atingir objetivos

comuns.

Os estilos de lideranga variaram muito ao longo dos tempos, principalmente
no ultimo século com toda a modernizacdo da inddstria e comércio, além, é claro, de
todo o processo de globalizagédo. A escola taylorista sugere que o estilo autoritario e
centralizador é o mais eficiente, enquanto que a escola das relacbes humanas
defende o estilo democratico como o mais apropriado. Esta divergéncia de
abordagens traduz-se em dois tipos de enfoques: orientacdo para a producdo e

orientacao para o empregado.

As Teorias X e Y de McGregor levantam a premissa de que cada lider possui
um estilo préprio, que ird depender em grande parte da concepcdo acerca do
trabalhador, apontando o estilo Y como o mais adequado a motivacdo dos
trabalhadores, identificando-se, também, com o estilo de orientacdo para o

empregado.

Os autores parecem convergir no estabelecimento do estilo ideal de lideranca.

O estilo democrético, orientado para o empregado, parece contar com a preferéncia
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da maioria absoluta dos autores. Entretanto, a realidade organizacional tem
mostrado que nem sempre o estilo democratico € o mais adequado. Assim, se
percebe que quanto mais os gestores adaptarem seu estilo de comportamento de
lider no sentido de atender a situacdo especifica e as necessidades dos seus
subordinados, tanto mais eficazes serdo na consecucao dos objetivos pessoais e

organizacionais.

E neste contexto que surge a teoria situacional, na qual postula-se a
inexisténcia de um estilo ideal de lideranca. O lider ideal passa a ser aquele que
apresenta comportamento situacional, adequando o estilo de lideranca a situacéo e

as necessidades do liderado.

A chave da utilizacdo da Lideranca Situacional consiste em avaliar o nivel de
maturidade dos liderados e comportar-se de acordo com o modelo. Na Lideranga
Situacional estd implicita a idéia de que o lider deve ajudar os liderados a
amadurecer até o ponto em que sejam capazes e estejam dispostos a fazé-lo. Esse
desenvolvimento dos liderados deve ser realizado ajustando-se o comportamento de

lideranca.

A Lideranca Situacional baseia-se na premissa de que para pessoas com
pouca capacidade e disposicdo é preciso mais controle e estruturacéo das tarefas. A
medida que a pessoa va se tornando capaz, o controle deve ir diminuindo e o apoio
sécio-emocional deve ir aumentando. Uma vez que a capacidade e a disposicao
tornam-se ainda maiores, o lider deve diminuir ainda mais seu controle e também
seu comportamento de relacionamento. Finalmente, para pessoas com alta
maturidade, ja ndo € mais necessario apoio sécio-emocional. Estas pessoas
preferem a autonomia, sentindo-se satisfeitas quando as tarefas e as decisdes séo
deixadas por sua conta. Porém, isto ndo quer dizer que haja menos confiangca mutua
e amizade entre lider e liderado. Pelo contrario, a confianca e a amizade séao
maiores ainda, mas o lider precisa adotar menos comportamento de apoio para

provar isso.

Os gestores publicos sao lideres. Para desempenhar bem o papel de um bom
gestor é preciso ser também um bom lider. O gestor trabalha e reage em resposta a
situacdo exterior. Ele dirige o 6rgdo ou departamento de maneira a procurar

eficiéncia e eficacia dentro de uma estrutura interna, ele leva em conta os recursos
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disponiveis e as oportunidades ou ameacas existentes em um determinado

mercado.

Os lideres conseguem mudar a cultura organizacional, devido ao profundo
conhecimento que tém dela. A cultura organizacional € o conjunto de realidades
socialmente construidas, que esta na cabeca e na mente dos seus membros. Cada
aspecto do todo organizacional tem um pouco de imaginacao e significado de cada

membro da organizacao.

Para que seja possivel a integracdo das pessoas que compdem a
organizagdo, torna-se necessdério a existéncia de um gestor que influencie o

comportamento dos outros, com o intuito de atingir objetivos predeterminados.

Esse individuo, que denominamos como lider da organizacdo, deve conhecer
as necessidades humanas e 0s meios através dos quais essas necessidades podem

ser satisfeitas, podendo assim conduzir os esfor¢os de todos.

Esse processo de lideranca, no entanto, ndo ocorre apenas na estrutura
formal de um 6érgdo publico. Na estrutura informal do mesmo, também existem
lideres que se preocupam com a satisfacdo das metas dos individuos que compdem
0 grupo. Esses lideres da estrutura informal conhecem muito mais as necessidades
de cada individuo e, portanto, sua capacidade pode ser aproveitada para auxiliar na

conducao dos esfor¢cos dos demais.

