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Resumo

O estudo discute a lideranca administrativa na gestdo publica, tendo como enfoque a
correlacdo entre os modelos de administracdo publica e os principais agrupamentos das
teorias de lideranca classicas. A relevancia deste estudo advém da crescente importancia da
qualidade e agilidade dos servigos publicos exigidos pela sociedade, bem como do papel da
lideranca administrativa. Ademais, observa-se que existem poucos estudos de lideranca na
administracdo publica, especialmente abordando a correlacdo do exercicio da lideranca e do
tipo de modelo de gestdo publica adotado. O objetivo ¢ “identificar as caracteristicas
primordiais que compdem um possivel modelo de exercicio de lideranca mais adequado a
aplicacdo dos modelos da administragdo publica na area da salde no Estado de Minas Gerais,
considerando limitadores e a necessidade de modificacBes que ressignifiquem o papel de
lideres, visando fortalecer a qualidade dos servigos publicos prestados a populacéo usuaria e
de direito. Para tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativa descritiva, utilizando-se pesquisa
bibliografica, analise documental, entrevista semiestruturada com uso de algumas questdes
fechadas e analise de conteudo. A partir da literatura estudada, foram determinados aspectos
correlatos entre modelos de gestdo publica (Burocracia, Nova Gestdo Publica e Nova
Governanca Publica) e os enfoques tedricos de lideranca (Tracos, Comportamental e
Contingencial) que se transformaram em categoria de andlise. Os pontos correlacionados
foram: controle de recursos; perfil do lider; contexto organizacional; satisfacdo da equipe;
estratégia organizacional; autonomia para organizacdo da equipe. Observou-se que a
correlacdo mais proxima foi entre a Nova Governanca Publica e o enfoque contingencial. Em
relagdo ao modelo burocratico, percebe-se que ele é o que mais dificulta o exercicio da
lideranca, enquanto a Nova Gestdo Publica é o que mais facilita. Entretanto, esses dados néo
foram validados nas entrevistas, ainda que a maioria dos entrevistados afirmasse que o
modelo de gestdo influencia na lideranca, levando a vérias suposicdes. A primeira se refere a
possibilidade de os modelos ndo terem sido completamente implementados, havendo
resquicios de modelos anteriores. A segunda é a de que, no setor saude, € predominante um
perfil especifico, que se sobrepbe aos enfoques. Esse perfil se assemelha as caracteristicas da
area: descentralizacdo, participacdo dos envolvidos nas decisfes, promocdo da emancipagdo
dos individuos, possibilidade de planejamento ascendente e valorizacdo da integralidade. Essa
parece ser a representacdo que teve melhor desempenho frente aos liderados e que mais foi

desejada. A outra hipétese é a de que, sempre que ha um periodo em que a importancia da



salde publica é reforcada, entendendo que a motivacdo dos servidores publicos ocorre
principalmente pela “causa”, a lideranga que consegue enfatizar esse momento e valorizar a
missao institucional é mais bem sucedida. A Ultima e mais forte hipotese alude o perfil do
secretario de saude e a sua influéncia no demais lideres. Nesse caso, as caracteristicas do

secretério de salde sdo determinantes para a forma de exercicio da lideranga publica.

Palavras-chave: Lideranca. Administracdo Publica. Modelos de gestdo publica.



Abstract

The study discuss about administrative leadership in public management, focusing on the
correlation between public administration models and the main groupings of classical
leadership theories. The relevance of this study comes from the growing importance of the
quality and agility of public services required by society, as well as the role of administrative
leadership. Furthermore, it is observed that there are few studies of leadership in public
administration, especially addressing the correlation between the exercise of leadership and
the type of public management model adopted. The objective is “to identify the primordial
characteristics that make up a possible model of leadership exercise more appropriate to the
application of public administration models in health sector in the State of Minas Gerais,
considering limitations and the need for modifications that signify the role of leaders, aiming
to strengthen the quality of public services provided to the user and legal population ". For
this, a qualitative descriptive research was carried out, using bibliographic research, document
analysis, semi-structured interview with the use of some closed questions and content
analysis. From the studied literature, correlated aspects were determined between public
management models (Bureaucracy, New Public Management and New Public Governance)
and the theoretical approaches of leadership (Traits, Behavioral and Contingency) that
became an analysis category. The correlated points were: control of resources; leader profile;
organizational context; team satisfaction; organizational strategy; autonomy for team
organization. It was observed that the closest correlation was between the New Public
Governance and the contingency approach. Regarding the bureaucratic model, it is the one
that most hinders the exercise of leadership, while the New Public Management is the one that
most facilitates. However, these data were not validated in the interviews, although most
respondents stated that the management model influences leadership, leading to several
assumptions. The first refers to the possibility that the models have not been fully
implemented, with remnants of previous models. The second is that, in the health sector, a
specific profile is predominant, which overlaps the approaches. This profile is like the
characteristics of the area: decentralization, participation of those involved in decisions,
promoting the emancipation of individuals, the possibility of bottom-up planning and valuing
integrality. This seems to be the representation that had the best performance against the
followers and that was most desired. The other hypothesis is that, whenever there is a period
when the importance of public health is reinforced, understanding that the motivation of

public servants it occurs mainly because of the “cause”, the leadership that is able to



emphasize this moment and value the institutional mission is more successful. The last and
strongest hypothesis alludes to the profile of the health secretary and his influence on other
leaders. In this case, the characteristics of the health secretary are decisive for the form of

exercising public leadership.
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1. Apresentacao

Este estudo aborda a lideranga no contexto da saude na administracéo publica a luz de periodo
recente da historia do estado de Minas Gerais. O debate proposto encontra, no ambiente
contemporaneo, relevancia significativa, sendo possivel perceber uma tendéncia mundial de
alteracdo da postura da sociedade frente ao governo. Percebe-se que as pessoas estdo
exigindo, da administracdo publica, mais qualidade e agilidade nos servi¢os prestados
(PINTO; DA SILVA, 2015; POLLITT; BOUCKAERT, 2017). Em décadas passadas, ndo
havia nitida preocupacdo com a qualidade dos servigcos publicos ou com a sua aderéncia a
necessidade da populagdo, uma vez que a postura da populacéo era de passividade frente aos
designios publicos. A crescente exigéncia da sociedade em relacdo ao papel do Estado,
fomentada pela conscientizacdo dos direitos do cidaddo, e a instituicdo de competicdo entre
cidades, estados e paises, proporcionada pela elaboracao de rankings utilizados para comparar
a atratividade de negécios a fim de definir os investimentos do capital (TEIXEIRA;
SALOMAO, 2013; MELLO; AMANCIO FILHO, 2010), alteraram este quadro.

Neste contexto, desafios impactam diretamente o formato de lideranca a ser adotado no setor
publico (VAN WART, 2013, p. 555). Os diversos modelos de lideranca que podem ser
definidos, conforme parametros estabelecidos por Van Wart (2013), sdo contestados pela

atual conjuntura do setor publico, cada um a seu modo:

e seja pela via da pressdo para manutengdo da reducdo de gastos e aumento de receitas,
ao mesmo tempo que se deve atender a demanda da populacdo, que se tornou mais
critica com o mercado globalizado e com o aumento da competigdo, exigindo

qualidade nos servigos prestados, mantendo-se 0s custos baixos;

e seja pela descrenca dos empregados e a redugdo dos mecanismos compensatorios

(beneficios), utilizados como forma de manter o comprometimento das pessoas;

e seja pelo desenvolvimento tecnologico, exigindo o gerenciamento também de forma
virtual, com a mudanca na forma de liderar, além do redesenho organizacional para

atender a essa alteracéo;

e seja pelas adversidades correlacionadas com as estruturas organizacionais, baseadas

em equipes e no crescente dissenso social;
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e seja pela falta de confianga no sistema politico-administrativo e a indefini¢do sobre

qual é o paradigma do seguidor (como hierarquia, colaboracao ou retribuicéo).

O fato é que o debate sobre lideranca ganha corpo e exige um novo olhar que possa indicar
caminhos e alternativas que viabilizem mudancas positivas na gestdo publica. Um dos gaps
presentes nas pesquisas de lideranca na Administracdo Publica é a pouca énfase dada a
definicdo de lider publico (WRIGHT; PANDEY, 2010). Muito destaque € dado a lideranca,
utilizando-se modelos genéricos ou da administracdo privada para a publica, sem a efetiva
discusséo sobre as diferencas entre os dois setores (publico e privado) que podem impactar a
lideranca (VAN WART, 2003). Nesse sentido, este estudo busca investigar a correlacdo

existente entre o setor publico e a lideranca.

No Brasil, as duas ultimas décadas do século passado encontravam um pais com um perfil
econémico e social diverso aos tempos atuais (MELO, 2017), o que levou a mudancas na
administracdo publica. Esse fato pode ser comprovado, inicialmente, pelo surgimento de
modelos alternativos de gestdo no setor publico, tais como a Nova Gestdo Pulblica, e,
posteriormente, pelo modelo de Governanca Publica (SECCHI, 2009). Nota-se ainda uma
alteracdo na forma de organizacdo das instituicdes decorrente do aumento da velocidade da
disseminacdo de informacdo e do acesso a essa, além de outras mudancas constantes,
demandando que a administracdo publica implemente processos mais ageis e impulsione a
inovacdo no seu meio (LEWIS; RICARD; KLIIN, 2017).

Essa nova realidade preconizou que sejam descentralizados processos e decisdes, e que
equipes se caracterizem por serem multitarefas e interdisciplinares (DUTRA, 2009). Para
tanto, é preciso obter comprometimento das pessoas nas organizac¢des, pois o locus de poder
foi alterado, tornando o trabalhador autbnomo no seu processo de trabalho, inovador, capaz de
tomar decisbes ponderadas e propor melhorias aos processos (DUTRA, 2009). Assim, se, no
ambiente dito “classico”, a dindmica exigia um trabalhador obediente, que ndo questionasse o
que fosse determinado pela organizacdo. No atual ambiente, voltado ao conhecimento, com os
processos de globalizacéo e a busca por flexibilizacdo, o perfil requerido para o trabalhador é
outro: ser capaz de analisar cenarios, decidir com base em dados e diretrizes organizacionais,
e redirecionar as ac¢Oes prontamente (MELLO; AMANCIO FILHO, 2010).

