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RESUMO

O presente trabalho monografico abordou teoricamente os aspectos de lideranca e
pandemia: um estudo com os secretarios da administracdo publica no municipio de
Sé&o Miguel arcanjo — SP, dentro dos conceitos e estudos aplicados e correlacionados
aos eixos tematicos que condizem as informacdes contidas nesse estudo. O tema e
sua delimitagdo sincronicamente oportunizaram a congruéncia em sua escolha, sem
gue fosse necessario fazer uso da prolixidade e, as problematizacdes elencadas foram
respondidas, de acordo com as apresentacdes, consecutivamente, 0s objetivos
tracados, sendo eles: o geral e os especificos foram atingidos completamente, bem
como a justificativa que plausivelmente, abarcou de forma clara e objetiva seu publico-
alvo, desvelando sua importancia ao campo social e académico, em consonancia com
a Gestédo Puablica Municipal da cidade de S&o Miguel Arcanjo-SP. A metodologia fez
uso de uma revisao bibliografica, descritiva em concomitancia a um Estudo de Caso,
guantitativo e exploratorio realizado com os Administradores Municipais da mencionada
cidade, e que coletou dados relevante para o desenvolvimento dessa pesquisa. O
referencial tedrico embasou as informacdes prestadas, sendo o eixo cientifico da
presente e que consubstanciou mediantes suas secdes e subsec¢des respectivas como
ocorre o processo de lideranca no ambito municipal, suplantando os ébices correlatos.
Por fim, conclui-se que a Lideranca, em especial, ha Gestao Publica Municipal depende
de inumeros instrumentos para que se obtenha exceléncia, minimizando as
intercorréncias cotidianas, e liderar uma equipe requer amplos conhecimentos, além de
promover a cooperacao e a busca pelos resultados analogos visados pelo Municipio e
Municipes que financiam o sistema.

Palavras-Chave: Aspectos de Lideranca. Lider. Gestdo Publica Municipal.
Intercorréncias Cotidianas. Pandemia. Equipe.
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ABSTRACT

The present monographic work theoretically addressed the aspects of leadership and
pandemic: a study with the secretaries of public administration in the municipality of S&o
Miguel arcanjo - SP, within the concepts and studies applied and correlated to the
thematic axes that match the information contained in this study. The theme and its
delimitation synchronously provided the opportunity for congruence in its choice, without
the need to use prolixity, and the issues listed were answered, according to the
presentations, consecutively, the objectives outlined, being: the general and the specific
ones were completely reached, as well as the justification that plausibly encompassed
its target audience in a clear and objective way, unveiling its importance to the social
and academic field, in line with the Municipal Public Management of the city of Séao
Miguel Arcanjo-SP. The methodology made use of a bibliographic, descriptive review in
conjunction with a Case Study, quantitative and exploratory carried out with the
Municipal Administrators of the mentioned city, and which collected relevant data for the
development of this research. The theoretical framework supported the information
provided, being the scientific axis of the present and which substantiated through its
respective sections and subsections how the leadership process occurs at the municipal
level, overcoming the related obstacles. Finally, it is concluded that Leadership,
especially in Municipal Public Management, depends on numerous instruments to
obtain excellence, minimizing everyday complications, and leading a team requires
extensive knowledge, in addition to promoting cooperation and the search for results
analogues targeted by the Municipality and Municipalities that finance the system.

Keywords: Leadership Aspects. Leader. Municipal Public Management. Daily
complications. Pandemic. Team.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA

A escolha do tema para o presente trabalho monografico ocorreu devido a
importancia em relacdo a obtencdo de lideres capacitados a frente dos Servigos
Publicos, em especial, os da cidade de Sdo Miguel Arcanjo-SP.

1.2 PROBLEMA

A questdo problema conveniente ao tema expde a contemporaneidade na
Gestdo de Pessoas e na Gestdo Publica na esfera Federal, Estadual e Municipal,
sendo que os servidores publicos, devido ao proprio exercicio da funcdo, vivem
inseridos num ambiente burocratico, com baixas autonomias na tomada de decisoes,
escassez de informacdes e politicas administrativas relacionadas aos cargos de
direcdo e comissionados por indicagcdo, sendo assim, questiona-se: Quais sdo 0s
principais aspectos e praticas que envolvem a liderangca na esfera municipal, em

especial, num contexto de pandemia?

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral da pesquisa € investigar aspectos e praticas de lideranca dos
secretarios da Administracdo Publica do municipio de Sao Miguel Arcanjo-SP,

essencialmente durante o processo de quarentena imposto pelo Covid-19.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos, por sua vez, delineiam:

Reconhecer, teoricamente, quais sao as praticas comuns referente a Gestao de
Pessoas na prestacéo dos Servicos Publicos pelos principios da Gestéo;

Identificar os principais aspectos de lideranga dos lideres que estdo a frente das
secretarias municipais do municipio mencionado;

Investigar e analisar aspectos de lideranca a partir do contexto de pandemia.



1.4 JUSTIFICATIVA

A Justificativa pela elaboracdo dessa proposta de pesquisa monografica
relaciona-se a qualidade na prestacdo dos servi¢os publicos, sendo uma das atividades
gue expressam maior relevancia para a sociedade, pois os cidaddo anseiam por
préstimos que realmente atenda suas necessidades e expectacdes, o que requer dos
servidores, motivacdo e dedicacdo ao bem comum, assim como lideres capacitados
gue saiba conduzir seus subordinados estrategicamente, buscando atender as
demandas dos cidadaos.

O mérito do assunto abordado estende-se ao ambito académico, social, Gestédo
Publica e Gestdo de Pessoas, insertadas no Servico Publico e na prestacdo de
servicos que atendam as expectativas de uma sociedade que contribuem para
funcionamento do sistema através da arrecadacdo de tributos que movimenta a
magquina publica.

Deve-se destacar ainda que, este trabalho ganha ainda mais importancia ao
buscar compreender fatores ligados a um contexto novo, ou seja, o periodo de
pandemia da Covid-19 que muito tem influenciado e alterado os modos de trabalhar e

atuar dos gestores frente a execucao de seu trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 OS PRINCIPIOS CONCEITUAIS PARA O SETOR PUBLICO E A GESTAO DE
PESSOAS

Tanto se comenta sobre a relevancia da Gestdo de Pessoas inseridas nas
organizacbes publicas, pois de fato tdo preterido o plano secundario mantém-se
correspondente ao ambito da gestdo, fazendo sentido quando assume o discurso
prioritario das mencionadas areas finalisticas e 0s segmentos concorrentes,
caminhando para mudancgas nessa panorama.

Tenciona-se, entdo, a abordagem de trés fatores essenciais aos quais

expressam que a Gestao de Pessoas nao corresponde a uma area especifica, mas sim



a uma funcéo, a Gestdo em geral é, fundamentalmente a Gestdo de Pessoas, assim
como as competéncias analiticas, ou melhor, a capacidade de entender o fendbmeno
contextual e sua complexidade o que é mais importante, anteriormente, no entanto,
correlacionados ao dominio das ferramentas ou recursos tecnoldgicos de gestéo
(MARIOTTI,2010).

Existem, ademais, outros pontos relevantes de convergéncia relativos as
definicbes de lideranca que sao justamente a necessidade de influenciar os sujeitos e o
foco para atingir as finalidades em comum, pois os mencionados irdo focar na direcao
dos resultados alcancaveis, 0 que expressa componentes essenciais para 0 processo
de lideranca, e devido a isso, a lideranca podera ser definida como um processo ao
gual os lideres influenciardo outros sujeitos com o intuito de internalizarem uma visao
coletiva, mobilizando-os para atingirem essa visdo (BERGAMINI, 2009).

Sendo assim, pode-se ratificar que a pratica mais conveniente a gestdo de
pessoas se encontra assente na precedéncia conceitual relacionada a técnica, mas
preliminarmente, é necessério redefinir o que se compreende por gestdo de pessoas,
especialmente com a atengcdo voltada aos moldes contextuais da Administracédo
Pablica (DENHARDT,2012).

O primeiro fator que devera ser assinalado € que a Gestdo de Pessoas ndo se
refere a uma éarea, departamento, unidade, secretaria dentre outras, mas sim a um
processo ao qual é imposta a suplementacao das perspectivas departamentais para
gue seja atingido o prisma de Gestdo de Pessoas como funcdo que engloba toda a
organizacao, e nesses termos, requer um novo olhar (CHU, 2005).

Uma concepcédo pela qual se desloca na unidade funcional, hereditariedade do
modelo classico relacionado a uma estruturacdo organizacional, entretanto, a Gestao
de Pessoas corresponde a lideranca de competéncias destinadas ao setor publico e
inspirada pelos conceitos Taylorista para os individuos, que notavelmente, possuem
relagcbes entre as liderancas e os demais membros das equipes, assim como das
organizacoes (CHIAVENATO, 2004).

E de suma importancia ressaltar que a importancia de estarem presentes 0s

fatores conceituais e tedricos, bem a como a conscientizacdo de que eles moldam as
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acOes que irdo subsidiar os relativos processos de transformacéo, destacados no
decurso textual até entdo.

No entanto, nesse interim cabe destacar que:

[...] Podera ocorrer que todas as teses estejam parciais e que todos estardo
sujeitos as teses do passado, mas ao menos se obtiver a consciéncia das
mencionadas teses que mantém todos como prisioneiros e que delineiam a
forma de pensar e agir, havera a chance de compreender as amarras que
refreiam todos e, talvez, transformé-las de forma benéfica (CLEGG et al., 2011,
p. 39).

Em decorréncia a essa desconstrucao, desdobramentos primordiais englobam o
significado que é atribuido a essa fungcdo nas organizacdes, e a unidade de Gestao de
Pessoa é, no entanto, parte integrante dessa dimensdo gestora, pela qual é
estabelecida como um 6rgao importante de estrutura organizacional.

Desse modo cabe destacar que a area atua como ativadora da formulacao,
execucao e avaliacdo relativa as politicas de Gestdo de Pessoas, dentre outras
diversas atribuicbes que serdo desenvolvidas, sempre que possivel, em regime
colaborativo com os demais atores organizacionais (DAGNINO, 2009).