Da mesma forma, como citado anteriormente, o lider deve saber influenciar as
pessoas sem fazer uso estrito de sua autoridade, prestigio e poder. Em funcéo
dessa relacdo estabelecida entre lideres e subordinados, a lideranca pode ser

classificada em pelo menos trés estilos:

- Lideranca autocratica: pode ser caracterizada pelo poder absoluto do lider,
sem que os subordinados participem da tomada de decisbes. O trabalho se
desenvolve apenas quando o lider estd presente, uma vez que as pessoas
desenvolvem suas atividades sob forte tensdo. Nao ha iniciativa, nem motivagao

para o trabalho.

- Lideranca democratica ou descentralizada: definimos como a lideranga que

enfatiza tanto o lider quanto os subordinados, uma vez que as decisfes sao
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debatidas e decididas pelo grupo. O trabalho se desenvolve mesmo quando o lider
ndo se faz presente. H4 um sentimento de responsabilidade e de comprometimento
de todos os integrantes do grupo em relacdo as atividades a serem

desempenhadas. A integracédo do grupo e a satisfacdo sao claramente notadas.

- Lideranca liberal: nesse estilo de lideranca a énfase recai sobre os
subordinados, dando liberdade para que cada um decida o que deseja fazer sem
que o lider interfira. Nessa perspectiva ha muita atividade e pouca producdo. Nao ha
coordenacao do trabalho, tudo é realizado ao acaso. O individualismo se sobressai e

a participacao do lider € limitada.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta as estratégias de execucdo do estudo, descrevendo
as técnicas, os procedimentos e instrumentos de coleta de dados que foram

utilizados.

A definicAo da metodologia adotada para a realizacdo do trabalho de
pesquisa foi de fundamental importancia, estabelecendo que tipo de pesquisa seria
realizada, de que forma os dados seriam coletados, analisados e interpretados, a fim
de atingir os objetivos propostos no trabalho. Somente com todos estes aspectos
bem definidos e claros se tornou possivel facilitar o processo de execucdo da
pesquisa e, consequentemente, obter as informagdes realmente importantes ao

estudo.

De acordo com Vergara (1997), o estudo pode ser classificado seguindo dois

principais critérios: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins pode ser classificado como um estudo aplicado. A pesquisa
recebe esta classificacdo pela sua finalidade pratica, por buscar a resolucdo de um
problema concreto existente no 6rgao publico estudado. Dessa forma, foi abordado
nesse estudo a questdo dos estilos de lideranca dos ultimos gestores do municipio
de Panambi, conforme delineado pelo problema proposto.

No critério relacionado aos meios, o0 estudo pode ser caracterizado como uma
pesquisa de campo, pois este aconteceu no centro administrativo da Prefeitura
Municipal de Panambi. O estudo também pode ser caracterizado como uma
pesquisa bibliografica, pois teve como sua fonte de pesquisa 0s conhecimentos e
assuntos publicados em livros, revistas e artigos das area administrativa, de

lideranca e de gestéo publica.

O trabalho também se trata de um estudo de caso, pois 0s assuntos e
objetivos descritos estdo relacionados ao 6rgdo publico estudado e, portanto,

pesquisa de natureza tedrico-pratica, a nivel exploratério.
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Assim, o que se pretendeu foi estudar o estilo de lideranca existente na
Prefeitura de Panambi, confrontando a pratica administrativa com o0s assuntos

estudados no decorrer do Curso de Especializacdo em Gestao Publica.

A pesquisa foi do tipo descritiva-explicativa, em que se procura conhecer e
interpretas a realidade da organizacdo e dos gestores estudados, descrevendo,

observando e explicando seus estilos de lideranca.

4.1 COLETA DE DADOS

Os dados coletados foram fundamentais para a elaboracdo do estudo e a
obtencdo de informacdes que possibilitou o trabalho a alcancar uma resposta ao
problema proposto. Foram utilizados os seguintes instrumentos na realizacdo da
coleta de dados: entrevistas semiestruturadas, observacdes do autor, pesquisa

documental e o material utilizado no referencial teérico.

As entrevistas foram realizadas com pessoas envolvidas diretamente no nivel
de gestdo da Prefeitura e também com cidaddos do municipio, buscando
percepcdes diferentes sobre os estilos de lideranca dos ultimos gestores municipais.
Nas entrevistas e questionamentos, foi apresentado a cada entrevistado um breve
resumo do assunto, sobre o que € lideranca e os diferentes estilos que foram
abordados no referencial tedrico, buscando facilitar o entendimento do entrevistado
e como ele classificaria o estilo de lideranga de cada gestor. Foram realizadas por
meio de reunides de dialogo direto, troca de idéias e conversas informais com o
objetivo de interpreta-las e analisad-las de modo a incrementar o conhecimento do

autor sobre a histéria da organizacdo e o problema proposto.