Nesse sentido, além da populacdo como agente relevante na atuacdo das organizagdes
publicas, o funcionario publico, cliente interno, também deve ser considerado e incluido nos

processos da instituicdo, incentivando-se o seu envolvimento nas acfes para se atingirem as
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metas organizacionais (OLIVEIRA, 2013). Nesse cenario, o papel do lider, especialmente
impulsionando a mudanca, é fundamental no servigo publico, como evidenciou pesquisa em
trés cidades europeias: Barcelona, Rotterdam e Copenhagen (LEWIS; RICARD; KLIJN,
2017). Assim, o papel do gerente se altera de ‘apenas ser a pessoa que detém o poder e manda
no grupo’ para o lider que é ‘a pessoa na qual a equipe confia e esta disposta a seguir’.
Carvalho (1995, p. 71) ressalta que “as pessoas SO empregardo suas energias em favor da
organizacdo se estiverem profissionalmente motivadas”. Especialmente no servigo publico, o
engajamento dos servidores se tornou a chave-motriz para implementacdo de agdes que
melhorem a qualidade dos servicos, e o lider, nesse contexto, é preponderante para promover
a motivacao das pessoas (ANCARANI et al., 2020).

O servico publico tem passado por estratégias de reorganizacéo e redefinicdo de suas politicas
que também influenciam a lideranca (VAN WART, 2013). Segundo Pollitt e Bouckaert
(2017), é possivel identificar trés ondas de reforma. A primeira, em meados dos anos 1960 a
1970, é caracterizada por um discurso racional, com planejamento hierarquico e indicadores
de custo-beneficio. Na segunda, do final de 1970 a 1990, ha o surgimento da Nova Gestdo
Publica, com utilizacdo de ferramentas e técnicas empresariais para resolucdo de problemas
publicos, e a consagracdo de uma melhor administracdo para melhoria do servico pablico. A
terceira é do final de 1990 a 2010, em que ndo ha modelo dominante, mas héa a predominancia

de ideias como governanca, governo em rede, colaboragéo, transparéncia e confianca.

No Brasil, segundo Marcelino (2003), ao longo do periodo de 1930 a 2003, foram feitas trés

reformas, completamente implementadas, a saber:

e primeira reforma é a que foi feita durante o governo de Getulio Vargas, entre 1930 e
1940 - essa reforma teve como base a burocracia weberiana, com muita padronizagao

dos processos, especialmente nas compras € nos recursos humanos;

e a segunda reforma foi a partir de 1964 - essa reforma teve o objetivo de promover o
desenvolvimento com a expansédo da intervencdo do estado na economia, substitui¢éo
de estatutdrios por celetistas, utilizacdo e criacdo de 6rgdos descentralizados. A
descentralizagdo foi o principal ponto dessa reforma, transferindo parte das ac¢oes da
administracdo direta para a indireta de direito privado e do governo federal para os

governos locais;

e a terceira foi realizada ap6s 1985, com énfase no periodo p6s-1995, que pretendeu

substituir a burocracia de base e inspiracdo weberiana pela administracdo gerencial,
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separando as atividades tipicas de estado e subdividindo-as em atividades estratégicas
do estado, especialmente quanto & formulacdo de politicas e atividades de

implementacao das estratégias.

Bresser-Pereira (2007) apresenta uma divisdo semelhante em termos de categorias de analise
a de Marcelino (2003), ainda que as datas sejam diferentes. Para Bresser-Pereira (2007),
existe uma clara correlacdo entre a natureza da sociedade (conformacdo social e classe
dirigente) e a forma de governo adotada no periodo (forma de administracdo publica e regime
politico), como é possivel verificar no Quadro 1. Desse modo, podem-se relacionar as
diversas formas de administracdo com o tipo de sociedade, determinadas pelas classes
dirigentes e refletida no regime politico escolhido. Com a predominancia dos latifundiarios e
burocratas patrimoniais, entre 1821 a 1830, a sociedade se organiza de forma patriarcal-
dependente, em um regime oligarquico que atende aos latifundiarios e em uma administracao
patrimonial que abarca o0s burocratas patrimonialistas. A partir de 1830 até 1985, percebe-se 0
crescimento da industrializacdo com a predominancia dos empresarios e de uma burocracia
publica, resultantes da implementacdo da burocracia weberiana. Para tanto, a administracéo
publica se configura como burocratica, o regime politico é o autoritario, e o tipo social é
nacional-desenvolvimentista. Ja a partir de 1990, presencia-se a ascensdo dos agentes
financeiros e rentistas, exigindo uma maior agilidade e capacidade dindmica da administragéo
publica que passa a ser gerencial, com o regime democratico em uma sociedade liberal-

dependente. Todas essas etapas estdo resumidas no Quadro 1 a seguir.

Quadro 1- Formas historicas de Estado e de Administracdo

Periodo Administracdo | Estado/sociedade Regime Classes dirigentes

politico
1821- Patrimonial Patriarcal-dependente Oligarquico Latifundiarios e  burocracia
1930 patrimonial
1930- Burocratica Nacional- Autoritario Empresarios e burocracia publica
1985 desenvolvimentista
1990- . Gerencial Liberal-dependente Democratico Agentes financeiros e rentistas

Fonte: adaptado de Bresser-Pereira (2007, p. 11)

Pinho (1998), ao contrario dos autores anteriores, propde outra forma de analisar as tentativas
de mudanca ocorridas. Segundo o autor, a primeira tentativa de reforma aconteceu em 1938,
no Estado Novo, com a instituicdo do DASP — Departamento de Administracdo do Servigo
Publico. A tentativa foi a substituicdo do sistema patrimonialista, até no momento vigente,
para a burocracia weberiana, capaz de atender as demandas sociais e compativel com o

crescimento industrial pretendido para o periodo. Entretanto, essa proposta enfrentou a
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barreira da orientagdo politica populista-clientelista. Assim, o sistema acabou por ser

constituido por um misto de patrimonialismo e burocracia.

Segundo Pinho (1998), as reformas posteriores propostas, como as presenciadas durante o
governo Juscelino (1946/64) (descritas no Decreto-Lei n.° 200), as existentes durante o
regime autoritario e as do Governo de Redemocratizacdo, nos anos 80, ocorreram de forma
semelhante a citada anteriormente, ou seja, ndo houve a substituicdo de um modelo por outro,
mas sim a incorporacdo de caracteristicas do modelo proposto ao modelo anterior. Dessa
forma, Pinho (1998) ndo identifica fase com rupturas, mas um modelo sendo atrelado ao
anterior e remodelado para parecer com outro completamente novo, como é possivel ver nas
camadas geoldgicas em que, ainda que a base seja uma, o que se Vvé é a superficie, ou seja, 0
pretenso modelo vigente. De modo semelhante, outros autores também afirmam que os
modelos de gestdo publica, muitas vezes, coexistem (KOPPENJAN; KOLIBA, 2013;
OSBORNE, 2006, p. 378).

No entanto, mesmo reconhecendo que afirmar que “cada modelo possui caracteristicas Unicas
e exclusivas” determina uma abordagem reducionista, entende-se ser relevante para o estudo

do fenbmeno e para a compreensao do contexto essa simplificacdo (DIAS; CARIO, 2014a).

E possivel considerar que, diante das mudancas propostas por essas reformas e por outras que
ainda estdo por vir, uma das questdes que as perpassa € que a administracdo publica se
percebe em um dilema em relagdo a como abordar a lideranca nesses diversos contextos,
especialmente ao se compreender que a lideranca deve ser capaz de conduzir os diversos
governos pelas mudancas pretendidas. Nesse sentido, Van Slyke e Alexander (2006) explicam
que ainda é necessario conectar melhor as teorias de lideranca, o contexto da administracao
publica, especialmente em relacdo as mudangas inerentes as democracias, e as diferencas
setoriais. Os autores reconhecem que o desenvolvimento de teorias mais abrangentes e
especificas, como o modelo compreensivo elaborado por Van Wart (2004), sdo passos
relevantes, mas ressaltam a necessidade de incorporar e de perceber as diferencas setoriais e

sua influéncia no exercicio da lideranca.

Lideranca na administracdo € um ponto sensivel ndo apenas pelas razfes ja citadas, pois é
possivel perceber também que os cargos de lideranga podem ndo estar sendo ocupados por
lideres no sentido pleno definido na literatura. O problema pode ndo estar apenas na selegdo
dos lideres para 0s cargos, mas nos requisitos para sua Ocupacdo € nos mecanismos
disponiveis para o exercicio da lideranca. Essa questdo perpassa pela falta de politica de
pessoal estratégica, pelo legalismo e pelo corporativismo marcantes da area de Recursos
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Humanos no setor publico, obscurecendo possiveis solugdes para a lideranga administrativa e
refletindo a crenca de que o instituto do concurso publico é impenetravel em relacdo a novas
praticas de gestdo de pessoas (COELHO; MENON, 2018). Esse quadro é particularmente
mais grave ao se observar que, dos trabalhos apresentados em nove edi¢Ges do Congresso
Consad de Gestdo Publica (2008-2016), apenas 9 (3,3%) tratam do tema lideranca no setor
publico (COELHO; MENON, 2018).

As pessoas nomeadas para ocuparem cargos de lideranca nem sempre o0 sdo por ndo
apresentarem as caracteristicas ja definidas organizacionalmente para o0 exercicio da
lideranga. E possivel que a nomeagio ocorra como uma barganha politica (troca de favores),
em especial considerando o grande numero de cargos em comissdo existente no governo,
abrindo margem para a corrupcao (ABRUCIO, 2007). Para além, a nomeacéao pode ser fruto
de uma selecdo que ndo soube definir quais as caracteristicas que o lider deve possuir
(COELHO; MENON, 2018), ou até mesmo ndo logrou encontrar alguém na instituicdo que
atenda ao esperado, reconhecendo-se a importancia da presenca de profissionais de carreira
em cargos, especialmente de alto escaldo (ABRUCIO, 2007). E possivel também que um
processo seletivo transparente ndo tenha logrado trazer profissionais de fora da organizacao,
especialmente aqueles que n&o sio servidores publicost, o que minimizaria a possibilidade de
“oxigenagdo” e melhorias inovativas e incrementais na instituicdo (ABRUCIO, 2007).