Em vista disso, o departamento de Gestdo de Pessoas, que integram 0s
Recursos Humanos (RH), de pessoal, gestdo de talentos ou as demais perspectivas
gue expressam um significado qualquer que seja adotado €, entdo, parte da gestdo de
pessoas, pois € fundamental a percepc¢do, entretanto, de que a Gestdo de Pessoas
possui uma extensdo com maior amplitude e multifacetada em relacdo a expressao
funcional sugerida entre os fatores de destaque em suas definicbes (GONCALVES,
2000).

Assim para que sejam compreendidas as citadas extensdes e o significado da
Gestdo de Pessoas, necessita-se assumir que esta compromete-se a toda
organizacéo, desta forma, cada agente é praticante da Gestdo de Pessoas, é, portanto,
parte integrante desse processo de Gestéo, desconstituindo uma ideia de monopdlio da
area.

Em um entendimento mais amplo salienta-se que:
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[...] A Gestdo de Pessoas pelos embasamentos conceituais para o0 setor
publico corresponde a um processo, mais que isso, caracterizado pela
modalidade ciclica e virtuosa, ou melhor, € infinita devido os ciclos sucessivos,
sendo desenvolvida a cada ciclo que se refere ao senso de virtuosidade, e
pode-se dizer de outra forma que, a Gestdo de Pessoas esta relacionada e
envolvida com os miltiplos atores, liderancas e os demais membros de equipe,
e abrange todos os niveis e areas da organizacdo (MALMEGRIN, 2010, p.117).

Compreende-se, entdo, que nessa relacdo todos s&o coprodutores dos
resultados, todos possuem incumbéncias, sejam pela qualidade relativa, seja pelos
resultados do trabalho, ou por um ambiente saudavel, enfatizando que a Gestdo de
Pessoas ndo compete apenas ao gestor de cada area especifica ou equipe de
trabalho, sendo uma relacdo e um processo de Gestdo de Pessoas envolve tanto os
gestores quanto os membros de equipe.

Diante disso, especialmente no cenario do Servico Publico, tendo em vista as
condi¢cdes especiais dos servidores publicos relacionadas ao empregado em uma
empresa, os desafios inerentes ao desempenho na Gestdo de Pessoas que sao
apresentados pela lideranca ndo poderdo apenas, mas deverdo ser objeto de
preocupacao e defrontacdo por parte dos demais membros das equipes (MATTOS,
2002).

Tratando da Gestdo de Pessoas dentro dos Setores Publicos, pode-se obter a
definicdo pela qual os esforcos norteados para 0 suprimento, manutencdo e nos
processos de desenvolvimento de pessoas nas organizacdes publicas, de acordo com
os ditames constitucionais e legais, observam as necessidades e condicbes pelas
quais revelam o ambiente ao qual estéo inseridos (BERGUE,2007).

Salienta-se, entretanto, que a Gestédo de Pessoas na area publica relativamente
dissimilar da Gestdo de Pessoas na area privado. Na area privadas os interesses sao
das organizacdes, enquanto que na area publica, o interesse visa atender os anseios e
as demandas provenientes da sociedade. Para que isso seja possivel, toda a estrutura
administrativa devera, portanto, estar em sintonia para atender e satisfazer as
necessidades dos cidadaos (SANTOS, 2006).

Se faz presente entdo, um componente ético e imperativo nas acfes que
buscardo dos melhores resultados no trabalho, sendo inadmissivel, no entanto,

especialmente no Servigo Publico, a inércia dos agentes assentem-se nas eventuais
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incompeténcias pelas percepc¢des da lideranca correlacionada no contexto da Gestao

de Pessoas.

3 LIDERANCA NO AMBITO DA GESTAO PUBLICA

3.1 CONCEPCOES NORTEADORAS

Destaca-se que a tematica concernente a lideranca é cotidiana, relevante e
desafiadora, pois remete aos debates correlacionados a diversos temas, tais como tipo
de poder e autoridade, caracteristicas pessoais dos lideres de seus subordinado,
relacbes intersociais, atribuicdo de poder, propdsitos que tangem as metas e 0s
objetivos corporativos, incumbéncias aspiradas e necessarias a plenitude de seu
exercicio.

Ressalta-se que, ha décadas a lideranca vem sendo expressivamente discutida
no ambito académico, no entanto, Nnos meios organizacionais uma indagacéo perdura
em relacdo a sua definicdo, pela qual gera, na Academia, uma contraposi¢cao entre as
inUmeras teses acerca do seu verdadeiro significado, e isso decorre devido ao fato que,
cotidianamente, ela vem sendo comparada aos termos de “Geréncia’ e
“‘Empreendedorismo” (BRYMAN,2004).

Exemplifica-se que a lideranca é constituida, fundamentalmente, mediante uma
interacdo pessoal, motivo pelo qual pode ser abalizada como uma funcao gerencial, e
no tocante dos debates acerca da tematica, encontra-se, ademais, questionamentos
sobre a lideranca ser nata ou adquirida pelo intermédio de estimulos externos
(MOTTA,2001).

Conquanto, uma analitica em relacdo a todas as definigcbes de lideran¢a desvela
gue é comum a ideia de que os lideres sdo sujeitos que, mediante suas acoes,
simplificam o movimento de um determinado grupo de pessoas na direcdo de uma
meta pela qual que seja compartilhada ou frequente (ROBBINS,2004).

Deste modo, a referida definicdo sugere que a lideranca se caracteriza como:
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[...] Um processo que influi, sendo que a lideranca possui multiplos conceitos
apresentados pelas teses da Administracéo, ratificando que a acao de liderar
demanda da realizacdo dos objetivos através das pessoas, que apenas serao
efetivados, e se tais acdes forem compreendidas e correspondidas pelos
membros da equipe, o que postula, no entanto, serd a cooperagdo e a
mobilizacdo dessas pessoas (PESSOA,2005, p.09).

Num outro conceito amplo, explana-se que:

[...] A lideranca podera variar de um autor para outro, obtendo significados
dissimilares, de acordo como o panorama organizacional, pois se constata que
expressiva parte dos autores conceitua a lideranca como um processo que
influira os individuos acerca de outro individuo ou grupo, visando a plena
realizacdo dos objetivos em relacdo a uma respectiva circunstancia
(BERGAMINI, 1994, p.90).

Ou melhor, a lideranca se caracteriza entdo, como um processo de
relacionamento interpessoal pelo qual o poder influi e se distribui de forma desigual,
gue um determinado individuo esteja apto para dirigir e controlar esse poder, e 0
mencionado relacionamento entre os lideres e seus membros, se fundamentara pela
personalidade do lider que estara pronto para estabelecer, notavelmente, a proporcao
em que ele podera influenciar o comportamento do seus grupo.

Analogamente, a lideranca poder ser conceituada como um tipo peculiar de
relacionamento em relativamente a um poder que se se caracteriza pela percepcéo dos
membros do grupo, no sentido ao qual o outro membro do grupo possui o direito de
prescrever paradigmas comportamentais em posicdo daquele que estd em seu
comando, no que concerne a sua atividade na qualidade de membro do grupo
(KOTTER, 1997).

Nesse contexto frisa-se que:

[...] A lideranca conota-se a um processo que influird as atividades de um grupo
estruturado em suas dedicacdes para que seja estabelecidas e executadas as
metas, assentindo que a liderangca possui como um conceito medular a
trajetéria em relacdo a consecucéo dos objetivos delineados e que contara com
0 grupo para que sejam alcancados (KOTTER, 1997, p.49).

Faz-se oportuno e relevante elucidar que a lideranca no setor publico obteve

transformacdes e continuidade, sendo que compreenséo transpde o quadro conceitual
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cognitivo, pois abrange o sistema politico e os objetivos concernentes ao mandato
governamental (VILLORIA et al., 2011).

Entretanto, num outra concepcado, expfe-se que a lideranca sempre obtera a
definicho como um processo que influira as atividades de um determinado sujeito ou
grupo para que sejam atingidos os objetivos tragcados em uma especifica situacao, e
nao possui quaisquer relagcdes com o tipo particularizado de uma organizacgéo.

O decurso conceitual de lideranca pode ser dividido em quatro estagios

primordiais, sendo que cada um deles associa-se a respectivo periodo:

[...] I-Abordagem respeitante ao traco pessoal que prevaleceu até o final de
1940, lI-Abordagem relativa & espécie de lideranca que se manteve tonificado
até o fim de 1960, IlI- Abordagem Contingencial que obteve seu apogeu entre o
final de 1960 e no inicio de 1980, IV- Abordagem da Atual Lideranga com
maiores influéncias a contar dos anos de 1980 (MELO 2004, p.66).

Relativamente ao contexto, alude-se que sao propostos cinco provaveis

definicdes de lideranca num cenério administrativo, sendo elas:

[...] I- lideranca que visa o processo de fornecimento de resultados postulados
de forma autorizada, eficiente e legal (Incumbéncia Politica), II- Processo de
desenvolvimento e embasamento aos seguidores que fornecerdo os resultados
( Lideranga Afetiva), Ill- Processo alinhado ao ambiente organizacional com
maiores alteracdes necessérias, tendo em vista realinhar a cultura, IV-
Liderangca com o enfoque nos servigos, missdes e na ética e V- Lideranca
Técnica relacionada a direcdo interna voltados para os seguidores externos
(Norteamento para o servi¢o). (VAN WART,2003, p.102).

Assim, compreende-se que a abordagem da espécie de liderangca apontou uma
transformacdo no foco que anteriormente vinha sendo pesquisado, no entanto a
abordagem dos tracos de personalidade alertou para os tipos de individuos que se
tornaram lideres, sendo que a abordagem da espécie de lideranca centralizou sua
atencao na conduta dos lideres, ratificando que esta poderia ser alterada, enfatizando o
treinamento e ndo mais o processo seletivo dos lideres.

Nessa logica existe uma negacao correspondente ao fator natural para elucidar

o fendbmeno da lideranca, considerando, entretanto, a probabilidade de
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desenvolvimento de lideres pelo intermédio de um treinamento, e a espécie de
lideranca possui implicagdes no relacionamento do grupo.