As observagdes do autor foram um importante instrumento de coleta de dados
para a execugdo do trabalho. O mesmo trabalha no 6rgdo publico em estudo héa seis
anos, e durante todo esse tempo esteve envolvido em trabalhos diarios de gestao.
Os conhecimentos técnicos do autor na area administrativa também estaréo

relacionados nas observacées do mesmo.
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4.2 ANALISE, INTERPRETACAO E APRESENTACAO DOS DADOS

ApGs a coleta dos dados concluida, foi realizada a anélise dos mesmos para
permitir que a questdo principal desse presente trabalho de conclusdo de curso

fosse analisada.

Os dados qualitativos, de acordo com o0s objetivos do estudo, foram
interpretados com base na revisdo bibliografica em que constam conceitos e teorias

de administracéo e de gestédo publica.

Diante das informacdes coletadas na revisao da literatura e nos dados obtidos
na organizagdo, procurou-se fazer uma analise tendo por base o enfoque tedrico,
partindo para os procedimentos da analise e da interpretacdo das informacdes que
deram a combinacdo aos dados extraidos da organizacdo, para uma melhor

interpretagdo nas fundamentacdes tedricas relacionadas com a pratica.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, com propédsito de pesquisa
diagndstico, os dados foram analisados e interpretados a luz do quadro tedrico de
referéncias trabalhado. Também foi objeto de analise a partir da sensibilidade teérica
do pesquisador, consubstanciado no conhecimento adquirido nas leituras e estudos

proporcionados pelo curso de Especializacdo em Gestao publica.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 CONTEXTUALIZACAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma breve exposicdo sobre o
municipio de Panambi (RS), atendendo ao plano apresentado para coleta de dados.

Inicialmente, serd apresentado um rapido histérico, apresentando fatos
relevantes e as caracteristicas do municipio. Assim, os critérios de pesquisa foram
delimitados em conformidade com a proposta de trabalho, onde foram coletadas
informagdes nas mais variadas fontes, resultando nas informac¢des descritas a

seqguir.

O municipio de Panambi situa-se no planalto rio-grandense, regido
caracterizada pelos campos serranos. As terras que hoje integram o municipio,
outrora pertencentes a Cruz Alta, localizam-se entre cerros e vales, sendo banhadas
pelos rios Palmeira, Filza e Caxambu. Seus limites sdo: Condor ao norte, Santa
Barbara do Sul ao leste e sudoeste, Pejucara ao sul e ljui e Ajuricaba a oeste e

noroeste.

5.1.1 Histoérico do Municipio de Panambi

A povoacdao, de origem portuguesa ocorreu a partir de 1820 e a colonizacéo,
de origem alema4, iniciou com a fundag¢édo da Col6nia chamada "Neu-Wurttemberg".
O Dr. Hermann Meyer, em expedicdo realizada ao Mato Grosso, tomou
conhecimento da existéncia de terras férteis no Estado. Para promover os trabalhos

de colonizagdo manteve um administrador remunerado, o senhor Carlos Dhein, que
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lavrou a escritura da colonia para Dr. Meyer, em 31 de agosto de 1898. A
colonizacéo visava inicialmente imigrantes vindos de Wirttemberg, na Alemanha,
mas também familias vindas das antigas colonias da regido de Estrela e Santa Cruz

do Sul ocuparam seu espaco no local.

De 1898 até 1938, permaneceu a denominacdo de Neu-Wurttemberg para a
colénia como um todo. Com a demarcagdo da area urbana em 1901, recebeu a
designacao Elsenau, como uma homenagem a esposa de Meyer, Else. Em 1938, a
colénia foi elevada a categoria de Vila. Ainda em 1938, mais uma alteracéo, feita
pelo decreto Estadual n°. 7589 de 29 de novembro daquele ano, também pelo
interventor Federal Cordeiro de Farias, estabelecendo o nome de Pindorama, que

significa Terra das Palmeiras.

Em 1944, houve mais uma alteracdo, passando a chamar-se Tabapird, que
significa “aldeia dos telhados vermelhos”, contudo, esse nome ndo chegou a ser
usado oficialmente, tendo em vista que logo foi substituido por Panambi. Datado de
29 de dezembro de 1944, o Decreto-Lei n°.720 alterava o nome de pindorama para
Panambi, que, desde sua atribuicdo, significa Vale das Borboletas Azuis (quanto a
este significado ha divergéncias entre alguns intelectuais, o que requer pesquisas

mais aprofundadas).

Contando com uma estrutura soécio-econfmica desenvolvida, em 1949
pleiteou-se a emancipacdo. Realizaram-se dois plebiscitos, no periodo de 1949 e
1954, sendo que, no dia 15 de dezembro de 1954, foi decretada a emancipacao de
Panambi, e marcada a data para a primeira eleicdo para Prefeito e para vereadores.
Sua instalacédo oficial ocorreu em 28 de fevereiro de 1955.