E possivel citar exemplos disso quando se observa a forma com que sdo selecionados os
lideres na esfera publica ou o modo pelo qual foi composta a equipe ministerial do governo
Temer, resultante de troca de favores do Executivo com o Legislativo, como foi, a todo o

momento, noticiado na midia;

e Ministro explica como funciona suposta troca de favores no governo Temer -
http://blogs.ne10.uol.com.br/jamildo/2017/02/15/ministro-explica-como-funciona-

suposta-troca-de-favores-no-governo-temer/

e Nove ministros deixam o governo para votar a favor de Temer na Camara -
http://g1.globo.com/jornal-nacional/noticia/2017/10/nove-ministros-deixam-o-

governo-para-votar-favor-de-temer-na-camara.html

1 No Brasil, ha uma diferenca entre servidor publico (aquele que fez o concurso e cuja carreira e beneficios sdo
regidos pelo Regime Juridico Unico) e os funcionérios publicos (aqueles vinculados as empresas plblicas ou de
economias mistas e cujos beneficios sdo regidos por um sistema hibrido da CLT). Entretanto, para fins deste
estudo, os dois termos serdo utilizados de maneira indistinta.
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e Por reforma da Previdéncia, governo enquadra ministros e redistribui cargos -
http://economia.estadao.com.br/noticias/geral,governo-faz-varias-mudancas-de-

cargos-em-meio-as-negociacoes-da-previdencia, 70002117472

e Por reforma, governo cobra  ministros e  redistribui  cargos @ -
https://exame.abril.com.br/brasil/por-reforma-governo-cobra-ministros-e-redistribui-

cargos/

Desenvolver nas pessoas habilidades de lideranca seria uma alternativa aos problemas
relacionados a selecdo apresentados anteriormente, mas exigiria que as competéncias fossem
bem definidas e que houvesse um consideravel investimento, além da disposicdo dos
ocupantes de cargos em absorver o conteldo, assimilar o comportamento e implementar a
nova postura. Um problema correlacionado a isso é a complexidade das competéncias
requeridas para o lider publico. Como ressaltado por Keinert (1994), o conjunto das
competéncias para os lideres em organizacfes publicas é mais abrangente do que aquelas
destinadas as organizacOes privadas, incluindo a competéncia publica, a politica, a ética e o

valor.

Ademais, ha teorias que defendem que a lideranca depende do contexto/situacdo, e, por isso,
pode ndo ser exercida, em alguns momentos, pelo detentor do cargo. Lidar com essa
alternancia de poder nem sempre é algo encarado com tranquilidade pelas pessoas, no setor
publico. Finalmente, como as carreiras do poder executivo do setor publico estadual e
municipal no Brasil, em sua maioria, possuem salarios mais baixos do que os demais poderes
e ambitos da federacdo (NAKAMURA,; VAZ, 2020), especialmente considerando a diferenca
entre o setor privado e o publico para cargos mais altos (BRASIL; MACEDO, 2017), assumir
a chefia de uma area pode significar um complemento salarial. Esse é um extenso debate que

pode ndo encontrar respostas generalizantes, apenas de caso a caso.

Para além, as diversas situacdes de lideranga podem conduzir a conceitos dispares de lideres.
Primeiramente, deve-se compreender que se trata de uma lideranca publica, exercida de forma
distinta do setor privado, cujos pontos de separagdo sdo o exercicio da autoridade, 0 modelo
decisorio, a avaliacdo de performance e a recompensa para os funcionarios (GETHA-
TAYLOR et al., 2011).

Por isso, para fins deste estudo, considera-se a definicdo de lideranca administrativa como
aquela capaz de operacionalizar as politicas, ou seja, a lideranca capaz de unir a equipe aos
processos de trabalho necessarios para a realizagao dos servicos civis (VAN WART, 2013b).
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E, assim, o oposto da lideranca politica, estando focada na implementagdo das politicas
publicas e nos seus aspectos técnicos referentes. Portanto, este documento esté voltado para a
lideranca mais afeta a administracdo, e ndo a politica, por isso, as teorias que serdo utilizadas

para a analise serdo as do campo de Recursos Humanos.

O estudo em voga torna-se ainda mais proeminente ao se perceber a crescente relevancia da
area de salde em contraposicdo ao decrescente financiamento, especialmente federal,
(SANTOS, 2013), levando a um quadro de aumento de escassez (MORETT]I, 2020). Nessas
situacOes, a lideranca € mais necessaria, a fim de conduzir a equipe na escassez de recursos
(LAM, 2020).

Esse ponto se tornou mais grave com a pandemia de COVID-19 vivida intensamente no
Brasil em 2020 e ainda ndo superada. Essa pandemia aprofundou a ja grande diferenca
socioeconémica brasileira (DA SILVA et al., 2020). Nesse sentido, o sistema Unico de salde,
como medida da protecdo social, foi capaz de minimizar as diferencas sociais (SARTI et al.,
2020) e os efeitos da crise de salude publica que poderia ser desastrosa. Entretanto, é preciso
reconhecer que a crise trazida pela COVID-19 revelou um aumento da fragilidade do sistema
em enfrentar a pandemia, causado, principalmente, pela errdnea visdo da oposicdo entre as
dimensdes econbmicas e sociais, que deve ser combatido com politicas publicas sistémicas e
focadas nas demandas da sociedade (GADELHA, 2020).

Além disso, o complexo produtivo do setor saude é relevante como fonte de “maior
dinamismo, crucial para a economia do conhecimento”, considerando que € rico em inovagao
e possui impacto em parcela significativa do Produto Interno Bruto do Brasil (GADELHA,
2012, p. 12). E possivel observar ainda o consumo de massa e a forte presenca regulatoria do
Estado, articulando servicos e industria em dimensdes de inovacdo, base produtiva e bem
estar social em uma dinamica proxima da area (GADELHA, 2012). Assim, mais uma vez se
verifica a importancia da satde publica, em especial do SUS, por isso o estudo resolveu focar

nessa area.

Ademais, o SUS possui legislagdo propria, que determina seu modo de funcionamento, se
constituindo em uma politica contra hegemonica de estado e ndo de governo, evitando que a
mercantilizacdo da area da saude (BRASIL, 2018). Isso define uma certa estabilidade ao
modelo, garantidas e reforcadas pelas “diretrizes constitucionais da Universalidade, Igualdade
e Participacdo da Comunidade” (SANTOS, 2013, p. 274). Ressalta-se que essa politica ndo
estd totalmente instalada e sofre constantes oposi¢cGes. Por isso, € necessario estudar e

aprimorar as formas de lideranca desse campo, a fim de impulsionar seu desenvolvimento.
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Para alcangar a finalidade principal deste trabalho, pretende-se verificar a aderéncia das
teorias da lideranca classica em relacdo a administracdo puablica, conforme o formato da
gestdo publica e considerando a fragilidade de teorias especiais para essa tematica, e, ainda,
0S poucos estudos sobre o assunto, como comprova pesquisa realizada por Van Wart (2003,
2013). Esse autor destaca que 0s aportes tedricos existentes tém se referido, com mais
consisténcia, as empresas privadas. Assim, é preciso compreender em que medida € possivel
aplicar as teorias de lideranca, criadas para o setor privado, na esfera publica (CHAPMAN et
al., 2016).

Entende-se que este propdsito é um desafio que pode apontar para a necessidade de se
elegerem principios para uma teoria especial para a administragdo publica, ou de se buscarem
formas de adaptar as teorias, ora vigentes, para um suporte mais conceitual a emergéncia e a

pratica de lideranca no setor pablico.

Destacam-se, portanto, 0s questionamentos a seguir como guias para uma pesquisa que visa
averiguar as acfes concretas da administracdo publica em relagdo a lideranca (pesquisa de
campo, qualitativa, utilizando entrevistas semiestruturadas) e os aportes da literatura (analise
da literatura sobre o tema: pesquisa bibliografica) para uma teoria de lideranca adequada a

essa administracéo:

1. Quais sdo as caracteristicas primordiais que compdem um possivel modelo de

lideranca mais adequado a aplicacdo dos modelos da administracdo publica?

2. Como os gestores da saide do governo do estado de Minas Gerais lidam com a
lideranca, considerando os trés tipos bésicos de modelos de gestdo pulblica —

burocracia, nova gestdo publica e nova governancga publica?

A luz desta argumentacéo inicial, a pesquisa pretende focalizar seu debate sobre a lideranca
na administracdo publica, visando compreender as nuances e caracteristicas que compdem
esta légica no estado de Minas Gerais durante os anos recentes, especificamente no periodo
1998 a 2018. A estrutura deste estudo apresenta, inicialmente, seus objetivos, o referencial
tedrico, os procedimentos metodolégicos, os resultados e a analise, a conclusdo e as

referéncias bibliograficas.

2. Objetivos
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2.1. Objetivo geral

Identificar as caracteristicas primordiais que compdem um possivel modelo de exercicio de
lideranca mais adequado a aplica¢do dos modelos da administracdo publica na &rea da salde
no Estado de Minas Gerais, considerando limitadores e a necessidade de modificagfes que
ressignifiguem o papel de lideres, visando fortalecer a qualidade dos servigos publicos

prestados a populacdo usuaria e de direito.

2.2. Objetivos especificos

1. Levantar as principais caracteristicas das teorias de lideranca cléssicas e dos modelos
de gestdo publica, apontando as caracteristicas que aproximam esses dois itens e

aquelas que os afastam;

2. Analisar as caracteristicas das liderancas pretendidas para conducdo das estratégias
governamentais nos diferentes periodos de modelos de gestdo publica vividos no
estado de Minas Gerais, verificando se, no estudo de caso em voga, ha correlacéo

entre 0 modelo de gestdo e o enfoque de lideranca;

3. Apresentar as principais caracteristicas das praticas de lideranca, ou seja, do seu
exercicio para cada um dos modelos de gestdo estudados, apontando a existéncia ou
ndo de um enfoque tedrico de lideranca capaz de se enquadrar nos resultados
verificados e as adequacdes que devem ser feitas nos modelos mais proximos para que

sejam aplicaveis & Administracéo Publica.

3. Referencial Tebrico

Nesse capitulo, serdo apresentados os principais enfoques das teorias de lideranca classicas e
0s modelos de gestdo publica, tendo em vista a suposi¢édo de correlagBes entre tais construtos.
Esta pesquisa busca verificar também se essa correlacdo pode ser percebida no estudo de caso
sobre a gestdo publica do estado de Minas Gerais. Para discussao dos enfoques das teorias de
lideranca (tracos, comportamental e contingencial), serdo apresentados as respectivas teorias

classicas de lideranga correlacionadas, seus principais autores e os artificios metodoldgicos
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existentes, iniciando a discussao sobre as semelhancas entre as caracteristicas das teorias e 0s
modelos de gestdo. Sera apresentado também como esté a discusséo atualmente da lideranca
na administracdo publica. Em relacdo a gestdo publica, serdo apresentados trés modelos:
burocracia, nova gestdo publica e governanca publica. Serdo ainda apresentados outros
modelos de gestdo publica emergentes, pés-Nova Gestdo Publica. Por fim, sera apresentado
um quadro com o cruzamento das caracteristicas dos enfoques de lideranca e dos modelos de
gestdo publica, estabelecendo suposicdes sobre esses cruzamentos que se conformam como
hipteses apenas, considerando ndo se tem, na literatura, esse tipo de interlocucao,

configurando-se esse o0 ponto principal de inovacgdo da pesquisa sugerida.