Aclara-se que trés estilos de lideranca vém prevalecendo, sendo elas:

[...] |- Estilo Democrético: Enfatiza a participagéo, envolvendo os funcionarios
na tomada de decisdes, delegando autoridade, preocupando com as relacdes
humanas no ambiente de trabalho, Il-Estilo Autocratico: Prioriza a autoridade,
centralizando o poder na execucdo das atividades profissionais, e o poder do
lider é delegado e fortalecido pela posicdo a qual assumiu, assim como pela
competéncia no cumprimento das tarefas, llI- estilo laissez-faire: A lideranca
caracteriza-se pela escassez de direcionamento, pois o lider assente que o
grupo sinta-se a vontade para agirem conforme sua convivéncia (SOBRAL et
al.,2008,p.204)

Com o progresso do estudos e pesquisas acerca da abordagem de estilo de
lideranca que tencionou a busca pela identificacéo relativa ao comportamento ideal dos
lideres, suas vulnerabilidades de cunho pouco realista foram demonstradas, e os
mencionados estudos comecaram a desvelar que devera ser realizado um prognostico
detalhado sobre o éxito da lideranca, podendo ser tdo complexo quanto identificar os
tracos ou condutas (MELO,2001).

Manifesta-se, desta forma, a abordagem contingencial pela qual o enfoque
circunstancial estuda a conduta como se observa no ambiente, apartando o
entendimento da lideranca enquanto uma habilidade hipotética ou potencialmente inata
ou adquirida, acrescentando, ademais, enfaticamente o comportamento que no
ambiente se torna realizavel, mediante o treinamento, adaptacdo de estilos de
lideranca nas mais diversas situacdes (HERSEY et al., 1986).

A contar dos anos 80 as pesquisas acerca da lideranca obtiveram a influéncia
através da abordagem da atual lideranca, e que pela qual o termo vem sendo utilizado
para descrever, assim como categorizar uma série de abordagens sobre a temética,
sendo que sao diversas as terminologias empregadas para a apresentacdo dos novos
tipos de lideranga (MELO 2019).

Nesse sentido, destaca-se que:

[...] Os modelos que tangem a lideranca transformacional, carismatica,
visionéria e apenas lideranca, nesse entendimento, ampliam-se o conceito de
lideranga, passando a ser entendida como a capacidade de transformar as
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condutas dos sujeitos mediante a interacdo entre o lideres e seus seguidores
(BASS, 1985, p.102).

De fato, as organizacdes publicas sdo dissimilares das organizacfes provadas,
pois se submetem a um ambito politico difuso, e que por muitas vezes, exterioriza-se
como complexo, assim como a controles juridicos e politicos que demandam maiores
capacidades técnicas e administrativas (THOENIG, 2007).

Enquanto os lideres das organizacbes publicas atestam que se encontram
imersos em uma infinidade de objetivos com discrepantes racionalidades e interesses
politicos multiplos, os lideres das organizacfes privadas desenvolvem suas atividades
profissionais com objetivos mais claros, direcionados aos resultados em forma
lucrativa, obtendo maior simplificacdo de mensuracdo (HOOIJBERG et al.,2001).

Em contrapartida, a legitimacdo e o nivel institucional pertinente as
organizacdes, onde os lideres atuam correspondem a fatores primordiais que deverao
ser considerados para um prisma que remete a maiores éxitos na lideranca, tendo em
vista a variacdo de posicoes e as diferencas entre as organizagfes publicas (VILLORIA
et al., 2001).

Sendo assim, compreende-se em outra concepcdo que defende a infima
flexibilidade na gestdo estatal que impde limitacbes para seus resultados, e que a
mencionada, por sua vez, podera ser conduzida pelo excesso de regimentos, normas e
Leis, apresentando pouco espaco a criatividade e a inovagao, inversamente, as teses
gue tangem as disfun¢des burocraticas (OSBORNE et al.,1998).

Dentre os tedricos, encontram elucidagdes plausiveis para compreendé-la que a
complexidades e as limitacbes da Administracdo Publica, peculiarmente, a Municipal,
ndo sdo geradas pela burocracia da forma como é teorizada, mas sim pelas disfun¢ées
ou desajustes que envolvem a estrutura social correlata as camadas sociais (MERTON,
1990).

Opostamente, mesmo que o0s pressupostos sejam dissimilares, expde-se que:

[...] Evidencia-se o mesmo fator central para o entendimento das
intercorréncias correlacionadas a gestao publica, destacando o auto interesse
gue se alia a incompeténcia técnica, reformas que foram conduzidas
erroneamente e a ineficiéncia pelas quais séo geradas pelos procedimentos.
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Em concomitancia a esses fatores se encontra o ambiente politico que nédo
propicia e a cultura organizacional adversa (REZENDE, 2004, p.105).

Ressalta-se que as teses que abrangem o contexto de lideranca e que pelas
guais um ambiente pouco favoravel as inovacdes e, mediante as complexidades para a
realizacdo do exercicio de lideranca, que de modo geral se encontra marcados pela
exacerbada formalizacéo e impedimento relativo a criatividade (PIRES et al. 2006).

A lideranca, no entanto, devera oportunizar os fatores supramencionados,
estabelecidos entre lideres e liderados para que sejam desenvolvidos de forma
homogénea os objetivos das organizacGes pelos quais a criatividade expressa um

mecanismo imprescindivel.

3.2 LIDERANCA NO CONTEXTO GRUPAL E GESTAO PUBLICA

Indubitavelmente a descricdo de um lider num Meio Social ou Organizacdo
Pudblica, pode ser utilizada para se fazer uma analogia com o prisma contemporaneo
desse papel, e de fato, as pesquisas acerca da lideranca tem se ocupado, cada vez
menos, com os fatores que tangem a descricdo das caracteristicas ou atividades dos
lideres por si s6, passando assim a considera-los em interagdo com o grupo.

Define-se, entretanto, que nessa direcéo trata-se a lideranga como um processo
gue ird influenciar o social ao quais os individuos oferecerdo o devido suporte aos
demais, e os colaboradores, ademais, irdo executar todas as tarefas ou missées em
prol a Gestdo Publica, em especial, desde que estejam em seu alcance (BENNIS,
1996).

Essa transformacao decorreu no enfoque posterior aos estudos de renomados
autores que dissertaram sobre a tematica de forma minuciosa, pois anteriormente, as

pesquisas correlacionadas a esse ambito, peculiarmente, desenvolviam apenas
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analiticas das variaveis afetivas, cognitivas ou condutas para que pudessem ser
desenvolvidas teses acerca da lideranca.

Por conseguinte, a partir de uma pesquisa que desenvolveu quatro questdes-
chave que emergiram a abordagem multidisciplinar, estenderam-se os estudos que
exauriram os laboratorios, e que pelos quais o enfoque relacional lider-seguidores e a
definicdo da normativa respeitante a uma boa lideranga, sobretudo, a afetividade que
foi incluida nos valores, tais como a liberdade, justica e igualdade, distinguindo a
lideranca transacional da transformacional (ROBBINS, 2005).

Destaca-se que desde os estudos sistémicos preliminares acerca da lideranca,
no inicio do século XX, ou mesmo anterior, diversas definicbes e termos sobre
lideranca foram apresentados, inclusive no contexto da Gestdo Publica, e inUmeras
delas condizentes ao ambito da das teses sobre a tematica (MAXIMIANO, 2002).

Na atualidade, algumas questdes apresentam convergéncia, tais como o fato de
que a lideranca corresponde a um processo que ira pressupor os lideres e seguidores,
e nesse nexo, sem a existéncia dos grupos ndo haveria lideres, nem sequer a
necessidade de eles existirem, e as fungdes de lideranca, por exemplo: a tomada de
decisbes, enfoque nos objetivos, comunicacdo ou a solucdo dos conflitos, seriam
pressupostas pela delegacéo de atividades aos seguidores.

Enfatiza-se que o processo de lideranca engloba de uma forma peculiar a
influéncia direcionada para os fatores motivacionais dos sujeitos para que trabalhem
em conjunto no sentido de atingir coisas notaveis, e consequentemente, a influéncia
remete a obtencdo da colaboracdo de todos para que realmente os objetivos em
comum sejam alcancados, mas iSSO ndo expressa que as coisas notaveis que serao
alcancadas serdo necessariamente aspiradas pelos lideres e seguidores, mas que se
referem ao foco da atencao de todos.

A maneira pela qual se dard a influéncia de um lider sobre seu grupo
corresponde a um ponto relevante para o processo de lideranga, pois se caracteriza
como a atividade que influenciara os demais a condescendéncia para que sejam
alcancados os objetivos em suas especificidades e que, envolvem quaisquer intentos
nesse sentido, desde que formas coercitivas de poder ou soberania ndo sejam
utilizadas (BERGAMINI, 2009).
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Ademais, a lideranca pode obter a analitica acerca do enfoque que tange a
conformidade ou concordancia, sendo que na conformidade, os sujeitos irdo mudar
suas condutas para satisfazer uma solicitagdo ou uma ordem expressa de outro, e na
concordancia, os sujeitos irdo adotar normas coletivas para conduzir suas proprias
acOes, de modo geral, porque se identificam com o coletivo pelo qual foi o responsavel
pela definicdo dessas normas, somente a conformidade demanda supervisdo, mas a

concordancia implicard em uma transformacéo legitima e longeva.

3.3 A Lideranca e as Teorias de Tracos

Ressalta-se que a partir da década de 1940, diversos pesquisadores investiram
no processo de identificacdo de qualidades ou caracteristicas inatas, fisicas, sociais ou
pessoas, que distinguiam os respectivos lideres dos demais individuos (BOWDITCH,
2002).

Condutas dos lideres, a interacdo entre os lideres e seus respectivos
seguidores, bem como as variaveis circunstanciais eram claramente negligenciadas
nessa época, pois se enfatizava as caracteristicas correlatas ao género, estatura, vigor
fisico, aparéncia, integridade, autoconfianca, intelectualidade e aspiracdo de liderar
juntamente com o carisma (BOWDITCH, 2002).

Consecutivamente, as mencionadas pesquisas desvelaram que algumas
caracteristicas genéticas, tais como a intelectualidade, estatura e a autoconfianca
diferenciam os notaveis lideres, conquanto, ndo obteve éxito na identificacao relativa a
um rol de tracos genéricos aos quais os lideres deveriam obter para que fossem
efetivos em quaisquer momentos situacionais.

Geralmente, dentre os tragcos que contribuem expressivamente para a lideranca,
os estudo apontar: a intelectualidade, autoconfianca, gana, integridade e a
sociabilidade, sendo esses conceitos fundamentais para exercer a lideranga,
especialmente na esfera publica municipal (CHIAVENATO, 1999).