5.1.2 Caracteristicas Gerais do Municipio de Panambi

O municipio de Panambi localiza-se no, no entroncamento das rodovias BR-
285 e BR-158. Conhecida como Cidade das Maquinas, ostenta o titulo de 3° Pdélo

Metal-Mecanico do estado devido ao seu diversificado parque industrial — o qual se
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hY

deve a presenca de ferrarias, serrarias e oficinas artesanais desde o inicio da
colonizagdo. A lingua alema prevalece na zona rural e entre boa parte da populacéo

urbana.

Ha alguns anos a cidade optou por migrar de uma economia baseada na
agricultura familiar para apostar na industria. Desde a origem com seus moinhos,
houve uma crescente demanda por inovacdo tecnoldégica nas atividades,
principalmente na agricultura, gerando o surgimento das primeiras fabricas de

implementos.

O municipio teve um grande desenvolvimento na década de 80 e inicio da
década de 90 devido a acdo do mercado em si (empresarios com grande visao e
com vontade de crescer), restando ao setor publico a abertura do distrito industrial e
acOes na infra-estrutura publica para acesso as empresas (ruas, avenidas, canteiros,

etc).

Hoje se percebe que pouco se tem feito em relagcéo a qualificacdo da mao-de-
obra, ou de um trabalho integrado para o desenvolvimento do municipio, que deveria
ser liderado pelo poder publico municipal. Os numeros comparativos das duas
tltimas décadas mostram que Panambi tem crescido menos que as outras cidades
da regido (e outras do RS com populacao parecida) na questao da renda, refletindo
diretamente no seu IDH.

Nota-se também que aumentou muito a desigualdade social, com o
surgimento de varios bolsbes de pobreza que antes ndo existiam. Desta forma, para
vencer esta aparente “estagnagdo econdémica”, ou simplesmente um cenario de
baixo nivel de desenvolvimento, o poder publico deveria assumir o papel de 6rgao
incentivador e liderar um movimento em torno do fortalecimento do mercado de
trabalho. Com apoio ao surgimento de empresas (criagdo de uma incubadora,
incentivos fiscais a instalacdo de empresas, etc), diversificagdo da forca econdmica
(n&o depender ou ndo dar énfase apenas para a area de pos-colheita), entre outras
acOes em parceria com a comunidade, os empresarios e entidades de classe.
Aumentando o numero de vagas de emprego, o numero de trabalhadores
qualificados, diversificando a atividade econémica e incentivando o planejamento
municipal muito podera ser feito em relagdo ao aumento da renda e o bem-estar da

populacao, reduzindo as desigualdades.
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Panambi acabou se tornando um dos maiores poélos metal-mecanico do
Estado do Rio Grande do Sul, ocupando o 44° lugar no ranking do PIB gaucho, o
que é um destaque para uma cidade “isolada” ha mais de 350 Km da capital e
distante dos centros metropolitano e serra que detém o grande percentual industrial
do Estado.

Constata-se que este trabalho foi fruto de uma politica de governo de vérias
administracdes, o investimento em um parque industrial dotado de infraestrutura, a o
incentivo através de pacotes de isencdo de impostos, além dos programas
municipais de todas as areas, educacdo, saude, assisténcia social e seguranca

publica entre outros que acabam atraindo investimentos gerando renda e trabalho.

Panambi se tornou conhecida como a “Cidade das Maquinas” gracas ao
crescimento de seu parque industrial, cuja projecédo ultrapassou as fronteiras do
pais. Todo este espetacular adensamento setorial teve sua origem no ano de 1914
com o surgimento das primeiras oficinas. Nos Ultimos oitenta anos, Panambi se
transformou num centro industrial de reconhecida importancia para o Estado,
conquistando com mérito absoluto o slogan de “Terceiro Pélo Metal mecanico” do
Rio Grande do Sul.

Em Panambi, o setor metal-mecanico emprega mais de 10 mil trabalhadores
para uma populacédo estimada de 38 mil habitantes, e responde por mais de 50% do
PIB do Municipio. Sdo numeros fabulosos que foram construidos gracas a uma
vocacao empreendedora que remontam a colonizacdo alema que aqui se instalou

trazendo imigrantes com o talento artesanal e agricola.

5.2 LIDERANCA NA PREFEITURA MUNICIPAL DE PANAMBI

O sistema de liderangca esta estruturado principalmente com base na
lideranca formal, que segue a Lei Orgéanica do municipio e esta documentado em lei

especifica. A lideranca formal é realizada, assim, de forma legal.
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A relacdo entre a lideranca e os demais niveis hierarquicos da prefeitura é
sustentada por uma série de eventos desdobrados e sistematizados pré-ativamente,
pois tém por objetivo: estabelecer e sistematizar as praticas relativas ao exercicio da
lideranca; acompanhar as atividades, projetos e indicadores; facilitar e uniformizar a
tomada de decisdo; promover, assegurar e agilizar a comunicacao entre 0s niveis

hierarquicos, assim como com outras partes interessadas.