3.1. Lideranca e suas diferentes abordagens tedricas

O tema da lideranca, segundo Bergamini (2009), passou a existir desde 0 momento em que o
homem comecou a se organizar em grupos. Segundo esta concepcdo, a partir do momento em
gue duas pessoas se unem para um objetivo comum, uma delas assume a posicao de lideranca.
Segundo Northouse (2013), lideranca seria o processo pelo qual o lider influencia uma ou

mais pessoas para sejam atingidos os objetivos comuns.

French e Raven (1959) também descrevem, como Northouse, lideranca considerando o seu
exercicio, intermediada pelo poder. Esse poder é definido de forma semelhante a Weber
(1991): poder como o exercicio da influéncia sobre um individuo. A diferengca em relagdo a
Weber esta na classificacdo desse poder e no fato de se entender que ndo somente um
individuo exerce influéncia sobre outro, mas também o fazem as normas e as situagées, entre
outros. Para os autores, poder pode ser dividido em cinco tipos: de recompensa; coercitivo ou
de punicdo; legitimo; de referéncia ou identificacdo; do especialista ou de conhecimento

especializado.

Ja Weber (1991) separa poder de dominagdo. Dominacdo, para esse autor, é a obediéncia a
uma ordem, que pode estar baseada em uma relagcdo de submissdo, em avaliagdes utilitaristas,
em costumes ou em puro afeto ou, ainda, em uma ideia de legitimidade. Para Weber (1991),

portanto, ha trés tipos de dominacao:

e dominacao legal: € aquela em que se segue 0 que estd descrito em uma norma/regra/

lei; a lideranca, nesse caso, se da por meio de cargos, cujas descri¢es sdo claras,
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sendo que os de hierarquia inferior obedecem aos de hierarquia superior; a base do
funcionamento dessa dominagéo é a disciplina do servigo, e “a burocracia constitui o

tipo tecnicamente mais puro da dominacao legal” (WEBER, 1991, p. 130);

e dominacao tradicional: é a que é exercida com base na tradicdo e na fidelidade dos
“stditos”; muito correlacionada com a monarquia e o feudalismo, e, geralmente, o
poder é passado ao sucessor por hereditariedade, mas também pode estar relacionada

aos modelos de gestéo patrimonial,

e dominacdo carismatica: consiste no Gltimo tipo de dominacdo descrita por Weber
(1991, p. 136), na qual se segue o lider pelo afeto devotado a ele ou pela crenca em
seus poderes sobrenaturais; entretanto, “em sua forma totalmente pura tem carater

eminentemente autoritario e dominador”.

Retomando o tema da lideranca, Kirkpatrick e Locke (1991) afirmam que, antes de tudo, a
centralidade da lideranca reside na criagdo de uma visdo. Nesse sentido, o lider é aquele que
cria a visdo e busca atingi-la, utilizando, para isso, as habilidades que possui. Kotter (2008)
também enfatiza a necessidade do papel do lider em tracar um objetivo, definir rumos e
mobilizar as pessoas em torno de ideias. Entretanto, ele afirma ainda que é possivel entender
lideranca de um modo mais normativo; ou seja, como sendo pessoas que possuem posigoes
formais de lideranca ou chefia. Esse ultimo tipo de lideranca pode ser interpretado como
similar ao descrito por Weber como sendo lideranca racional-legal. No entanto, mesmo
reconhecendo que é possivel o exercicio dessa vertente, entende-se que a lideranca é aquela

definida como influéncia sobre os demais em func¢do de um objetivo.

Segundo Kotter (2008), a lideranca no sentido de influéncia é possivel apenas por meio de
trés funcles: estabelecer a direcdo, alinhar as pessoas, motivar e inspirar. Esse autor distingue
a lideranca da geréncia, sendo a primeira voltada para a influéncia e a segunda ao
planejamento. Afirma, também, que as duas, por si s6 ou isoladas, produzem efeito maléficos
na organizacdo. A geréncia sem lideranca pode transformar a organizacdo em burocratica e
estatica, primando a ordem pela ordem; a lideranga com pouca geréncia, por outro lado, cria a
cultura messianica do lider e prima pela mudanca por si mesma, conduzindo a organizagao
em qualquer direcdo, mesmo que ilégica. Assim, os dois papéis (a lideranca e a geréncia)
devem existir em uma organizacdo eficiente, ainda que seja objeto desse documento apenas o

primeiro.
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Kotter (2008) diferencia, ainda, o tipo de poder em poder de posicdo e poder da pessoa. O
poder de posi¢do esta relacionado ao uso do cargo ou a posicao na firma para o exercicio da
influéncia, seja por facilidade de retribuir e de punir comportamentos, seja pelo status que ele
impde. Quanto ao poder pessoal, ele esta relacionado a pessoa que 0 exerce e a percepcao que
suscita perante os demais. Sua influéncia pode ser considerada legitima seja por seu

conhecimento, por seu carisma ou pela sua admiracao pelos demais.

Essa discussdo é relevante para este estudo porque a forma de exercicio de cada um desses
poderes e, consequentemente, de cada uma dessas liderancas influencia a forma de estudo da
liderangca na administracdo publica, especialmente se for relacionada ao tipo de lider citado
anteriormente. O poder de posi¢do pode ser exercido por aqueles que possuem cargos
comissionados?, dependendo do nivel hierarquico e da distribuicio de recursos, enquanto o
poder de pessoa pode ser exercido pelos lideres de referéncia e lideres de carreira. Assim,
ainda que o poder de posi¢do seja discutido neste estudo, o foco principal residira no poder de

pessoa.

Ao longo da histéria, diferentes definicGes para lideranca foram dadas, sempre atreladas a
uma teoria sobre o exercicio da lideranca. A multiplicidade de teorias e a ndo existéncia de
um consenso para a definicdo de lideranca, para Rost (1993), deveria ser um aspecto
constrangedor para 0 campo. Entretanto ndo o €, o que permite que existam mdultiplas teorias,
cada qual com sua propria concepgdo de liderancga.

As teorias de lideranca hoje existentes foram, em sua maioria, pensadas para a sua aplicacdo
no setor privado (WART, 2003; HOOIJBERG; CHOI, 2001), haja vista que os aportes
teoricos tém se referido, com mais consisténcia, as empresas privadas. Entretanto, antes de se
concluir algo a respeito dessa afirmativa, € preciso refletir se seria realmente necessaria a
criacdo de uma teoria especifica para o setor publico, ou se as teorias existentes podem ser
aplicadas em ambos os casos: para a lideranca no setor privado e para a lideranga

administrativa publica.

Baldwin (1987) afirma que as teorias deveriam considerar as diferengas de competéncia que
podem ser identificadas entre os lideres publicos e os privados. Os lideres publicos devem ser
capazes de lidar e correlacionar entre si varios objetivos e interesses distintos que

caracterizam a arena publica, enquanto os lideres privados possuem objetivos Unicos e bem

2 Cargo comissionado é uma forma de contratacdo na administracdo publica para o exercicio de atividades de
assessoramento ou lideranca e podem ser exercidos por servidores pablicos ou ndo concursados.
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definidos pela organizagdo, direcionados em atingir o lucro. Em relagdo ao ambiente publico
e privado, é possivel perceber ainda que, em funcdo dos objetivos difusos, é dificil a
determinacéo, e até mensuracao de indicadores, 0 que nao se aplica ao setor privado, sempre

medido em indicadores econdmico-financeiros.

Outro ponto cléssico de diferenca entre os setores é o turnover dos lideres, que é mais
frequente no setor pablico, marcado pela possibilidade de alternancia de poder, que gera um
efeito em cadeia nas liderancas organizacionais. Além disso, os funcionarios publicos, em
compara¢do com o0s privados, possuem caracteristicas e motivacGes diferentes, que
influenciam no tipo de lideres que serdo (FURNHAM; HYDE; TRICKEY, 2014) e como
ocorre 0 engajamento do servidor (FLETCHER et al., 2020). Finalmente, no setor publico, ha
ainda a estabilidade no emprego que poderia afetar a motivacdo dos funcionarios e a
facilidade do lider em liderar (na realidade, o autor encontra uma fraca correlacdo entre esses
aspectos, mas o resultado pode ser justificado pela amostra da pesquisa: gerentes de niveis
médio).

Os autores Hooijeberg e Choi (2001), ao realizar um estudo comparativo entre as liderancas
no setor publico e privado, conseguiram verificar que os lideres do setor publico se percebem
mais responsaveis pelo controle e auxilio do trabalho do que pela orientacdo para os objetivos
e para se atingir a efetividade do que os lideres do setor privado. Segundo os autores, 0s
resultados obtidos sdo consistentes com a hipdtese de que os lideres publicos entendem que
possuem menor discricionariedade para exercer o seu papel em funcdo do nivel de autonomia,
amplitude de atividades, funcdes demasiadamente documentadas, prestacdo de contas
complexas e baixo controle sobre 0s recursos para se atingir os objetivos. Os autores
destacam ainda que seria relevante discutir/desenvolver uma teoria especifica para a area

publica, mesmo que algumas teorias gerais ja contribuam para a discussdo no campo.

Antes de se iniciar essa analise, é preciso apresentar as teorias existentes. O primeiro ponto a
se destacar é que as teorias podem ainda ser classificadas de acordo com seus enfoques
teoricos (LUSSIER; ACHUA, 2010):

e enfoque tedrico dos tracos (1930-1940): centrado nas caracteristicas que os lideres

possuem (nasceram com elas) e tornam sua lideranca efetiva;

e enfoque tedrico comportamental (1950): focado no comportamento, nas atitudes dos
lideres e na sua correlagdo com a efetividade na lideranga;
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e enfoque tedrico contingencial (1960): entendendo-se que os dois enfoques anteriores
possam ser considerados como universais, pois supdem que ha um comportamento ou
um conjunto de tragos excelentes que irdo definir a eficiéncia da lideranga em todas as
situacOes, esses enfoques contrapdem-se ao contingencial que percebe a lideranga
como algo que devera ser alterado conforme a caracteristica da situacéo, dos liderados

e do lider;

e enfoque tedrico interativo: busca integrar todos os anteriores em relacdo a tragos,

comportamento e contingencialidade da lideranca.