Porém, os tracos que foram identificados mediante os estudos desvelaram

pouca capacidade de predicéo, por conseguinte, os estudos direcionados aos tracos
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dos lideres foram retomados, mas dessa vez, através de uma nova abordagem que
incluiram as disparidades individuais adquiridas (MOURA 2006).

Em relagdo ao contexto, sobretudo, trés componentes podem ser considerados
na mencionada abordagem, sendo eles: os tracos ndo poderdo ser considerados
isoladamente, mas como constelacbes de qualidades que unidas irdo influenciar
significativamente o desempenho dos lideres.

Além de serem incluidas as qualidades pertinentes a personalidade, os tracos
estudados incluiram motivacdes, valores, capacidades intelectuais ou sociais, aptidoes
direcionadas para solucionar as intercorréncias e pericia, pois o foco esta na qualidade
gue expressa a persisténcia que sera aplicada em situagdes diversas.

Sendo assim, um exemplo classico dessa abordagem, ainda na década de 1980,

identificaram trés causas que contribuem significativamente com a lideranca:

[...] Necessidade de resultado direcionada para aspiracdo em relacdo a
resolucdo dos problemas, conclusdo das tarefas delegadas, necessidade de
poder expressada pela aspiracdo de influenciar os individuos sem usar a
coercdo, necessidade de afiliacdo que pode ser delimitada para a lideranca
quando os lideres quiserem ser apreciados, podendo ser positiva, quando
expressar 0 sentido pelo qual os lideres apoiarem 0 sucesso dos outros
(COVEY, 2002, p.245).

Existe, em relacdo ao contexto, outro exemplo que expressam os estudos que
sdo responsaveis pelas organizacfes dos tracos de lideranca, de acordo com o modelo
Big Five de personalidade, o que acabou resultando num forte suporte empirico para
gue pudessem atuar como previsores de lideranga, ou seja, trés dimensdes do modelo
associaram-se a lideranca efetiva, sendo elas: extroversao, abertura para experiéncias
novas e a meticulosidade (COVEY, 2002).

Compreende-se entédo, mediante os tedricos-cientificos apresentados acerca da
tematica que a abordagem de tracos persiste em obras populares, sendo um modelo
de referéncia para 0s processos organizacionais seletivos ou desenvolvimento
profissional, assim como no caso dos lideres que em diversas ocasifes, obtém o

reconhecimento como herois, devido ao fato de progredir em tempos de crise.

3.4 As Abordagens Relacionadas ao Comportamento
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Os erros dos preliminares estudos acerca dos tracos dos lideres abriram,
entretanto, um caminho para que 0s pesquisadores pudessem analisar o0s
comportamentos que poderiam se associar a lideranca. Sobretudo, ao findar-se a
década de 1940 e 1960 respectivamente (MACIEL, 2013).

A perspectiva passou a voltar-se, no entanto, para as acdes que distinguiam
lideres, com uma atencdo peculiar para a correlacdo com o0s seguidores em
dissimilares panoramas, porém as pesquisas nessa fase desvelaram que tanto os
comportamentos direcionados para 0s seguidores quanto os orientados a produzir
eram essenciais e estatisticamente expressivas, considerando a afetividade do Lider
(MACIEL, 2013).

Foram identificadas duas dimensdes elementares responsaveis por uma parte
significativa do comportamento de lideranga descrito pelos funcionérios, e a estrutura
inaugural, mediante a qual o lider definira a estrutura e o seu proprio papel, assim
como o da equipe para que 0s objetivos sejam alcancados, e a original consciéncia
vém trazendo como principio a consideracdo direcionada para a manutencdo de
relacionamento que se baseiam na confiabilidade mutua e no respeito as ideias dos
funcionarios (ROBBINS, 2005).

Um outro grupo de pesquisadores, por sua vez, denominou as duas dimensdes
de: o norteamento para os funcionarios enfatizando as relacbes interpessoais, € o
norteamento voltado especificamente para a producdo e nos aspectos técnicos e
praticos do trabalho (ROBBINS, 2005).

E obtiveram a conclusdo de que, geralmente, os lideres que possuem elevado
grau de estrutura inaugural e de consideracédo tem o costume de angariar altos indices
de desempenho e satisfacdo com maior frequéncia em relacdo aos lideres com baixa
pontuacdo em uma das dimensfes ou em ambas, conquanto, notaram, ademais, que
iIsso nem sempre era factual, o que apontava a necessidade de avaliacdo dos fatores
situacionais (ARANHA, 2008).

Aprofundando-se na pesquisa, foi observado que a liderangca que se orienta
maiormente para os funcionarios associava-se a uma maior produtividade do grupo e

satisfacdo com o trabalho, enquanto que a lideranca se orientava para a producao
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associava-se aos indices baixos de produtividade e de satisfacdo respectivamente
(ARANHA, 2008).

E numa segunda geracdo de pesquisas, foram identificadas que ambas as
dimensdes eram autdbnomas, ou melhor, os liderem poderiam apresentar condutas nas
duas dimensdes sincronicamente, e os resultados dessas pesquisas influenciaram
diversas teses ou abordagens acerca da lideranca, apresentado sob a 6ética mais
utilizada que se propunha na identificacdo de como os lideres combinas as duas
dimensbes voltadas aos individuos, producdo e no alcance dos objetivos
organizacionais (BENNIS, 1996).

Por conseguinte, a Teoria Y pressupf8e que os individuos sao extremamente
motivados e aprecia a responsabilidade, o que dependera do lider Ihes ofertar as
condicionalidades para cumprir com suas atividades, visando alcancar 0s objetos
organizacionais (BENNIS, 1996).

O tempo que as organizacdes se estruturam, ou melhor, a Gestdao Publica
Municipal, os papeis dos gestores que controlam seu desempenho, sendo que as
pessoas optam em autodirigir-se em busca do alcance dos objetivos organizacionais, e
exercitam em sua iniciativa a responsabilidade, ou seja, a proposicdo do autor foi a
criacao situacional para que as pessoas contribuissem de forma criativa resultantes de
suas proprias necessidades internas.

Enfim, foi apresentado um ciclo vital da teoria de lideranca pela qual os lideres
deverdo graduar suas condutas, conforme a experiéncia e maturidade motivacional dos
seus subordinados, pois, geralmente, os lideres que sdo mais afetivos correspondem a
aqueles que séo orientados tanto nas tarefas como para os individuos, entretanto, o
menos afetivos, ndo se orientam para nenhum dos ambos aspectos.

Especialmente, a lideranca deve ser norteada para os individuos, podendo
relacionar-se a elevagcéo da moral do grupo, fatores motivacionais e da satisfacdo com
o trabalho, e a lideranca que é norteada para a tarefa podera aprimorar o desempenho

do grupo, dependendo dos tipos de grupos e dos fatores situacionais.

3.5 A Analise Acerca das Teorias Situacionais ou Contingéncias
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Destaca-se que o0s estudos direcionados para a lideranca situacional ou
contingencial sdo decorrentes da constatacdo de que a lideranca varia de uma situacéo
para outra, e que pelas quais sdo analisadas as variaveis moderadoras, tais como:
ambiente de trabalho, perfil dos seguidores e aptiddes do grupo que irdo influenciar a
efetividade do lider (FIEDLER, 2010).

Certamente que algumas dessas teses pressupfe uma interatividade que tange
0s tracos pessoais e os fatores contingenciais, e nesse enfoque, obtém uma vasta
aplicacdo ao predizer que a lideranca potencial relaciona-se com as experiéncias
vivenciadas no passado, tracos a habilidades individuais pertinentes as exigéncias do
trabalho (FIEDLER, 2010).

A relevancia da situacdo € baseada em trés fatores: no poder delimitado de
diversos lideres, e no fato de que aqueles que aspiram a lideranca seguem um
processo uniforme, o que minimizara o quantos eles se diferem uns dos outros, ou que,
ademais, existam distingcbes, e elas serdo superaras através das demandas
contingenciais.

Sendo assim, quando esses fatores se fazem presentes, provavelmente as
distingcdes individuais entre os lideres ndo irdo contribuir expressivamente para sua
efetividade, e em grande parte das situacdes, entretanto, a efetividade dos lideres
resultard num encontro entre suas aptiddes e as demandas situacionais (HERSEY,
2006).

Além de tudo, os fatores situacionais ou contingenciais que ndo estiverem sob o
controle dos lideres poderdo interferir na efetividade organizacional, desse modo,
mesmo que os lideres sejam responsabilizados pelo triunfo ou fracasso das atividades
da equipe, esses resultados serdo decorrentes de um esfor¢co coordenado de diversas
pessoas.

Cabe salientar que, aléem de sofrerem influenciam advindas de forcas externas,
sendo elas: agcbes de outros, alteragbes na legislagcéo, tecnologias novas ou condi¢gbes
ambientais, as situagfes irdo definir o comportamento dos lideres e influenciardo as
suas consequéncias (HOLLANDER, 2004).

Enfatiza-se que o modelo contingencial propde que a eficacia concernente ao

desempenho do grupo dependera do ajustamento entre o estilo do lider que sera



24

norteado para o relacionamento ou para a tarefa, assim como para o grau de controle
que a situacdo ira proporcionar, e o estilo do lider sera fixo, podendo ser identificado
através do questionario Least Preferred Co-worker (LPC) (PENTEADO, 2004).

Porém, o controle situacional dependera especificamente de trés dimensoes:
Relacdo entre o lider e seus liderados, que abrange o grau de confiabilidade,
credibilidade e respeito que os membros do grupo terdo por seu lider, a estrutura da
tarefa, ou melhor, caso os procedimentos sejam estruturados ou ndo, e o poder da
posicdo que engloba o grau de influéncia que um lider terd sobre as contratacoes,
demissOes, acOes disciplinares, promocdes e a concessdo de reajustes salarias
(PENTEADO, 2004).

Nesse sentido, a situacdo sera favoravel quanto melhor fora a relacdo entre o
lider e seus liderados, e 0 mais elevado grau de estrutura pertinente as tarefas e maior
poder da posicdo, e os lideres norteados para as tarefas sdo bem-sucedidos em
situacdes benéficas ou pouco favoraveis, e lideres norteados para o relacionamento
obtém éxito em situacdes comedidamente favoraveis, ou melhor, entre aqueles ambos
extremos.