E necessario salientar a peculiaridade de este trabalho estar tratando de
lideranga em um 0Orgdo publico. Assim sendo, o lider maior da organizagdo em
estudo tem um tempo pré-determinado de atuacdo, a partir do momento em que
assume o poder, além de, é claro, ter sido colocado no posto através da vontade da

maioria da popula¢éo, demonstrado através do voto.

Dessa forma, nos ultimos vinte anos, dois gestores tem praticamente se
revezado no poder, alternando seus governos e consequentemente seus estilos de
lideranca. Além da ferrenha oposicéo politica entre eles, € bastante notoria a grande
diferenca no modelo de lideranca praticado pelos mesmos, sendo fato percebido por
todos, sejam servidores que trabalharam com ambos como também pelos cidadaos
em geral, o que ficou muito claro durante as entrevistas e conversas pertinentes que

foram realizadas.

Sendo assim, essa analise se refere exclusivamente aos modelos de

lideranca dos dois ultimos gestores municipais:

- Delmar Hinnah, que foi prefeito municipal no periodo 1989-1992, e depois de
2005 a 2008; e

- Miguel Schmitt-Prym, prefeito municipal no periodo de 1993-1996 depois
2001-2004, e atualmente esta no seu terceiro mandato, 2009-2012, com anuncio

oficial de que ira concorrer a reeleicdo no proximo pleito.
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5.2.1 Estilo De Lideranga: Gestor Delmar Hinnah

A pesquisa realizada buscando rever a forma de liderangca exercida pelo
gestor foi bastante vasta de informagdes, principalmente documentais, da forma

como era praticado.

O modelo de gestdo era embasado em critérios de Exceléncia em Gestao,
fazendo uso de diversas ferramentas, o que € facilmente evidenciado pelas
participacdes da Prefeitura Municipal de Panambi, durante o periodo de governo do
gestor, no Prémio Qualidade Rio Grande do Sul (PQRS), desenvolvido pelo
Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP), tendo inclusive a

Prefeitura sido premiada por dois anos consecutivos.

Assim, sobre a forma e estilo de lideranca deste gestor, podem ser feitas as

consideracdes a seguir.

O prefeito e os secretarios utilizavam, durante a sua gestdo, um tipo de
agenda semanal basica para administracdo do tempo, prevendo datas e horarios
para tomada de decisOes e estudos de projetos, comunicacdo, implementacdo de
acles e interacdo com as diversas partes interessadas, através de variados eventos:
palavra aos servidores e comunicados importantes no inicio de cada semana;
entrevistas a 6rgdos de imprensa; reunibes semanais com grupos de trabalhos;
atendimento direto ao Publico; reunido semanal com Secretariado, Vice-Prefeito,
Chefe de Gabinete e Advocacia Geral do Municipio, além de uma reunido mensal
para analise geral dos andamentos dos trabalhos com os secretarios e chefes de
departamentos; reunides com coordenadores dos conselhos municipais e

associacOes de moradores; visitas a obras em andamento, entre outros.

Uma das grandes caracteristicas dessa gestéo, destacada por quase todos o0s
servidores entrevistados, era a delegacdo de poderes. Como exemplo disso, cada
secretario gerenciava 0s recursos de sua secretaria com base no que efetivamente

era arrecadado, norteado pela dotacdo orcamentéria existente.
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Também outro fato destacado nas entrevistas é o grande incentivo ao
desenvolvimento de novos lideres, em todos os niveis hierdrquicos e em todos os

departamentos, através de treinamentos, cursos e seminarios.

Assim, de uma forma geral e unanime, apresentadas algumas caracteristicas
principais de cada estilo de lideranca abordado na revisdo bibliografica desse
assunto aos entrevistados, o estilo de lideranga deste gestor municipal foi
identificado como sendo democratico ou descentralizado, tanto pelos servidores

qguanto pelos cidadéaos.

Todos os levantamentos do historico, documentos entrevistas, além de
experiéncias pessoais no ambiente de trabalho (através das entrevistas) apontam
claramente nessa direcao, sendo concludente classificar o estilo de lideranca desse

gestor como democrético ou descentralizado.