Além dos debates tedricos acima citados, é preciso considerar a cronologia de criacdo das
teorias de liderangas, independentemente de sua aplicagdo em setor publico ou privado. Nesse
sentido, Rost (apud NORTHOUSE, 2013) afirma que, de 1900 a 1929, prevaleceu uma visao
teorica de lideranca baseada no controle e na centralizacdo. A partir de 1930, a concentracédo
das novas teorias se deu nos tracos de personalidade do lider e em uma concepgdo de
lideranca como influéncia e ndo dominagdo. J& na década de 1940, prevaleceu a linha que
pensa a lideranca explicada pelo comportamento do lider. Na década de 1950, havia trés
temas relevantes: a continuidade da teoria de grupo, a lideranca como exercicio de influéncia
para desenvolvimento de objetivos comuns e a capacidade do lider em influenciar a
efetividade do grupo. Na década de 1960, as teorias abordavam a lideranga como capacidade
de influenciar as pessoas para um objetivo comum. Na década de 1970, nas teorias que
apareceram sobre lideranca, ja se percebe o inicio do reconhecimento da importancia do
liderado, por meio do conceito de lideranga como um processo reciproco de
compartilhamento de valores para se obter um objetivo comum. A partir de 1980, houve um
aumento da gama do conceito de lideranca; entdo, os conceitos que ali surgiram podem ser
divididos em: fazer o que o lider deseja, ressaltando o papel central do lider; influenciar as
pessoas no sentido ndo coercitivo; valorizar tragos, considerando esses como um ponto
orientador; e focar a transformacdo, entendendo que a interacdo entre lider e liderados é

benéfica para ambos e capaz de melhorar os niveis de motivacao e moralidade.

Finalmente, outra forma de ser dividir as teorias de lideranga é classificando-as em teorias
classicas e teorias contemporaneas. Para fins deste estudo, entender-se-4 que as teorias
classicas sdo aquelas que surgiram antes do paradigma teorico interativo e, portanto, sdo as
bases para seu surgimento. As teorias classicas podem ainda ser definidas como aquelas que
tiveram ampla adesdo, estudos que buscaram verificar a sua validade e podem ter releituras

contemporaneas. Ademais, sdo aquelas que estdo presentes em todos os livros que tratam da
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lideranga e possuem maior tempo de existéncia, permitindo que j& tenham sido extensamente
analisadas. Essas teorias sdo: teoria dos tragos, teoria de habilidades, teoria dos estilos, teoria
do grid de lideranca, teoria contingencial, teoria situacional, teoria caminho-objetivo, teoria
das trocas, teoria da lideranca transacional e teoria da lideranca transformacional
(NORTHOUSE, 2013; BERGAMINI, 2009; YUKL, 2010).

As teorias contemporaneas séo aquelas mais recentes que buscam discutir outros aspectos ndo
tratados nas teorias anteriores. Surgiram a partir de 2000 e podem ser baseadas nas teorias
classicas. Essas teorias sd0 um campo em expansdo e emergiram das criticas as falhas ou
pontos obscuros das teorias classicas e de seus problemas de implementacdo. Elas ndo serdo
tema deste documento, mas é possivel citar algumas delas: lideranga servidora, lideranga
auténtica, lideranca da equipe, lideranca feminina, lideranca cultural, lideranca ética,
lideranca dos sentidos e lideranca espiritual (NORTHOUSE, 2013; BERGAMINI, 2009;
YUKL, 2010).

Na apresentacdo de cada uma dessas teorias classicas, ao final da sua caracteriza¢do formal,
havera um breve esforco tedrico de conexao destas com o objetivo Gltimo deste trabalho —
demonstrar as possibilidades de lideranca em um servi¢o publico, dadas suas caracteristicas
sui generis. Essas conexdes funcionariam como hip6teses que poderiam ser verificadas.
Entretanto, ndo serdo, todas, objeto de aprofundamento, uma vez que o foco do trabalho esta
na interacdo dos enfoques da teoria de lideranca e os modelos de gestdo publica.

3.1.1. O debate tedrico sobre tracos

O enfoque tedrico sobre os tragos tem como principal caracteristica a énfase no individuo que
lidera. Os estudos concentram-se em verificar quais as caracteristicas que garantem que
individuo seja lider independentemente do contexto ou dos liderados. Esse é um dos grandes

gargalos do estudo: definir qual o rol de caracteristicas que definem um lider.

3.1.1.1. Teoria do Grande Homem e dos Tracos

Uma das primeiras teorias da lideranca refere-se a teoria do Grande Homem. Segundo essa
teoria, a lideranca era algo herdado a partir das caracteristicas familiares. As familias

aristocraticas (de poder aquisitivo, politico ou militar elevado) era dado o papel de genitores
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dos grandes lideres (NORTHOUSE, 2013). A teoria, assim, validava o direito de
hereditariedade dos cargos da nobreza, como dos reis, e “explicava” reinos regidos por
irmdos, entre outros. Focava, ainda, as caracteristicas que definiam essas pessoas como

lideres.

A teoria do Grande Homem foi ampliada posteriormente para a teoria dos tragos, surgida em
1904. Essa predominou entre 1904 a 1950. Na teoria dos tracos, os lideres possuem
caracteristicas observaveis que fazem deles tais lideres. Inicialmente, os tracos foram
definidos a partir da observacdo do comportamento de adolescentes durante o periodo de lazer
e, posteriormente, a observacao foi ampliada para os lideres efetivos. Somente apds o término
da Segunda Guerra Mundial, foram realizados estudos sobre a lideranga nas empresas.

Stogdill foi um dos primeiros a compilar os trabalhos disponiveis na época e a evidenciar um
total de 34 caracteristicas (BERGAMINI, 2009). Stogdill (1948) utilizou como categorias de
andlise: idade cronoldgica, peso, altura, nivel energético, aparéncia, fluéncia verbal,
inteligéncia, escolaridade, conhecimento, capacidade deciséria, adaptabilidade, criatividade,
insights, introversdo e extroversao, dominancia, responsabilidade, ambicdo, conviccao,
autoconfianca, otimismo, controle emocional, popularidade, status social e financeiro,
mobilidade social, habilidade social, prestigio, entre outros. Entretanto, o autor conclui que as
caracteristicas que mais possuem correlacdo com a liderancga sdo: originalidade, popularidade
e sociabilidade, enquanto as caracteristicas mais relacionadas com a aparéncia sdo as que
possuem menor correlacdo. Por fim, o autor classifica as caracteristicas encontradas em cinco
grandes grupos, a saber, capacidade, conquistas, responsabilidade, participacdo e status; e
conclui que a lideranca ndo possui correlacdo com os tracos, mas com um conjunto de
caracteristicas que irdo variar de acordo com o contexto, que é fluido e estd em constante

mudancga.

Ainda sobre o enfoque de tracos, as caracteristicas sdo natas, ou seja, acreditava-se que a
pessoa nasce com pré-disposi¢do para ser um lider. Bryman (1999) afirma que é possivel

dividir as caracteristicas em termos de trés grandes grupos:
e Tracos fisicos, tais como altura, peso, aparéncia, idade, entre outros;
e Tragos de personalidade inatos (habilidades), como inteligéncia, fluéncia verbal;

e Tracos de personalidade, como extroversdo, autoconfianca, dominancia, controle

emocional, empatia.
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Cattell também buscou sintetizar os tracos em categorias, primeiramente, em 60 grupos
(CATTELL, 1943) e, posteriormente, em 35 grupos (CATTELL, 1945). Entretanto, Goldberg
(1990) apresenta um conjunto mais resumido, de apenas cinco categorias: extroversao;
consciéncia (comprometimento); socializacdo (amabilidade); estabilidade emocional; cultura
ou inteligéncia e abertura a experiéncia. Ao final do seu artigo, Goldberg (1990) conclui que
as categorias descritas resumem diversos tracos que sdo resultados da combinacdo das
mesmas categorias e que podem ser definidas ainda como: poder, amor, intelecto, trabalho e
afeto. A partir dessas cinco categorias, foi criada a teoria dos cinco fatores. Essa teoria, no
entanto, ndo foi capaz de explicar todos os casos de lideranga, 0 que pode ser comprovado
pela alta variabilidade na correlagdo da teoria dos cinco fatores e o exercicio da lideranga (DE
HOOGH; DEN HARTOG; KOOPMAN, 2005). Assim, os comportamentos, ainda que
influenciados pelos tracos, podem mudar consideravelmente dependendo da situacéo,

alterando o formato do exercicio da lideranca.

E possivel, no entanto, encontrar, ainda, uma vertente que estabeleceu uma versdo mais
moderna da teoria do grande homem ou da teoria dos tragcos. Esse grupo determina que os
tracos comuns, se identificados, podem contribuir para que a pessoa desenvolva a sua
capacidade em lideranca (FAIRHOLM; FAIRHOLM, 2009). Pode-se associar ainda a teoria
dos tracos a criacdo de lideres herdis, que buscam inspirar e deixar legados duradouros (
BOSE, 2020). Associa-se, ainda, a teoria dos tracos a lideranca carismatica, no entanto é
necessario fazer a ressalva de que, nesse caso, a lideranca € um “presente” dos seguidores, ou
seja, concedido pelos liderados e ndo inerente ao lider (PARRY; KEMPSTER, 2014). Por

essa teoria, a lideranca ndo vem dos lideres, e sim dos liderados.

Nos estudos sobre essas teorias acima citadas, observou-se que os tracos definidos nem
sempre eram compativeis entre si, especialmente na intensidade preconizada. Desse modo,
por mais que se buscasse sujeitar os lideres a baterias de testes, ndo se conseguia obter um
denominador comum que fosse definidor da lideranga, ou seja, ndo se encontravam tracos
universais. Ademais, a teoria de tracos centrou-se, em geral, apenas na figura do lider e em
suas possiveis caracteristicas, ignorando o contexto da lideranca e a interacdo entre lider e

liderados, relegando aos liderados um papel passivo e secundario.

Kirkpatrick e Locke (1991) compartilham da ideia de que ha certa importancia em relacao aos
tracos, porque esses podem facilitar ou dificultar o exercicio da lideranca; mas & preciso
considerar o uso feito dessas caracteristicas no contexto, bem como a capacidade de definir
objetivos e implementa-los. Os autores destacam como principais grupos de tragos: a
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motivagdo, o desejo de liderar, a integridade, a autoconfianga, a habilidade cognitiva e o
conhecimento do negdcio. Essas ndo sdo caracteristicas exclusivamente inatas e podem variar
conforme a situacdo (em relacdo ao conhecimento do negdcio, por exemplo). Assim, mesmo
defendendo a relevancia dos tragos, esses autores, assim como fez Stogdill, fornecem insights
para o surgimento de uma nova teoria, que alinha o comportamento, a situagéo e os objetivos;

teoria esta que seré apresentada mais a frente.