Salienta-se, ademais, que a teoria da meta corresponde ao caminho que
abordard a relacdo entre o estilo de lideranca e a situacdo, e os lideres efetivos
demonstram dissimilares comportamentos, ou seja, caminhos que visam o alcance das
dissimilares metas, o que dependera da situacdo, e a lideranca diretiva que expressa
gue o lider definira os padrbes de desempenho e orientara seus liderados sobre como
alcanca-las é efetiva em situacdes pelas quais as tarefas sdo pouco estruturadas e
infrutiferas quando as tarefas forem muito estruturadas (NAQUIM, 2006).

Num outro fator situacional, explica-se a lideranca apoiadora é aquela que o lider
demostra preocupacdo com o bem-estar de seus liderados, apoiando-0s, ndo somente
como profissionais, e é considerada mais efetiva quando os liderados trabalham em
atividades estressantes, frustrantes ou desagradaveis, e a lideranca participativa é
guando o lider requer ideias e convida seus liderados para participarem nas decisdes
gue os afetam de forma direta, sendo mais efetiva quando os liderados se engajam nas

atividades que nao sejam repetitivas e envolventes (NAQUIM, 2006).
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E de suma importancia ressaltar que a lideranca norteada para a conquista, ou
seja, quando o lider define metas desafiadoras, encorajando seus liderados a alcanca-
las é a mais apropriada quando os liderados se engajam em atividades dubias, ao
contrario das atividades repetitivas.

Outra abordagem contingencial expressa o modelo normativo e descritivo
pertinente a lideranca e na tomada de decisdes, pois examina até que ponto os lideres
deverdo se envolver com seus liderados nos processos decisorios, correlacionada a
uma matriz que condiz a cinco processos de decisdo, altamente democratico e
participativo, que passara pelo consultivo que apresentara custeios e beneficios em
situacdes dispares que sdo caracterizadas por variaveis contingenciais (NAQUIM,
2006).

Deste modo, os lideres irdo afetar seus liderados, e estes, ademais, afetard o
lider, quando o desempenho dos liderados for fraco, o lider tendera a ser mais
norteado para a tarefa, pois quando o desempenho dos liderados for bom, os lideres
serdo norteados para os individuos (MARTINS, 2014).

Consecutivamente, a teoria da troca que envolve lideres e liderados, considera
essa relacdo mutua e, examina 0s processos que irdo definir os papeis entre os lideres
e cada liderado, e a premissa corresponde a que grande parte dos lideres estabelece
uma relacao peculiar com um pequeno percentual de liderados, devido a confiabilidade,
e essa escolha dependerd de caracteristicas de personalidade que deverdo ser

compativeis, bem como a competéncia ou seguranca dos liderados (MARTINS, 2014).

3.6 A Corroboracdo Motivacional que a Lideranca Propicia aos Servidores

Presentemente as organiza¢des se encontram insertadas em perenes processos
de transformacdes, e as mencionadas sdo imprescindiveis para que os desafios sejam
vencidos no ramo mercantil, que progressivamente se torna mais exigente e
competitivo, para tal, necessita-se de profissionais motivados, aptos para tomar
decisbes de forma célere, inovadora e criativa, ou melhor, que possuem seus objetivos

alinhados aos da organizagéao.



26

E ao conduzir essa assertiva destinada ao segmento publico, o nivel de
complexidade é ainda maior, pois lidar com o funcionalismo publico remete-se ao
tratamento com um grupo de individuos dissemelhantes e heterogéneos, pelos quais
os fatores que motivam essa categoria ndo expressam analogamente os da iniciativa
privada (CASADO, 2002).

Caso um lider queira trabalhar com individuos motivados, ele precisara detectar
as necessidades que poderéo ser atendidas em relacao as atividades dos seguidores,
e ademais, precisara dispor de autonomia e recursos suficientes que propicie a oferta
do fator valorizado pelo seguidor (BERGAMINI,2009).

Nessa lbégica, o gestores publicos possuem um desafio mais amplo, que é
motivar 0os seus colaboradores, tornando-os direcionados, satisfeitos e por natureza,
comprometidos para atingir as metas e os objetivos apontados, pois a lideranca influi
diretamente sobre a motivacdo, e no ambiente publico, via de regra, os lideres néo
dispdem de liberdade e recursos que recompensem seus liderados, tendo em vista que
0s gestores ndo agem como dono, podendo aparentar ser mais comodo.

Elucida-se, entdo que:

[...] A eles s6 sera ofertado aquilo que as Leis autorizarem, previamente e de
forma expressa, em vista disso, decorre o primordial axioma da
indisponibilidade pela Administragdo Publica, correlatas diretamente aos
interesses publicos estabelecidos em consonancia com as mencionadas Leis
(CASADO, 2002, p.111).

E o denominado Principio da legalidade expressa que:

[...] No ambito da Administracdo Publica ndo havera liberdade e nem vontade
pessoal, no entanto, na administracao particular ha licitude ao fazer tudo que a
lei proibe, sendo que na Administracdo Publica s6 permite-se fazer o que a
Leis autorizam (BRASIL, 1988, p.204).

Logo, evidencia-se que a atividade de gerir e liderar individuos dentro de uma
organizagdo publica encontrara diversas complexidades, e os lideres deverdo estar
entrosados em seu ambiente de trabalho para que seja possivel influenciar, de alguma
forma, a motivagdo do grupo para que as metas e objetivos da organizagcdo sejam

atingidos plenamente.
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A motivacédo corresponde a concentracao de esfor¢cos para alcancar a meta
delineada, e que incluem caracteristicas persistente, intensas e direcionadas, e a forma
pela qual as pessoas reagem a determinadas situagdes, 0 que podera variar de uma
pessoa para a outra ou em diversas pessoas respectivamente (ROBBINS,2005).

Devem-se delegar quatro incumbéncias a quem cabe dirigir individuos: atrair
atencao, dar significado as coisas, inspirar confiabilidade e gerencia a si proprio, pois o
lider atrai a atencdo pelo fato do tonificado engajamento em relagdo aos valores
organizacionais, inspira confiabilidade quando atende as expectativas daqueles que
optam em seguir individuos que confiam, embora dissinta delas, e gerencia a si proprio
guando conhece suas proprias competéncias, usando-as apropriadamente (QUEIROZ,
2006).

Quando sdo capazes de ofertar o real significado as coisas, os lideres
conseguem transmitir seu prisma, comunicando-a e aglutinando-a aos demais para que
sejam formado um todo, e os lideres sdo aptos para desenvolverem o processo de
articulacéao e personificagdo dos ideais pelos quais sua organizacéo peleja, sendo essa
uma maneira de dar sentido aquilo que os individuos estdo executando.

Ao contar com essas habilidades, os lideres conseguirdo, ademais, dar ritmo e
energia ao trabalho, e seus seguidores, por sua vez, serdo capazes de conhecer sua
importancia, sentindo que integram parte da comunidade, desde que se encontrem
abertos ao perene aprendizado (QUEIROZ, 2006).

Nessa conjuntura, a motivacdo € concebida como parte integrante relativo ao
processo de lideranca, pelo qual os profissionais deverdo obter habilidades e
sensibilidade ao dispensarem o tratamento individualizado aos seus seguidores, tendo
em vista que eles possuem discrepancias pessoais e individuais entre si, que deverao
ser simplificadamente identificadas para que sejam conhecidos quais sd0 0S motivos

gue incentivam os fatores comportamentais desses individuos.

3.7 As Questbes Culturais Atreladas a Lideranca

Relata-se que uma das primordiais criticas em relacdo as abordagens mais

conhecidas pertinentes a lideranca corresponde ao fato de consideram precipuamente
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a reflexdo estadunidense ou no maximo, corroboracdes de alguns paises ocidentais,
refletindo na énfase que se oferta aos herdis culturais e ao pensamento racional
econdmico (PRUSS, 1994).

Independente das inUmeras teses sobre lideranca pelas quais sdo descritas
como segregadas e distintas, todas sdo baseadas num prisma estruturalista-
funcionalista, sendo norteadas para que os objetivos sejam alcancados, evidenciando
as relagbes face a face em detrimento as relagdes organizacionais como um todo ou
com o Meio Social, que representam a imagem masculina heroica, fazendo referéncia a
uma base ética utilitarista instantdnea e material, sdo exacerbadamente racionalistas,
tecnocraticas quantitativas e cientificas (PRUSS, 1994).

Necessita-se, entretanto, entender os modelos tedricos ou a sua pratica de
acordo com o contexto pelo qual sdo desenvolvidos, considerando outras
probabilidades acerca do papel relativo aos modelos ocidentais de lideranca que néo
sdo aplicaveis, tais como, ao panorama africano, Leste Asiatico, sobretudo, em relacao
as discrepancias em valores sobre autoridade e fidedignos ao grupo, assim como a
harmonia interpessoal (NASSUNO, 2002).

A concepcao acerca da lideranga no continente africano desvela elevados graus
de conservadorismo, e um paradigma paternalista que evita o0s julgamento
relacionados ao desempenho, e no Leste Asiatico, os lideres possuem a incumbéncia
de manter os mencionados paradigmas de harmonia estritamente interpessoal e a
dignidade humana, e tais caracteristicas refletem aos elevados niveis de coletivismo,
distanciando do poder, em consonancia com as dimensdes culturais em suas
proposicdes (COELHO, 2004).

A cultura pode ser definida como uma programacéo coletiva da mente que difere
0S membros que integram um determinado grupo ou categoria de individuos de outros,
e dentre as dimensdes culturais em suas proposicoes, destaca-se que o individualismo
e o coletivismo distanciam-se do poder, devido ao fato de possuirem maiores
influencias sobre as condutas dos membros de uma cultura (TAVARES, 1993).

Ressalta-se que no coletivismo, as ideias nucleares em uma determinada cultura

possuem tendéncias que enfatizam a relevancia dos prismas, necessidades ou
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objetivos do grupo pelo qual faz parte em detrimento aos individuais, assim como a
prontidado para a cooperagcdo com os membros do grupo.

Entretanto, no individualismo ocorre o inverso, pois o0s individuos priorizam a sua
relacdo pessoal, ademais, cultivam seu préprio julgamento o que ndo concernem com
0s principios coletivos, de acordo com as explicacbes salientadas nesse contexto
(CRUZ, 2006).