Para demonstrar, um simples exemplo pode ser mencionado, para posterior
comparacao com o estilo do segundo gestor. Quanto a compra de qualquer produto
ou equipamento, nesse modelo de lideranca usado na gestdo em evidéncia, cada
secretario tinha autonomia para solicitar a compra daquilo que fosse necessario,
administrando o orgcamento da sua Secretaria, conforme o Orgamento anual. Assim,
muitas compras eram realizadas, sem necessariamente passar pelo prefeito, nao
configurando o mesmo como ordenador de despesas. Apenas grandes compras, de
valores mais vultuosos, eram discutidas em conjunto com o prefeito, e apos
analisada a necessidade e os recursos disponiveis, eram autorizadas ou ndo. Dessa
forma, o gestor municipal ndo se envolvia com questdes menores, do dia a dia,
agilizando assim o processo de compras e também, assim, disponibilizando ao

gestor mais tempo para se dedicar as questdes estratégicas.

Uma vez que as entrevistas realizadas levaram em conta distintas partes
interessadas (cidaddos em geral e servidores), € claro que as avaliagbes quanto a

eficacia deste modelo, na pratica, sejam diferentes.

Para os servidores, esse estilo de lideranca foi considerado satisfatorio uma
vez que, segundo palavras ditas por muitos, “valorizava mais as pessoas”, através

da delegacéo de poderes.
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Para alguns cidadaos, esse estilo de lideranca era ruim, pois consideram
alguns entrevistados que “o prefeito ndo tinha tempo para o povo”. E claro que esse
pensamento € baseado na cultura interiorana ainda arraigada de maneira muito forte
no municipio, onde para muitos, o prefeito eleito € alguém colocado no poder para
atender seus anseios pessoais. Outros cidadaos, seguindo essa mesma linha,
reclamam que nas vezes em que falaram com o prefeito, ele “nunca decidia nada”,
uma vez que na sua maneira de trabalhar, encaminhava o cidadao para a secretaria
ou departamento responsavel, conforme o tipo de solicitacdo do cidaddo, para que

as devidas providéncias fossem tomadas.

O que pode ser colocado, de maneira geral, como ponto favoravel a esse
estilo é a questdo da valorizacdo pessoal dos servidores, e consequente motivacdo
para o trabalho em geral, uma vez que havia um determinado nivel de autonomia
para o trabalho e resolucédo de problemas. Além disso, sincronizando as equipes de
trabalho, o mesmo fluia de maneira organizada e sistematizada, com o

acompanhamento e controle final através da avaliacdo do gestor.

Como ponto negativo desse estilo de gestédo praticado pelo gestor, pode-se
dizer que muitos processos se tornaram ainda mais morosos que o ja habitual e
burocratico, como € caracteristico do servico publico, uma vez que o gestor
municipal raramente tomava decisfes sozinho. Assim, para cada assunto e posterior
providéncia, reunia-se com secretarios ou chefes de departamentos para tomada de
decisdes, ou ainda repassava para analise de conselhos ou comissfes especificas

para cada caso.

5.2.2 Estilo De Liderancga: Gestor Miguel Schmitt-Prym

Referente ao segundo gestor, a pesquisa realizada foi feita principalmente
baseada nas entrevistas e dialogos com servidores e cidadaos, além da experiéncia

cotidiana de trabalho, uma vez que o mesmo é o atual Prefeito Municipal.
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Visto que o mandatario em questdo esta em seu terceiro periodo como gestor
publico municipal, o seu modelo de gestdo é bastante proprio e peculiar, moldado
principalmente em sua longa trajetoria politica, bem como nas suas experiéncias

anteriores.

Dessa forma, sobre a forma e estilo de lideranca deste gestor, séo

identificadas as caracteristicas e avaliagbes a seguir.

E uma caracteristica marcante do prefeito o fato de contar com o minimo
possivel de secretarios de pastas e assessores. Inclusive, o proprio gestor acumula
as funcbes de secretario da pasta da Saude e também da Administracdo, além das
suas atribuicbes como prefeito. Dessa forma, entende que consegue dar mais
eficiéncia aquilo que considera como principal servico a ser prestado a populacéo,

que é a saude publica.

Tem sido fato marcante no periodo de governo e no estilo de gestao, também,
a ideia de ndo se realizarem reunifes entre prefeito e secretarios ou assessores.
Entende o chefe do executivo que o trabalho se torna mais pratico resolvido em uma
conversa informal diretamente com os envolvidos na execucdo de cada servico
conforme as necessidades. Outras comunica¢des julgadas importantes sao
realizadas através de oficios, memorandos e comunicados internos, despachados
pelo prefeito e enderecado as partes interessadas. Dessa forma, o tempo
despendido em reunides é poupado e usado diretamente na execu¢do do servico e

resolucao dos problemas.