A teoria dos tracos apresentou, como vantagem, o tempo de existéncia (mais de 100 anos) o
que implica um grande numero de estudos que tentaram comprovar a correlacdo dos tracos
com a lideranca. Entretanto, mesmo com 0s numerosos estudos, ainda ndo se conseguiu
chegar a um consenso sobre quais seriam os tragos caracteristicos do lider. E possivel que isso
se deva ao fato de ndo se considerar, nessa teoria, a situacdo, como destaca Stogdill (1948).
Ademais, ainda que essa referida teoria seja muita intuitiva e de “facil” aplicacdo, é também
muito subjetiva, o que dificulta sua comprovacdo. Finalmente, tal teoria considera apenas o
lider, ignorando o liderado, o contexto e como os tracos influenciam no exercicio da lideranca
(NORTHOUSE, 2013).

Na administracdo publica, a teoria dos tracos € popular na vertente bibliografica, valorizando-
se as caracteristicas do lider em detrimento da sua interacdo com os liderados (WRIGHT;
PANDEY, 2010). Se esse enfoque for aplicado a administracdo publica, cabe um comentario:
uma vez que se preconizam 0s tragcos como pontos principais para o exercicio da lideranga,
faz-se necessario que 0s processos seletivos ndo estejam restritos apenas a provas de
conhecimento e titulos, como definido na burocracia, mas que possam contar com recursos
mais sofisticados e apropriados ao que se quer selecionar. Seria importante, por exemplo, 0
uso de testes psicologicos de aptiddes e, talvez, avaliagcdes de aspectos de habilidades sociais
e fisicas. No entanto, os resultados de tal selegdo poderiam ser considerados muito subjetivos
e incompativeis com o0s cargos, abrindo margem a recursos administrativos contra essa forma
de triagem sob a alegacdo de se tratar de praticas segregativas. Destaca-se, entretanto, que
parte dessas provas € hoje usada nos concursos de militares e de forma embasada na
legislagdo. Assim, talvez seja possivel utilizar esses recursos, desde que sejam justificados,
considerando a correlagdo com as atividades inerentes ao cargo objeto de sele¢do. Por outro
lado, processos seletivos internos para exercer cargos de lideranca tendem a ter regras mais
flexiveis do que as de concurso e, por isso, tendem a ser mais compativeis com 0 processo

seletivo de lideres que possuam tracos importantes para a lideranca.
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Com o estabelecimento da Nova Gestdo Publica, ainda que se tenham sido incorporadas
praticas privadas no setor publico, 0 concurso permaneceu com as mesmas limitagdes. No
entanto, o estado de Minas Gerais buscou, para 0s cargos comissionados de livre nomeacao e
exoneracdo, criar um processo seletivo baseado em competéncias. O processo seletivo, em
teoria, seria baseado apenas em competéncias, e ndo nos tracos. No estado em voga, néo
apenas o processo seletivo de cargos comissionados deveria se basear em competéncias, e sim
toda a politica de Recursos Humanos, definindo o perfil das pessoas necessarias para
desempenhar as funcdes necessarias para se atingir os objetivos estratégicos, bem como o0s
lideres para isso. A partir dessas definigdes, seria possivel inclusive dimensionar a méo de
obra necessaria, bem como avalia-la em relacdo a sua competéncia (SILVA; FERREIRA,
2006). Para além, o estado de Minas Gerais, durante o Choque de Gestdo® implementou ainda
outras atividades que os autores Silva e Ferreira (2006) entendem como correlacionadas a
Gestdo por Competéncia: a avaliagcdo de desempenho, a certificagdo ocupacional, a
reestruturacdo das carreiras, alinhada a Politica de Remuneracdo Meritocratica (prémio de
produtividade) e a implementacdo de acGes de capacitacdo, abarcadas sobre o nome de

Universidade Coorporativa.

Esbarra-se em um problema, na administracdo publica, para implantacdo da gestdo por
competéncias: a falta de clareza sobre quais os tracos de um candidato sdo necessarios para o
exercicio de lideranca, muitas vezes em decorréncia do fraco planejamento estratégico,
ineficaz em identificar os objetivos organizacionais de forma clara, ndo permitindo que esses
sejam traduzidos em competéncias organizacionais que se correlacionam com as
competéncias individuais. Sdo as competéncias individuais que determinaram o que se espera
do lider.

3.1.2. O debate tedrico comportamental

O debate tedrico comportamental se consolidou a partir da preocupacdo da influéncia do
ambiente organizacional, em especial, do componente psicossocial, no comportamento das
pessoas nas organizacdes. O enfoque deixou de ser nos tragcos do lider e passou para seu estilo

ou comportamento (BRYMAN, 1999). Os estudos voltaram-se, entdo, para 0 comportamento

3 Esse modelo tem como base o reequilibrio fiscal, com a reducdo da maquina publica e o redirecionamento da
estratégia usando a técnica de Mapa Estratégico, Balance Scorecard e Gestdo de Projeto (VILHENA et al.,
2006).
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do lider e suas consequéncias no aumento da eficacia dos resultados (TOLFO, 2010), ainda
que nem sempre essa correlacdo seja linear ou facilmente identificAvel, considerando os

pressupostos das principais teorias comportamentais de lideranca (YUKL, 1971).

3.1.2.1. Teoria de Habilidades

Ineficiente para definir quais as caracteristicas que os lideres deveriam ter, uma vez que
funcionarios comuns, algumas vezes, apresentavam as mesmas caracteristicas de lideranca,
sem exercé-la; e com a crescente necessidade de ampliar o nimero de lideres para
comandarem o grande contingente de novos funcionarios contratados, depois da Segunda
Guerra Mundial, a teoria dos tracos foi substituida pela Teoria das Habilidades. A Teoria das
Habilidades determina que as caracteristicas dos lideres seriam comportamentais, e que estas
poderiam ser desenvolvidas com treinamento. Deste modo, as empresas que contrataram
consideravel contingente de pessoas puderam enviar os selecionados para que se formassem
como lideres em treinamentos (BERGAMINI, 2009; BRYMAN, 1999).

A partir do artigo escrito por Katz, em 1955, impulsionaram-se o0s estudos sobre o0s
comportamentos e as habilidades necessarias para os diferentes niveis de lideranca
(NORTHOUSE, 2013). Katz (1974) inicia o seu artigo explicando que tragos/caracteristicas
se referem aquilo que € inato ao individuo, enquanto as habilidades sdo comportamentos
exibidos no momento do exercicio da lideranga, conforme a situacdo. Assim, conceituando
lider* como aquele que dirige as atividades dos demais e assume responsabilidade pela
execucdo dos objetivos, esse autor divide a lideranca em trés grupos de habilidades: técnico,
humano e conceitual. Ele demonstra, ainda, que, conforme o nivel hierarquico e a
complexidade da situacdo, a lideranca exigira diferentes graus de combinacédo e profundidade
de cada um dos grupos de habilidade. A habilidade técnica é mais requerida nos niveis mais
baixos da hierarquia e, a medida que se sobe, essa habilidade é substituida por habilidade
conceitual. A habilidade humana é requerida em todos os niveis, mas com énfases diferentes,

assim como pela apresentacdo de diversos niveis de complexidade.

O texto de Katz introduziu novos aspectos na discussao de lideranga, langando luz sobre a
complexidade do cargo e sua consequéncia para o desenvolvimento das competéncias. Nesse

aspecto, é possivel comparar o descrito por Katz a teoria descrita por Dutra (2001), que define

4 Katz se refere a lider como sindnimo de administrador.
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competéncias como a mobilizagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes, dentro de um
contexto, conforme o nivel de complexidade, para realizar uma entrega. Assim, é possivel
entender as habilidades definidas por Katz como competéncias necessarias a efetivacdo da

lideranca que devem ser exercidas de diferentes modos, conforme o contexto a que se aplica.

Posteriormente, Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs e Fleishman desenvolveram pesquisas
focadas na busca de solugdo de problemas e que foram financiadas pelo departamento de
defesa dos Estados Unidos (NORTHOUSE, 2013). Com base nos resultados obtidos, os
pesquisadores desenvolveram um modelo de mensuracdo da potencialidade que aliava o
conhecimento, a habilidade e a performance do lider. Mumford et al. (2000) diferenciam essa
teoria em relacdo a do Grande Homem, explicando que as habilidades e os conhecimentos
inerentes a0 modelo ndo sdo considerados como existentes, mas se configuram como uma
potencialidade manifestada e desenvolvida pela experiéncia individual. Explicam, ainda, que
as experiéncias profissionais e 0 ambiente, combinados com as habilidades cognitivas gerais e
cristalizadas — a motivacéo e a personalidade —, determinam o conhecimento e a capacidade
de resolver problemas e de realizar um julgamento social. Isso tudo fornece uma solucéo ao

problema e influencia a performance do lider.

Ademais, Mumford et. al. (2000) afirmam que o lider ndo nasce ou é criado, mas possui
potencial inerente para desenvolvimento das capacidades para solucionar problemas. Esse
desenvolvimento é possivel em longo prazo e de maneira lenta. Entretanto, observa-se que as
organizacfes, muitas vezes, ndo possuem um corpo de trabalhadores com potenciais de
lideranca suficientes para realizar as atividades necessarias para se atingirem 0s objetivos
organizacionais. Esse dilema € superado pela diferenciacdo entre 0s requisitos para a
lideranca conforme a complexidade e o nivel do cargo. Finalmente, os autores declaram que o
desempenho do lider em resolver o problema depende da sua habilidade em solucionar

problemas e em realizar o julgamento social e de seu conhecimento.

O modelo de habilidades, como o modelo anterior, também é focado no lider e possui um
carater explicativo e ndo preditivo. Além disso, essa teoria define que as competéncias
requeridas para ser um lider podem ser aprendidas e devem ser desenvolvidas ao longo dos
anos, permitindo que a lideranca seja uma atividade acessivel a todos. Entretanto, 0 modelo
ndo € capaz de mensurar como as competéncias influenciam no desempenho do lider.
Ademais, possui pouca aplicabilidade, afinal a maior parte dos estudos foi realizada em
equipe militares (NORTHOUSE, 2013).
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A exemplo da teoria anterior, a Teoria das Habilidades também depende da clareza em
relacdo as competéncias requeridas para o exercicio do cargo. No entanto, na administracdo
publica, no Brasil, nas descricdes de cargos, sdo relatadas funcbes genéricas que abarcam
todas as atividades existentes na organizacdo, de forma a permitir a mobilidade do funcionario
publico, se assim for necessario. Destaca-se, ainda, a iniciativa anteriormente citada do estado
de Minas Gerais em estabelecer um processo seletivo por competéncia para 0 cargo
comissionado denominado empreendedor publico. Na pratica, muitas vezes, a selecdo da
pessoa para 0 cargo pode ser tendenciosa se ndo levar em consideracdo 0s tracos ou
competéncias necessarias para a realizacdo das funcdes esperadas, validando apenas pessoas

ja escolhidas previamente por motivos diversos.