O distanciamento do poder, por sua vez, concerne aos individuos que enxergam
outros que possuem maior poder, podendo ser definido como a distincdo que tange o
grau em que um lider pode determinar o comportamento do seu subordinado, e a
extensdo pela qual o subordinado podera determinar o comportamento do seu lider
(OLIVEIRA et al. 2010).

Elucida-se que as dimensdes e paradigmas sdo decorrentes das combinacfes
entre elas, e que tendem a influir no estilo de lideranca que obtém a aceitabilidade em
cada pais, assim como a efetividade correlata ao comportamento dos lideres com seus
liderados.

Congquanto, nas culturas coletivistas verticais, que possuem maior grau de
aceitabilidade em relacdo as distingbes no grupo, como o Brasil, os estilos de lideranca
autocraticos sao balizados como necessarios para que haja uma lideranca mais efetiva
(OLIVEIRA et al. 2010).

Porém, nas culturas individualistas-horizontais, como nos Estados Unidos, sdo
consideradas de forma mais efetiva um estilo de lideranca pelo qual prioriza a
participacéo, ou seja, os lideres delega as respectivas fun¢des aos seus liderados, mas
existem as acBes democraticas em prol aos objetivos organizacionais SARAIVA, 2002).
Por sua vez, os coletivistas-verticais também possuem tendéncias que visam o
desenvolvimento de uma relacao pautada pela obediéncia com a organizacéo,
entretanto, os coletivistas-horizontais sdo subordinados aos objetivos e bem-estar
instantaneo do grupo ao qual integram (WARR, 1998 et al., 1998).

As pesquisas transculturais acerca da lideranga, factualmente, vém encontrando
comportamentos de lideranga ou atributos que sdo dependentes do cenario cultural
para que sejam consideradas efetivas, sendo, no entanto, contingenciais em relagao

aos estilos de lideranca apresentados.
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Apesar disso, existem, ademais, comportamentos de lideranca que se associam
de forma positiva ou negativa a efetividade em parte expressiva das culturas e que, no
entanto, possuem tendéncias que séo caracterizadas irrefutavelmente como universais
(WARR, 1998 et al., 1998).

Assim como, existem demais estudos que propdem, por exemplo, que a gestao
laissez-faire associa-se negativamente com a efetividade concernente a lideranca e
gue, condizem a todas as culturas existentes relacionadas aos estilos de lideranca
existentes (WARR, 1998 et al., 1998).

Da mesma forma, existem indicadores pelos quais conotam a lideranca
transformacional, na questdo das vantagens que traz correlacionadas a lideranca
transacional ao prenunciar resultados elementares, tendo em vista que 0s prototipos do
lider, em meio a inumeras culturas, tendem ser mais transformacional do que
transacional (CAMPELO, 2005).

No campo dessas questdes, se faz relevante as corroboragdes dos programas
de pesquisa denominadas Globais Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE), que possui como finalidade explorar a relacédo entre a cultura e
a liderancas (WOOTEN, 2008).

Por esse angulo, pesquisadores de diversas nacionalidades empregaram
multiplos métodos que obtivem como finalidade comparac¢des que envolveram mais de
sessenta paises, buscando a obtencdo de resultados pela coleta de dados que se
aclaram alguns pontos inconclusivos respeitantes ao tema.

Por conseguinte, explana-se que a cultura nesse programa, abrange motivos,
valores, credibilidade, identidades e interpretagcdes pelas quais compartilham os
sentidos atribuidos a eventos vultosos, que resultam em experiéncias triviais a
membros de uma coletividade, sendo difusos no transcorrer das geracoes (WOOTEN,
2008).

As propostas pelas quais o0 GLOBE encontrou desvelaram a existéncia de
influencias reciprocas entre as variaveis correlacionadas a cultura social em que a
instituicdo se encontra insertadas, a cultura organizacional e a conduta dos lideres

dentre outros fatores, ademais, as teses implicitas de lideranca se desenvolvem em
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conformidade com os valores e praticas organizacionais ou da sociedade (WOOTEN,
2008).

Quanto maiores forem as aproximagfes dos atributos e as condutas que
asseveram a veracidade dessas teses, mais elas serdo aceitos, e quanto mais seus
atributos e condutas sdo ajustados as contingéncias estratégicas inerentes as
instituicbes, que abrangem o0 espago organizacional, extensédo e tecnologia, mais ele
seré efetivo.
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4 A GESTAO DE PESSOAS E A LIDERANCA
4.1 AS RELATIVAS COMPETENCIAS NO SERVICO PUBLICO

O significado de lideranca no cenario do servigo publico, pelos propdésitos que 0s
efetivam expressam que a lideranca vem se envolvendo diretamente nos processos
relacionados a Gestdo de Pessoas por competéncias na Administracdo Publica, pelo
qual os liderem vém atuando de fato como verdadeiros gestores, a partir da perspectiva
de competéncias continuam mantendo as posturas tradicionais.

Quando busca-se a compreensado sobre quais elementos de fundo a gestéao por
competéncias € encerrada, estes podem ser claramente entendidos por todos, além
dos processos de transposicéo inerentes a gestao por competéncias, sendo ela um
instrumento da tecnologia gerencial ao qual impde-se efetivamente a adogcdo como
pratica de Gestdo de Pessoas por parte da Lideranca (SILVA et al.,2001).

Em outras palavras, poucos ou quaisquer impactos transformadores decorreréo
da instrumentalizacdo de um atual conceito, caso as liderancas ndo estiverem, de
forma efetiva, comprometidas com as mudangas inerentes relacionadas as atitudes
condizentes as praticas de Gestdo de Pessoas (CHIAVENATO, 2004).

No entanto, é imposta uma reflexdo que destaca o papel dos lideres no contexto
da Gestdo de Pessoas por competéncias, seja no interim da implantacdo das
tecnologias ou nos estagios subsequentes a pratica efetiva conjuntamente a
manuten¢ao do modelo.

Particularmente, nesse contexto, a lideranca em relacdo a Gestdo de Pessoas
por competéncias acaba assumindo o relevo pertinente a uma postura de carater
colaborativo e processual de transformacéo, partindo do essencial para o periférico, do
simplificado ao complexo, e, sobretudo, que seja capaz de tomar 0s conceitos de uma
forma contextualizada (CHIAVENATO, 2004).

As concepgoOes, contudo, se divergem dentro da conjuntura pela qual os lideres
deverdo avaliar e conceituar seus subordinados pelas respectivas competéncias em
relacdo a sua funcdo publica e como poderao aloca-los apropriadamente nos devidos
setores aos quais poderdo ou nao produzir mais daquilo que produziam no setor que

estavam inseridos, delegando aos lideres incumbéncia que poderao surtir efeitos
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indesejados, caso esses processos gestores e avaliativos sejam prematuros e

infundados.

4.2 O Servico Publico e os Contornos que Definem a Lideranca

Aproxima-se o0 tema correspondente a lideranca os fatores contextuais em
pertinéncia ao servico publico que, preliminarmente, remete a intersecdo de
abordagens que atingem a Gestao de Pessoas, lideranca e competéncias para o setor
publico, e a politica e a burocracia, apercebida no tocante ao Ethos de cada uma das
expressodes relativas ao poder nas organizacdes publicas, e a pesquisa nesse ambito,
traz um prisma especial para os altos escaldes, que vem sendo processada a partir do
gue tem convencionado na denominacéao de dirigentes publicos (WHITE, 2007).

Refere-se, neste caso, em especial, pelos conceitos dos mencionados autores
de um estrato de agentes publicos efetivos e comissionados, com tamanha relevancia
guanto ao recorte em suas especificidades, porém é encerrado, dentre tantas, a
contribuir no fazer, pensar e mitigar as exacerbacfes dicotbmicas entre a politica e a
técnica, que reflete na polarizacéo entre o politico e o burocrata.

Em decorréncia, remete também a um posicionamento que expressa um maior
realce na funcéo da lideranca e as competéncias necessarias que se associam para o
exercicio dessas posicdes em todos 0S espagos organizacionais respectivos e que
conduzem as descritas relacdes (SILVA, 2005).

Faz-se oportuno aludir que a lideranga num contexto que expressa maior
amplitude sore a Gestado de Pessoas, vem sendo abordada na teoria por discrepantes
perspectivas que se referem notadamente a apreensdo desses fendmenos,
principalmente no setor Publico.

Ou melhor, o destaque das mencionadas, podendo citar a teoria dos tracos,
poder e autoridade, comportamentais, contingenciais e a lideranca que se caracteriza
como transformacional capaz de mudar os conceitos de respectivos lideres e todos os
atores que integram o cenario organizacional dentro de concepcbes até entdo
aceitaveis, quando visa um trabalho de lideranca pautado pela ética, profissionalismo,

dinamismo e espirito de equipe (TOLFO, 2004).
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As demais teorias, como as caracteristicas, comportamentais, contingencia
situacional, atribuicdo e a atual lideranca séo significativamente destacas, podendo, no
entanto, em um panorama de valorizacdo da gestdo por competéncias, bem como na
gestdo do desempenho, realcar as abordagens alusivas a lideranca transacional em
correlacdo a lideranca transformacional (SCHERMERHORN JR et al.,1999).

Evidencia-se que a lideranca transacional esta relacionada diretamente entre o
desempenho e as recompensas, sendo norteada, de acordo com uma ldgica de
transacdo, que buscam definicbes cabiveis para as metas e a consecucao dos
resultados, seguidamente da compensacdo que corresponde, e nha concepcao
transformacional, no entanto, obtém-se uma conduta de lideranca pelo qual se orienta
para a sensibilizagdo dos membros que integram a equipe sobre os objetivos que
deveréo ser atingidos ((SCHERMERHORN JR et al. 1999)).

Esses lideres, entdo, assumem um papel de transformadores da realidade
organizacional, e se empenham sem medir esforgcos na mobilizacdo das pessoas para
gue as conquistas sejam guiadas diretamente por objetivos, o que de fato conduz a
multiplicidade de contextos.

Nessa logica, compreende-se que a Gestdo de Pessoas por competéncias no
servico publico moldam uma realidade que a Administracdo Publica aspira, obtendo o
reconhecimento devido a sua complexidade e dinamismo, possibilitando que seja
assumido um mosaico de praticas, muitas vezes cambiantes, em um mesmo
panorama, podendo ser notadas e descritas a partir das dissimilares abordagens
teoréticas existentes (SCHERMERHORN JR et al. 1999).