Sendo assim, nessa forma de atuacdo, uma das maiores caracteristicas
dessa gestdo, que foi destaque nas entrevistas realizadas com os servidores da
Prefeitura, € a centralizacdo de poder nas maos do gestor municipal. Praticamente
todas as determinagbes, ordens e autorizagbes para realizagdo de qualquer
atividade saem diretamente do mesmo, ficando ele no controle total das atividades

do 6rg&o municipal.

O mesmo pensamento é compartiihado pela maioria dos cidadaos
entrevistados, onde se pode identificar a ideia de que qualquer necessidade ou
problema apresentado deve ser levado diretamente ao prefeito, e ele trara a

resolucao da questao.
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Assim, apresentando-se aos entrevistados as principais caracteristicas de
cada estilo de lideranca, conforme revisdo da literatura, unanimemente, tanto
cidaddos como servidores identificaram o estilo de lideranca desse gestor como

‘autocratico’.

Da mesma forma, tem o autor o entendimento similar, baseado na forma de
trabalho do gestor acompanhada nos Uultimos anos, além dos levantamentos
histérico, documental e através das entrevistas, sendo que todas as evidéncias
deixam muito clara que a classificacéo do estilo de lideranca do gestor ndo poderia

ser outra, sendo como autocratico.

Para efeito de comparacdo com o estilo de lideranca do outro gestor citado
neste estudo, pode ser citado o exemplo na mesma area que o anterior, no que se
refere & compra de produtos ou equipamentos. Com esse gestor ora em evidéncia,
todas as compras de qualquer produto, equipamento, e contratacbes de servigos
devem ser autorizadas pelo mesmo, antes de ser enviadas para o setor de Compras
e Licitacdes, para que as providéncias legais sejam tomadas. Assim sendo, qualquer
pequeno item rotineiro de trabalho necessario, como uma simples caneta, deve ter a
compra primeiramente autorizada pelo prefeito, para que possa ser encaminhada.
Dessa forma, o processo, que ja €, por forca de lei, longo, pela obediéncia dos
prazos legais, torna-se ainda mais moroso, pela necessidade dessa autorizacdo. E
nos casos em que o Prefeito esteja ausente, as compras ficam aguardando seu

retorno para que possam ser encaminhadas.

Mais uma vez, fica demonstrado também que as avaliagdes quando a
eficiéncia do modelo de gestéao e lideranca séo, de certa forma, diferentes, levando
em conta as partes interessadas — cidadaos e servidores - a partir das entrevistas

realizadas.

Para muitos cidadaos, esse estilo de lideranca € bom, pois o cidaddo gosta de
ter um acesso direto e irrestrito ao lider do 6rgdo publico, e ver o interesse do
mesmo pelas suas causas. Também € notéria a satisfacdo dos cidaddos pela
tomada de providéncias, na maioria das vezes, imediata por parte do gestor, na
resolucado dos problemas. Alguns cidadaos consideraram que algumas atribuicdes
deveriam ser divididas pelo Prefeito aos seus assessores, porgue muitas vezes,

mediante sua auséncia, se sentem entdo desassistidos.
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Na avaliacdo dos servidores publicos municipais, esse estilo de lideranca,
para muitos, € considerado “ultrapassado” e, para outros, “desmotivador”, uma vez
que lhes da pouca autonomia para tomada de decisdes. Alguns consideraram que
esse estilo € melhor no que se refere a tomada de decis6es mais rapida em alguns
processos, por ndo serem realizadas muitas reunides e analises, tornando, em

alguns casos, o processo de realizagdo de algumas atividades mais agil.

Pode-se dizer, de forma geral, que o maior ponto favoravel do estilo de gestao
deste gestor € a questdo da rapida tomada de decisdo e consequente agilizacdo dos
processos de execucdo dos servicos. Da mesma forma, o envolvimento direto do

Prefeito municipal da, de certa modo, muito mais importancia a qualquer processo.

O lado negativo, consiste na desmotivacdo de muitos servidores, por ndo se
sentirem valorizados, pelo fato de ndo terem poder de decisdo. Também fica
evidenciado o fato da dependéncia total da presenca do lider, sendo que muitas
resolucdes ndo sdo tomadas na auséncia do mesmo, bem como prejudicando o

ritmo do andamento dos trabalhos.
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6 CONTRIBUICOES E CONCLUSOES

Através da elaboracdo deste Trabalho de Conclusdo do Curso, tornou-se
possivel estabelecer um contato maior com a realidade do érgao publico em estudo,
no que tange a sua lideranca, através de diferentes pontos de vista, mesmo sem

buscar um histérico muito extenso.

Constatou-se como a teoria € de fundamental importancia para a correta

percepcao, compreensao e avaliacdo da pratica administrativa.

E justamente através da analise do referencial teérico buscado e analisado,
se pode dizer que os estilos de lideranca ndo sao aplicados na sua totalidade em
qualquer tipo de modelo na pratica, mas sim algumas caracteristicas principais

podem ser evidenciadas nas liderancas.