H& também a limitacdo de que, no concurso publico, existe a impossibilidade da mensuracéo
de competéncia por meio de dindmicas de grupo ou entrevistas por competéncias. Nesse
ponto, é possivel citar novamente a tentativa do estado de Minas Gerais em mapear as
competéncias que poderiam ser relevantes para o exercicio de alguns cargos de chefia, em
areas especificas, instituindo os processos de certificacdo ocupacional. Destaca-se que o foco
dessa tentativa reside, a0 nosso ver, mais no conhecimento requerido € no comportamento
especifico descrito por pessoas-chave, e ndo nas competéncias especificas esperadas da
lideranca.

Quanto a essas competéncias, buscou-se defini-las para que fossem desenvolvidas no
Programa de Desenvolvimento Gerencial, que se tratava de um conjunto de capacitacdes que
pretendia “ensinar” aos gestores a como serem lideres. Iniciativa semelhante, também
desenvolvida pela Fundacdo Dom Cabral, foi implementada na Fiocruz, no ano de 2014/2015.
Desse modo, talvez seja possivel afirmar que essas instancias acreditavam que a Teoria das

Habilidades deveria ser incorporada as praticas organizacionais.

3.1.2.2. Estilos de Lideranca

A teoria dos estilos € uma alternativa as teorias até entdo focadas nas caracteristicas dos
lideres, estudando como seus comportamentos podem influenciar na satisfacdo e no
desempenho da equipe (BOWERS; SEASHORE, 1966). Foi primeiramente sintetizada a
partir do experimento realizado por White e Lippit, em 1939, com um grupo de criancas de 10

anos, as quais foram dadas as mesmas tarefas, considerando diferentes estilos de lideres: o
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lider autocratico, o laissez faire e o democratico (LEWIN; LIPPITT; WHITE, 1939). O estilo
autocratico € determinado pela concentracdo na tarefa, em que o lider determina o qué, como
e quando fazer; estabelece datas-limites sem ouvir ou confiar na equipe; e ndo busca conhecer
0s subordinados, suas necessidades e suas habilidades. O estilo laissez faire é caracterizado
pelo foco excessivo no relacionamento, ndo se importando com a tarefa e sem nenhum tipo de
estruturacdo dos individuos em equipe. Finalmente, o estilo democréatico é caracterizado pela
procura em desenvolver as caracteristicas do grupo; o lider aceita as contribui¢fes do time,

gerando uma relacdo de confianga mutua e uma comunicacéo fluida.

Nesse experimento, concluiu-se que o estilo de lideranca autocratico levou a execucdo do
trabalho em um menor tempo, com maior produtividade, mas com um maior nivel de stress e
agressividade entre os participantes. O estilo laissez faire ndo conseguiu atingir o objetivo
definido. Ja o estilo democréatico atingiu o objetivo com uma melhor qualidade e menor
stress; no entanto, no maior tempo em relacdo ao primeiro. Em funcdo dessa experiéncia,
alguns autores sugeriram que o melhor estilo de lideranca seria o democratico em longo
prazo, pois, ainda que a produtividade ndo seja a maior, o stress provocado na equipe é
menor, gerando menor desgaste e melhor qualidade do trabalho (LEWIN; LIPPITT; WHITE,
1939).

Outra abordagem da teoria dos estilos é o tipo de énfase dada pelo gestor — ou nas pessoas
ou nas tarefas —, e como essa énfase influenciava o comportamento da equipe e o produto
obtido. Outra denominacéo possivel, dada pela Universidade de Ohio (YUKL, 2010), é a de
“consideracao” e “Estrutura-inicio”. A primeira refere-se & atuacdo amigavel do lider para
com os seus subordinados, demonstrando preocupacdo com o bem-estar deles. Na segunda, o
foco esta na estrutura e no papel do lider em obter os objetivos definidos para o grupo. Essas
duas perspectivas, de acordo com essa corrente, ndo sdo extremos de uma escala e podem

ocorrer de forma concomitante.

Foi desenvolvido um questionario de descricdo do comportamento do Lider por Stogdill para
verificacdo dessa teoria (NORTHOUSE, 2013). O documento possuia 100 questfes e, além
das categorias de consideracdo e estrutura-inicio, apresentava subcategorias que estariam
distribuidas no documento. A juncdo da soma de cada resposta, conforme a subcategoria, é
que define a énfase comportamental do lider. Stogdill (1963) ressalta que o questionario tem
como propdsito apenas a pesquisa, € ndo um processo de recrutamento e selecdo; mesmo
podendo ser respondido por pares e chefia, geralmente é aplicado a subordinados. A
conclusdo a que se chega é que, em diferentes situacBes, os estilos apresentam diferentes
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desempenhos. H& que se destacar que as caracteristicas apresentadas, como demonstra Likert
(apud BERGAMINI, 2009), sdo extremos de um continuo gradual. Os estudos desse autor
apontam que o estilo mais recomendado € aquele que mais se aproxima do focado nas pessoas

ou democrata.

J& a escola de Michigan define o comportamento do lider em termos de “orientagdao para 0
trabalhador” e “orientacdo para a producdo”. Essa teoria € muito similar a anterior, mas, nessa
corrente, os dois comportamentos sdo dois extremos que se auto eliminam. Ademais, a
definicdo de orientacdo para o trabalhador é mais ampla que a de estrutura-inicio, incluindo
mais comportamentos (YUKL, 2010). O mesmo pode ser dito a respeito do comportamento
“orientagdo para producdo”. Entretanto, essa corrente possui ainda o comportamento de
lideranca participativa, em que o lider se preocupa mais com a coordenacao do grupo em vez

das atividades de cada um, individualmente.

Bowers e Seashore (1966) apresentaram, em um artigo, as diversas e similares classificagoes
do comportamento do lider. Entretanto, eles inovaram ao falar ndo somente da lideranga
formal, apresentando, também, a lideranca informal por pares. Segundo esses autores, €
possivel que os lideres formais solicitem, em algum caso especifico, a lideranca de um
membro da equipe, ou que o préprio membro da equipe assuma a lideranca. Verificaram,
ainda, que nao € o fato de o lider ser formal ou informal que determina a influéncia no grupo,

porque isso varia consideravelmente.

Essa é uma abordagem interessante para o setor pablico, uma vez que nem sempre 0 gerente
da area exerce o papel de lider, emergindo, algumas vezes, liderancas informais. Entretanto,
com a implementacdo de mensuracdes de desempenho rigidas, baseadas em produtos ou
resultados, os lideres podem ter desfocado do bem-estar dos funcionarios publicos e
depositado sua energia na execugdo da tarefa. Dessa forma, o lider deixou de buscar o
equilibrio e variar o seu comportamento conforme necessario para focar apenas a tarefa. O
outro extremo poderia ser afirmado quanto a burocracia patrimonialista, em que o lider estaria

apenas preocupado com o bem-estar dos servidores, em um processo de troca de favores.

3.1.2.3. Grid de Lideranca

Desenvolvida por Blake e Mouton, a teoria do Grid de lideranga ou gerencial, a semelhanca
das anteriores, baliza o comportamento dos lideres em termos de preocupagdo com a

producdo e preocupacdo com as pessoas. Preocupacdo com a producdo se refere a toda e
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qualquer acdo para atingir os objetivos da firma, enquanto a preocupagdo com as pessoas se
refere a0 modo pelo qual o lider se interessa pelos funcionarios responsaveis por realizar as
acOes a fim de se atingirem as metas (NORTHOUSE, 2013). Os autores entendem essas
variaveis como independentes, 0 que permite que se estabelecam uma série de composicoes,
de modo a permitir compreender diversos comportamentos dos lideres e ndo apenas
dicotdmicos como proposto na teoria de estilos ( BLAKE; MOUTON, 1981).

Para tanto, os autores elaboraram um grid, no qual, quando as diferentes preocupacdes séo

cruzadas, demonstram diferentes comportamentos, como pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 - Grid de gerenciamento
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FONTE: Adaptada e traduzida de Northouse (2013)

Esse grid possui categorias semelhantes a teoria anterior, estabelecendo cruzamentos dos

parametros que resultaram em cinco possiveis combinages:

e Geréncia empobrecida (1,1): quando ha baixa preocupagdo com as pessoas e com a
producdo. Nesse caso, o lider é descomprometido com os resultados e € indiferente,

apatico, em relacdo as pessoas;

e Geréncia de clube recreativo (1,9): quando ha baixa preocupa¢do com a producdo e
alta preocupacdo com as pessoas. Nesse quadrante, o lider busca criar um ambiente
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agradavel e atender as demandas das pessoas, mas sem se preocupar com os objetivos

organizacionais;

e Geréncia autoridade-obediéncia (9,1): quando ha baixa preocupacdo com as pessoas e
alta preocupacdo com a producdo. O lider, com esse comportamento, € muito eficiente

nas acles que nao necessitam da acdo de outra pessoa;

e Geréncia de meio-termo (5,5): lideres que possuem preocupacfes imediatas com as
pessoas e com a producdo, buscando estabelecer um balanco, evitando o conflito e

estabelecendo o nivel moderado de produgéo;

e Geréncia em equipe (9,9): focada tanto na produtividade em longo prazo quanto nas
pessoas, essa lideranca possui uma postura participativa e trabalho de equipe.

Northouse (2013) destaca que tanto a posicdo (1,9) quanto a posicdo (9,1) desassociam a
tarefa das pessoas, 0 que exige que se reflita se essas posicOes efetivamente se referem as
acOes de lideres, contrariando as defini¢cbes descritas nesse documento, em que o lider é
conceituado como a pessoa que influencia as demais para realizar 0s objetivos
organizacionais. Assim, se 0 gerente desconecta a tarefa das pessoas, ele ndo precisa
influencia-las para realizar as atividades, permitindo que se adote tanto a postura de apenas
foco na tarefa quanto apenas foco nas pessoas, uma vez que uma acdo ndo repercutird na
outra. Esse pode ser um comportamento observado no gerente burocrata, considerando que as
normas determinam o caminho e as atividades que os servidores devem desempenhar,
permitindo que o gerente se preocupe menos em motivar e liderar, pois as regras ja estdo
estabelecidas. Além disso, no ambiente publico, especialmente com a Nova Gestdo Publica, o
gestor diminuiu o seu poder sobre a estrutura organizacional, sobre a alocagdo dos recursos,
distribuicdo de cargos e acdes de reconhecimento, reduzindo a possibilidade de se premiar o
bom comportamento, a0 mesmo tempo que ha proliferacdo e empoderamento dos érgéos de

controle.