E ao abordar, ainda, a lideranca no ambito do servico publico, devem ser
considerados, devido a necessidade da compatibilizacdo relativa a seu significado os
elementos que cercam as designacdes para o exercicio formais referentes as funcdes
de confiabilidade, ou seja, servidores de carreira, e 0s cargos comissionados, de modo
geral, pessoas que exaurem o servi¢o publico (SOBRAL, 2008).

Se faz conveniente, também, o alinhamento em relacdo as condicionantes do
exercicio de lideranca pertinentes aos respectivos perfis dos servidores no setor

publico, ao desbordar suas definicdes surreais, heroicas ou super-humanas
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condizentes a lideranca, quando reconhece que a figura dos lideres descritas na
literatura, nos demais elementos das industrias envolvidas (WOOD JR, 2007).

De posse de tais informacfes, foi possivel realizar a pesquisa de campo,
conforme contextualizagcdo metodoldgica apresentada na sequéncia.

Fatores como o perfil médio relativo ao quadro funcional, em termos de
formacao e experienciais, que passam pela natureza e complexidade correlacionadas a
complexidade das relagbes funcionais, conjuntamente as atividades desempenhadas
nas organizacfes publicas, em especial, influem as competéncias requeridas para o

exercicio da lideranca, peculiarmente a esse contexto.
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5 METODOLOGIA

Os procedimentos metodologicos utilizados na estruturacdo e na elaboracao textual
dessa monografia foram caracterizados através de uma pesquisa que se apropriou de
uma revisao da literatura descritiva e que obteve os embasamentos teoricos auxiliados
por Gil (1999) e pelos demais autores que e na busca de documento pertinentes. Em
termos empiricos, a pesquisa caracterizou-se pela realizacdo de um estudo de caso,
qualitativo exploratorio realizado com os gestores municipais de cidade de Sdo Miguel
Arcanjo-SP

A opcao foi a de promover um recorte que contemplasse os Secretarios da
Gestdo Pdudblica Municipal do ja referido municipio. Para tanto, partiu-se do
entendimento de que, apesar de ocuparem cargos legalmente estabelecidos, em
funcdo das especificidades de seu trabalho, eles foram considerados a partir dos

aspectos que envolviam seu papel enquanto lideres.

Cabe mencionar que a presente pesquisa gualitativa, expressa um universo em
perene transformacdo, logo as sociedades poderdo ser construidas e reconstruidas,
trata-se um estudo singular e sua realidade nédo podera ser generalizada, pois 0s
pesquisadores qualitativos, pelo intermédio da imersdo em contextos naturais, buscam
a interpretacdo e a compreensdo relativa aos fenbmenos, de acordo como sao
apresentados através de seus diversos significados pelos individuos e pela sociedade
(DENZIN et al.,20086).

A proposta inicial para a coleta de dados consistia na realizagdo de entrevistas
semiestruturadas. No entanto, com o advento da pandemia da Covid-19, bem como as
consequéncias em termos de seguranca e distanciamento social, optou-se por realizar
a pesquisa por meio de um questionario qualitativo composto por questdes de
contextualizacdo (fechadas), bem como por questdes abertas envolvendo as tematicas
aqui propostas totalizando 14 questdes. Cabe salientar, inclusive, que a preferéncia por
este tipo de procedimento foi endossada pelos participantes, que assim preferiram

fazé-lo.
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O questionario foi disponibilizado na plataforma Google Forms, ficando

disponivel durante todo o més de setembro de 2020. Foram recebidas, respostas,

dentre um total de 09 de 14 gestores municipais. De posse de tais informacfes, as

respostas foram compiladas e analisadas a luz dos referenciais teoricos apresentados.

Dentre os 09 participantes da pesquisa, cabe destacar que em sua maioria sao

servidores com mais de 10 anos de atuacdo na esfera publica, sendo que a maioria

também possui curso superior completo. O Quadro 1 apresenta as caracteristicas

principais dos entrevistados:

Quadro 1 — Apresentacédo geral dos Participantes da Pesquisa

Idade Estado Tempo na
Titulo Género (em Civil Escolaridade Tempo No funcéo de
anos) servi¢o Publico lideranca
. i Ensino Superior .
Lider 1 Feminino 48 Casada (incompleto) Mais de 10 anos 6 meses
. . Ensino Superior .
Lider 2 Masculino 43 Casado (completo) Mais de 10 anos 3 anos
Lider 3 Masculino 49 Casado Pos Graduagao Mais de 10 anos 28 anos
(Completo)
Lider 4 Feminino 46 Casada Ensino Superior Mais de 10 anos 1 ano
(completo)
. - . Ensino Superior : 3anose?9
Lider 5 Feminino 48 Solteiro (completo) Mais de 10 anos meses
. - Pés Graduacgéo .
Lider 6 Feminino 45 Casado (Completo) Mais de 10 anos 10 anos
Lider 7 Feminino 37 Casada Ensino Superior Entre 2 e 5 anos lanoe7
(completo) meses
Lider 8 Masculino 59 Casado Ensino Superior Entre 2 e 5 anos 3anose6
(completo) meses
. - . . Pés Graduacéo 3anoseb
Lider 9 Feminino 34 Divorciada (Completo) Entre 2 e 5 anos meses

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

7

De posse de tais informacdes, na sequéncia € realizada a apresentacdo e

analise dos dados. Em geral, algumas categorias foram elencadas vistas a melhor

empreender as discussoes, a saber: Contexto geral de Trabalho e visGes de lideranca

e Lideranca em Tempos de Pandemia.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 CONTEXTUALIZACAO DO CASO: O MUNICIPIO DE SAO MIGUEL ARCANJO

O municipio de Sao Miguel Arcanjo fica localizado h& aproximadamente 200km
da capital S&o Paulo. Sua populacdo estimada é de 33.002 habitantes segundo o
ultimo senso do IBGE de 2020. E considerada a “Capital das Uvas Finas”, sendo que
Massuto Fujiwara foi o pioneiro na plantacao de uvas neste municipio. Todos 0s anos a
cidade comemora a Festa da Uva, que ocorre durante a safra da fruta, nos meses de
fevereiro e marco. No dia 29 de setembro acontece a tradicional Festa do padroeiro da
cidade “Sao Miguel Arcanjo”, a festa € bastante famosa, pois traz fiéis de diversos
estados e até mesmo do exterior, que vem aos pés do Arcanjo pedir e agradecer pelas
gracas alcancadas (FIGURA 1)

Figura 1 - Mapa do Municipio de Sao Miguel Arcanjo
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A cidade é considerada um municipio de interesse turistico (MIT), pois nesta
localiza-se a sede do Parque Estadual Carlos Botelho, um dos remanescentes com
maior importancia em termos de biodiversidade no Brasil, também fazem parte do
municipio o Parque do Zizo, Parque da Onca Parda e a Lagoa do Guapé. O municipio
foi sede do campeonato Pan-Americano de Caiaque Polo, que ocorreu do dia 21 ao dia

24 de Novembro de 2019 na Lagoa do Guapé.

A economia do municipio é voltada para o setor da agricola, com predominio no
cultivo de uvas tipo Itdlia e Rubi. Uma variedade que cresce muito no municipio € a uva
rustica de mesa, como a Niagara, atualmente em S&o Miguel Arcanjo a Uva Niagara é
responsavel por 40% da producdo do estado de S&o Paulo. Também ha outros

cultivos, como batata, soja, trigo, feijao, pimentéo, tomate entre outros.

Atualmente o municipio conta com 14 secretarias em funcionamento, sendo
elas: Secretaria de Cultura e Turismo, Secretaria de Servigos Juridicos, Secretaria de
Assisténcia Social, Secretaria de Obras, Secretaria de Servicos Publicos, Secretaria de
Financas, Secretaria de Governo e Planejamento, Secretaria do Meio Ambiente,
Secretaria de Administracdo, Secretaria da Agricultura, Secretaria da Educacao,
Secretaria da Saude, Secretaria de Esportes e Lazer, Secretaria de Transito.

Os lideres destas secretarias sdo escolhidos pelo Gestor Municipal (prefeito)
para ocupar o cargo, o qual procura colocar lideres capacitados, segundo o prefeito da
cidade a principal caracteristica para ser um bom secretéario € atender bem a populagéo
e ser resolutivo, porém alguns ainda apresentam dificuldades para liderar, devido ao

pouco conhecimento demonstrado durante a administracao.

Os secretarios juntos formam uma grande alianca a qual se tornou o Comité de
enfrentamento ao Covid-19, todos unidos buscando o melhor para a populacdo. Porém
€ importante relembrar que mesmo estando diante de um CAOS, muitos se esforcaram
para exercer a lideranca da melhor forma possivel, mesmo com falta de capacitagéo e
informacgdes suficientes para algumas tomadas de decisGes frente a pandemia do
Covid-19.
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6.2 CONTEXTO GERAL DE TRABALHO E VISOES DE LIDERANCA

Para melhor iniciar as discussdes e melhor compreender a realidade de trabalho
de cada participante, foi questionado, num sentido amplo, como eles caracterizariam
seu trabalho. Em geral, as respostas envolveram questdes relacionadas ao contexto
politico, psiquico e de gestdo. No contexto politico, aspectos como, por exemplo,
desenvolvimento municipal, atendimento as necessidades da populacdo, ou mesmo
igualdade social, foram mencionados. Quanto aos aspectos psiquicos do trabalho,
apenas o Lider 8 destacou que seu trabalho é prazeroso e desenvolvido com
dedicacdo. Por sua vez, os aspectos envolvendo o contexto de gestao foram os mais
mencionados, destacando a apresentacdo de termos como: qualidade na prestacao de
servicos, prestacdo com resultados, coordenacgéo, gestdo e lideranca. Em suma, a
maioria das respostas contemplaram, em maior propor¢cédo, a no¢ao de que o trabalho
desenvolvido envolve fatores de gestéo.