Dessa forma, foi possivel definir em que estilo de lideranca mais se adequam
0s gestores apresentados e estudados, a partir do seu conjunto de caracteristicas e

formas de atuacéao, relacionando aos mesmos.

A pesquisa demonstrou também que em cada estilo de lideranca existem
vantagens e desvantagens, e que estas sao percebidas pelas diferentes partes
interessadas, principalmente os servidores publicos que trabalharam e conviveram
no seu cotidiano com os gestores, como também pelos cidaddos, que na pratica sao

os ‘contratantes’ de cada gestor, através dos votos diretos em cada eleigao.

Assim, o trabalho provou que sempre ha oportunidades de melhoria,
independente da forma do modelo de gestdo ou do estilo de lideranca de cada

gestor.

Essas constatacbes comprovam que os objetivos foram alcancados e este
trabalho se demonstra valido pelo papel que desempenha como sistematizador

desses tao diferentes estilos de gestdo encontrados.

Da mesma forma a pesquisa realizada levanta novos questionamentos, sobre

0S quais certamente caberia um estudo a parte, como por exemplo, se a questéo de



37

hY

estilos de lideranca tdo diferentes seria algo mais intrinseco a personalidade e
histéria de vida de cada um, ou se a disputa politica opositora entre ambos, teria
cunhado estilos tdo diferentes, justamente na tentativa de um se destacar sobre o

outro, quanto a eficiéncia de sua gestao.

Portanto, diante de todo o exposto, pode-se dizer que nenhum dos estilos de
lideranca previamente propostos teoricamente seja o ideal para ser aplicado em sua
totalidade pelo gestor publico, mas sim se deve observar aquilo que cada um dos
estilos oferece a um melhor desempenho das fungbes de lideranga do gestor,
levando em consideracao tanto a motivacdo e eficacia de trabalho dos servidores,

como equipe de trabalho, bem como também dos cidadéos e sociedade em geral.

Assim sendo, deve-se buscar formas de implantacdo de um estilo de
lideranca ideal, proprio e adequado ao ambiente de trabalho da Prefeitura de
Panambi, com fortalecimento dos vinculos de apoio entre lider e equipe de trabalho,
resultando, por conseguinte, em mais eficiéncia no servico prestado e maior nivel de

satisfacdo dos cidadaos.

Concluindo, pode-se dizer que o trabalho desenvolvido, foi considerado de
grande proveito, tanto para o aluno, como para o 6rgao publico em estudo, o que
ocasionou, acima de tudo, um comprometimento maior entre as partes, além da
possibilidade de também gerar um interesse maior dos gestores para a importancia
do lider e da sua forma de atuacdo, do seu estilo de lideranca, se fazendo uma
analise do processo de gestdo desenvolvido e confrontando com a teoria existente,
cumprindo assim, com os objetivos a que se propds esse trabalho de concluséo de

curso.



38

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Lideranca: administragdo do sentido. S&o Paulo:
Atlas, 1994.

CAMPOS, Vicente Falconi. O Valor dos Recursos Humanos na Era do

Conhecimento. 3.ed. - Belo Horizonte: Fundacgéo Christiano Ottoni, 1995.

CAMPOS, Iris F. Alves. Psicologia e Psicanalise: um didlogo com Administradores.
ljui: Unijui Editora, 1998.

CHIAVENATO, Idealberto. Teoria geral da administracdo 1. 4% Ed. Sdo Paulo:
McGraw-Hill, Makron Books, 1993.

KNAPIK, Janete. Gestao de pessoas e talentos. 2 ed. — Curitiba: Ipbex, 2008.

MATTOS, Ana Maria, FRAGA, Tania Marisa de Abreu Fraga. Normas para
apresentacdao de trabalhos académicos da Escola de Administracao:
adequada a NBR 14724 de 2011. Porto Alegre: 2011.

MARTINS, Humberto Falc&o. Burocracia e a Revolugdo Gerencial — A Persisténcia
da Dicotomia entre Politica e Administracdo. Revista Eletrénica sobre a
Reforma do Estado, Salvador, n° 6, julho/julho/agosto, 2006. Disponivel na
Internet: <http://www.direitodoestado.com.br>. Acesso em 10 de janeiro de
2012.

MUNROE, Myles. O Espirito de Lideranca. Belo Horizonte: Editora Motivar, 2006.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de Estagios do Curso de
Administracdo: Guia para Pesquisa, Projetos, Estagios e Trabalhos de

Conclusao de Curso. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

SERTEK, Paulo. Empreendedorismo. 5 ed.rev,, atual. E ampl. — Curitiba: Ipbex,
2011.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e Relatorios de Pesquisa em
Administracdo. S&do Paulo: Atlas, 1997.