Ao serem questionados sobre “o que € um lider”, a maioria das respostas se
aproximaram tanto do entendimento dos tracos, quanto dos comportamentos de
lideranca. Quanto aos tracos, destacaram-se: autoridade para liderar, saber ouvir,
saber se posicionar, ser humilde, ter empatia e sabedoria. Quanto aos
comportamentos, essencialmente em uma percepcao autocratica, conforme a frase da
Lider 4 ao apontar que lider consiste em “uma pessoa a qual tem responsabilidade total
sobre todas as decisdes” e democratica, como na fala da Lider 5 ao definir que liderar é
“fazer com que seus servidores caminhem lado a lado com vocé”.

De certo modo, foi possivel perceber que, em geral, a percepcdo acerca do
entendimento de lideranca dentre os respondentes se detém a duas das formas mais
classicas de compreender o tema. Fatores contingenciais, ou mesmo aspectos
considerados como contemporaneos nao foram identificados nas definicdes
apresentadas.

Ao serem questionados sobre como os respondentes se descrevem como
lideres, a maioria dos respondentes destacou o fato de ser “um lider que ainda esta
aprendendo a liderar” (Lider 5). Este processo de se identificar como “um lider em

construcdo (Lider 6), perpassa ainda questdes relacionadas a abertura para ouvir e
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aprendizado constante, 0 que, novamente, se aproximaria, tanto da manutencdo da
nogéao de tracos (como persuasao, humildade serenidade), quanto de comportamentos
(focados em aprender e desenvolver atitudes e comportamentos, principalmente de
elementos de comportamentos democraticos, como “aprender a ouvir”) de lideranga. A
lideranca ligada a obtencédo de resultados foi destacada por uma das respondentes

(Lider 7), estado de acordo com as afirmac¢fes de Van Wart (2003).

6.3 LIDERANCAS EM TEMPOS DE PANDEMIA

Para melhor entender e relacionar o contexto deste momento de pandemia com
a lideranca dos gestores municipais, estes foram questionados sobre quais pontos
foram facilitados no exercicio da lideranca apés a pandemia, os lideres 7 e 9
responderam que nenhum ponto foi facilitado “nenhum tivemos apenas dificuldades,
até hoje, nada foi facilitado!”. Os lideres 6 e 8 citaram sobre a comunicagao, afirmando
gue a comunicacao virtual foi facilitadora para enfrentamento deste momento. Um dos
lideres citou a conscientizacéo dos liderados para o enfrentamento deste momento foi
um ponto facilitador (Lider 1). A fala do lider 4 se destacou gerando comoc¢ao quando
diz: “Todos pois com as dificuldades nos fortalecemos e vivenciamos a unido pois a
cada dia ndo saberiamos se teriamos covid se vamos sobreviver como cada organismo
vai reagir diante do virus” (Lider 4).

Ao serem questionados se ha alguma pratica, comportamento ou estilo de
lideranca que fosse importante para eles enquanto lideres durante este periodo, a
maioria das respostas se aproximaram quando citaram trabalho em equipe, amor,
igualdade, respeito e unido. A resposta que se destacou diante das demais foi a do
lider 6 quando diz: Acredito q o lider deva ser seguro e saber ouvir 0s anseios de seus
liderados” (Lider 6).

Ao serem questionados sobre a necessidade de aprimoramento para continuar a
exercer o papel de lider durante a pandemia do Covid-19, a maioria respondeu que
teve que se reinventar para passar por este momento, buscando conhecimento que iria
além da area de atuacdo daquele lider (Lider 7). Aprimoramento na forma de novos
meios comunicacdo com os liderados (Lider 6). Os lideres 3,4 e 9 disseram que nado

houve necessidade de aprimoramento durante este momento de pandemia, o que
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contradiz a ideia de alguns autores que falam que os lideres tém sempre que estar
estudando e se atualizando para lidar com diversas situacdes que a lideranga venha a
proporcionar.

Dos nove lideres entrevistados trés deles citaram a necessidade da busca de
conhecimento ser essencial neste momento de pandemia (Lider 1, 7, 8). Uma resposta
gue se destacou diante de tantas, quando diz que “neste momento precisou de muita
empatia e paciéncia na tomada de decis6es” (Lider 2).

Ao serem questionados sobre algum ponto que envolvesse a lideranca neste
momento de pandemia e que julgassem importantes e nao tivesse sido citada a maioria
respondeu que nao tinha nada a acrescentar. Uma resposta se destacou entre tantas
guando um dos entrevistados citou que “liderar é saber se colocar no local do
comandado, é dizer vamos e nao va” (Lider 9), o que relaciona com alguns autores que
dizem que ser lider € muito mais do que apenas ordenar e distribuir tarefas € trabalhar
em grupo e ter visdo colaborativa e fazer com que os liderados também conquistem
esta visdo (BERGAMINI, 2009).

Todas os entrevistados pontuaram muito a dificuldade para liderar durante a
pandemia, devido a falta de preparo e falta de conhecimento necesséario para

enfrentamento do Covid-19.

6.4 ANALISES DO CONTEUDO

Aos participantes serem questionados sobre o que € ser um lider podemos
verificar que as respostas toda se direcionam para o sentido de que lider é alguém que
sabe liderar, que sabe o momento certo de ouvir e de falar, alguém que sabe
conquistar os liderados fazendo com que todo mundo queira atingir um objetivo em
comum, as respostas se delineiam todas para o trabalho em equipe nos mostrando
muito o que o autor BERGAMINI cita em seus estudos, a maioria dos participantes
usam caracteristicas em comum para descrever um lider.

Os respondentes nos deixaram claro quanto a necessidade de capacitacdo e
apoio quando relacionamos a lideranca, percebemos que os mesmos assumiram

cargos na sua maioria por indicacao e néo por capacitacdo, nos mostram das
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dificuldades enfrentadas no dia a dia e como se tornaram ainda mais dificeis quando
falamos na pandemia de Covid-19, ambos questionam a parte do apoio vindo dos
orgaos superiores (governo) que ndo houve em nenhum momento. Ambos demonstram
interesse em desenvolver um bom papel e que o principal objetivo de todos € o
atendimento da populacdo com qualidade e eficiéncia.

A questéo levantada por todos € que se ja é algo dificil exercer a lideranga, em
tempos de pandemia entdo € algo muito mais dificil, porém nao impossivel, mas
poderia ser melhor se tivessem capacitacdo teérica e pratica para enfrentar este

momento.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

No transcorrer textual do presente trabalho monografico foram apresentadas
informacdes relevantes ao ambito da gestao publica municipal, tratando-se de aspectos
correlacionados a lideranca e pandemia, sendo desvelado mediante um estudo
quantitativo com os secretarios da Administracdo Publica no Municipio de Sao Miguel
Arcanjo-SP.

A escolha do tema e sua delimitacdo se fizeram coerentes e coesas aos
tedricos-cientificos estudados aplicados no contexto, abordando dentro dos
pressupostos todos os eixos tematicos concernentes ao assunto e que, responderam
dentro das perspectivas as questdes geradoras de problemas inerentes, e 0s objetivos
foram alcancados em plenitude, tanto o geral quanto os especificos.

Por conseguinte, a justificativa demonstrou sua relevancia ao ambito social,
académica e da Gestdo Publica Municipal, peculiarmente atinente ao Municipio de Sao
Miguel Arcanjo-SP, num periodo ao qual a populacdo mundial vem atravessando um
momento fatidico correlato a Pandemia do Covid-19 e quais sdo as formas de
Administrar, tendo em vista essa intercorréncia jamais antevista.

O Referencial Tedrico aludiu com lisura 0s principais pontos concernentes a
presente pesquisa, em suas sec¢des e subsecdes, obtendo embasamento cientifico nas
informacgdes descritivamente prestadas, assim como na coleta de dados realizada
mediante um Estudo de Caso que contou com a corroboracdo dos Administradores
Publicos Municipais de S&o Miguel Arcanjo-SP.

Conclui-se que a Lideranca requer conhecimentos teoéricos e préaticos para que
se obtenha resultados satisfatorios, tanto para o Municipio em questdo quanto para a
populacdo que depende de acgbes voltadas as benfeitorias que realmente trardo o
avanco em todos os ambito ligados a Gestéo, e para isso, necessita-se de uma plena
capacitacdo profissional em concomitancia ao prisma que desmistifica o que é possivel
de se realizar do que podera se realizavel dentro de um contexto de especulagdes,
sem que haja um planejamento delineado, obtendo o respeito e colaboracédo dos seus
subordinados nas acdes executadas, ensejando que novas pesquisas com 0 tema

analogo sejam desenvolvidas.
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APENDICE A- QUESTIONARIO DE LIDERANCA, GESTAO PUBLICA E

COVID-19

Vocé concorda em participar da pesquisa, declarando que as informagdes fornecidas

sdo verdadeiras e que os dados serdo utilizados apenas para fins de pesquisa?

SIM() NAO ()

Nome:

Idade:

Estado Civil:

Escolaridade:

1. Ha quanto tempo vocé trabalha no servico publico?

a.
b.
C.
d.

e.

() Menos de 01 ano
( ) Entre 01 a 02 anos
( ) Entre 02 e 05 anos
( ) Entre 05 e 10 anos
() Mais de 10 anos

2. Qual é o seu cargo atual?

3. Ha quanto tempo esta em cargo de lideranca?

4. Em geral como é o seu trabalho? (a pergunta € ampla mesmo, mas gostariamos

de entender as principais coisas gue vem em sua mente quando pensa sobre o

assunto).



10.

11.

12.
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Pra vocé o que € um lider?

Como vocé se descreveria como um lider?

Onde vocé buscou ou busca instrucdes e formacdes para lideranca?

Quiais foram os impactos que a pandemia da Covid-19 trouxeram para o0 seu

cargo?

Enquanto lider quais foram as principais mudancas entre o periodo pré-

pandemia se comparado com o periodo atual?

Quais sao as principais dificuldades encontradas hoje para que vocé consiga

exercer a lideranca sobre seus liderados?

Quiais pontos foram facilitados no exercicio da lideranca ap6s a pandemia?

Hé& alguma pratica, comportamento ou estilo de lideranca que seja importante

para vocé, enquanto lider, durante este periodo?

13. A pandemia exigiu que vocé buscasse aprimoramentos para o exercicio de sua

lideranca? Se sim descreva um pouco sobre isso.
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14.H4 algum ponto que envolva lideranca, principalmente neste periodo de
pandemia, que vocé julgue importante e que nao foi perguntado? Se sim, peco

gue diga um pouco mais sobre isso.