Prosseguindo com as teorias comportamentais, essas ndo apresentam um grupo fechado de
acOes, caracteristicas ou situagdes que tornam a pessoa um lider. Elas analisam o
comportamento do lider em termo de atividades e pessoas, e como se essas duas énfases
pudessem ser ou ndo combinadas em cada situacdo. Entretanto, as teorias também n&o
explicam ou demonstram precisamente como o comportamento do lider influencia nos
resultados obtidos (NORTHOUSE, 2013). Ainda assim, os autores desse enfoque ressaltam

gue ndo ha comportamento certo ou errado, mas que as énfases devem ser balanceadas para
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cada situacdo, estabelecendo, portanto, que ndo ha um comportamento universal a ser
seguido. A percepcao de que a situacdo pode influenciar o comportamento do lider, ainda que
de forma muito enfatica na figura do mesmo, abre espaco para as proximas teorias que

consideram a situacdo posta. Essas teorias estdo abarcadas no enfoque tedrico contingencial.

3.1.3. O debate teorico contingencial

O enfoque tedrico contingencial pressupde que o lider adapte seu estilo de liderangca conforme
0 contexto no qual esta inserido, considerando os aspectos internos e externos (FAIRHOLM;
FAIRHOLM, 2009). Assim, o comportamento do lider dependeria da sua capacidade de
perceber o contexto e interagir com ele. O sucesso da lideranca estaria intimamente ligado a

essa capacidade e a forma de sua inser¢do no meio.

3.1.3.1. Teoria Contingencial

De forma muito similar as teorias comportamentais, a teoria contingencial considera a posi¢édo
do lider como voltada para a tarefa ou voltada para a relacdo. Entretanto, ndo foca apenas o
lider, reconhecendo a situagdo como um elemento relevante na equacdo de sucesso da
lideranca. Fiedler € um dos principais autores dessa teoria (BERGAMINI, 2009;
NORTHOUSE, 2013). Para Fiedler (1981), ha dois tipos de personalidade de lideranca:

e motivada pela tarefa: o lider foca cumprir a tarefa, atingir o sucesso, mesmo que isso

signifique sacrificar os relacionamentos;

e motivada pelo relacionamento: o lider busca se relacionar com as pessoas de forma

positiva, construindo boas relagdes pessoais.

Fiedler (1981) explica que, ao contrario do que se estabelecera nas teorias comportamentais, 0
lider ndo conseguiria mudar abruptamente de orientacdo conforme o contexto. Esse fato pode
ser especialmente comprovado ao se observar que a autopercepgéo do lider em relagdo ao seu
comportamento é, em geral, diferente da percepcdo dos seus subordinados e até mesmo dos

observadores em relacdo ao comportamento (MITCHELL, 1970).

Fiedler (1981) destaca, entretanto, que o sucesso da lideranca € fruto da combinacdo da

personalidade do lider com a situacdo entendida em termos de relaces lider-membro,
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estrutura das tarefas e as posi¢des de poder (BERGAMINI, 2009; NORTHOUSE, 2013). As
relacbes lider-membro sdo determinadas pela aparente lealdade e pelo apoio do grupo,
podendo ser boas ou ruins. A estrutura da tarefa mensura o quanto ela esta bem definida e
estabelecida, permitindo o seu controle, podendo ser alta, baixa ou moderada. Por ultimo, a
posicdo de poder define o quanto o lider tem de liberdade para punir e recompensar 0s
liderados; e tal posicdo pode ser forte ou fraca. A situacdo pode ser resumida em termos de
controle, poder e influéncia sobre os resultados (FIEDLER, 1981). Northouse (2013)
apresenta uma figura para resumir os achados de Fiedler em relacdo a compatibilidade da
personalidade do lider e a situacdo posta. Esse resumo foi traduzido e esta disponivel na
Figura 2 a seguir:

Figura 2 - Modelo Contingencial

Relac&o lider- Boa RUIm

membros

Estrutura da Tarefa Alta Baixa Alta Baixa

Posicdo de Poder Forte Fraca Forte Fraca Forte Fraca Forte Fraca
Tipos 1 2 3 4 5 6 7 8
Estilo de Lideranca Motivado pela tarefa Motivado pela relacio Motivado
Adequado Meio-termo pela tarefa
Situacao Favoravel Intermediéria Desfavoravel

Fonte: Traduzido de Northouse (2013) com adaptagdes referentes a concluséo de Fiedler (1981) e Ashour (1973)

Desse modo, é possivel observar que, em situaces favoraveis e desfavoraveis, a atuacdo do
lider motivado pela tarefa é mais eficiente do que do lider motivado pelo relacionamento
(FIEDLER, 1981; ASHOUR, 1973). Entretanto, a pesquisa feita por Ashour (1973) apontou
que as conclusdes ainda sdo incipientes e é preciso mais estudo, com uma popula¢do maior,
ao longo dos anos, controlando melhor as variaveis da situacéo e do perfil do lider que podem

influenciar na motivacédo da lideranca.

Northouse (2013), por outro lado, entende que essa teoria possui uma boa capacidade de
predicdo em relacdo ao sucesso do lider, conforme a analise da situagdo sob os trés aspectos
definidos por Fiedler (relacdo lider-membros, estrutura da tarefa e posicdo de poder), ao
mesmo tempo que permite que as pessoas ndo sejam eficientes em todas as situagdes de
lideranca. No entanto, a avaliacdo do contexto ainda é limitada a trés elementos; j& o
comportamento do lider, a dois pontos antagbnicos, 0 que prejudica a analise. Ha, porém,
autores que entendem que o cenario com trés itens e duas possibilidades de comportamento de

lideranca complexificam a sua aplicacdo na firma (NORTHOUSE, 2013).

No setor pablico, na burocracia weberiana, criou-se um ambiente em que o gestor publico esta

sujeito as leis, ficando muito limitada a sua influéncia sobre a estrutura da tarefa (descrita na
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norma) e sobre o poder (também limitado & norma, sendo que as puni¢fes passam muitas
vezes pela avaliagdo de comissdes que devem dar o seu parecer sobre a san¢do cabivel em
cada caso). Quanto as relacOes entre lideres e liderados, essas sdo muitas vezes forjadas e
simuladas, estabelecendo-se um jogo em que o lider evita confrontos com o liderado e vice e

versa, buscando-se manter o status quo.

Essa situacdo pouco se alterou com a implementacdo da Nova Gestdo Publica, pois houve a
separacdo entre os formuladores da politica e seus executores, descolando-se, assim, a
capacidade do gestor em influenciar nos resultados, ao mesmo tempo que as recompensas €
punicbes ficaram atreladas as metas e aos indicadores que nem sempre refletem o real
beneficio da populacdo. As relacdes entre lideres e liderados passaram a ser mediadas por
esses mesmos indicadores, e as praticas de motivacdo importadas do setor privado ficaram

adstritas aos limites da lei.

Em relagdo & Governanga Publica, o controle sobre as tarefas e sobre a estrutura torna-se
difuso, e, por isso, o lider tem menos controle sobre o uso desses artificios. Ademais, a
decisdo sobre as acdes passa a ser compartilhada e ndo exclusiva do lider. Assim, essa

também pode nédo ser uma teoria ideal para o setor publico.

3.1.3.2. Teoria Situacional

Considerando ainda a situacdo como um item preponderante para o sucesso da lideranca,
Hersey e Blanchard desenvolveram a teoria situacional (NORTHOUSE, 2013). Essa teoria
define que o lider deve avaliar o grau de motivagéo e a competéncia da equipe para a situacao
a fim de utilizar, conforme o caso, um grau proporcional de direcdo/controle e apoio.
Portanto, nessa teoria, € assumido que o lider é capaz de alterar constantemente seu estilo de
lideranca a partir da avaliagdo do ambiente, incluindo a capacidade da sua equipe. Como
citado anteriormente, ha autores que criticam essa posi¢do e que, inclusive, evidenciam a
incapacidade do lider de ter a mesma percepcdo dos seus liderados em relacdo as suas

posturas. Mesmo assim, essa teoria € utilizada em diversos momentos.

Os autores estabeleceram, para tanto, quatro possiveis formas de lideranca que irdo variar
conforme a necessidade de comportamento diretivo e de comportamento de apoio. Os quatros
estilos da Lideranca Situacional, como podem ser observados na Figura 3, a seguir, sao:

determinar, persuadir, compartilnar e delegar, que foram posteriormente revistos para:
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direcionamento, coaching, apoio e delegacdo (BLANCHARD; ZIGARMI; NELSON, 1993;
NORTHOUSE, 2013). Cada um desses tipos de estilos de lideranca deve ser empregado
conforme a analise da situacdo que considera a maturidade da equipe em relacéo a atividade
ou o nivel de desenvolvimento das habilidades necessarias para a realizacdo da funcao, tendo

como base o comprometimento com o servigo e a competéncia.

Figura 3 - Modelo de Liderancga Situacional Il
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Fonte: http://objetivolua.com/lideranca-situacional/

Com base nessas categorias, 0s autores da referida teoria elaboraram quatro possiveis
posicOes de desenvolvimento, cada uma correspondente a um estilo de lideranca. Para o estilo
de lideranca de direcionamento, a equipe esta no nivel 1 de desenvolvimento em que 0s
liderados estdo muito comprometidos com a tarefa (pois acabaram de ser contratados ou
promovidos), mas com baixa competéncia de execucdo (BLANCHARD; ZIGARMI;
NELSON, 1993). Nesse caso, o lider deve ser diretivo, (lideranga de direcionamento) com
baixo apoio a equipe, definindo, de forma detalhada, como a tarefa deve ser realizada e
controlando de forma préxima o que esta sendo feito. O estilo de lideranca de direcionamento
estabelece o caminho a ser seguido, com prazos e atividades bem estruturados
(NORTHOUSE, 2013).

No nivel de desenvolvimento 2, a equipe ja desenvolveu parte das competéncias necessarias
para a realizacdo da atividade, mas estd descomprometida com a tarefa porque esta mais

consciente do esforco que ainda precisa fazer para se tornar plenamente competente.
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Ademais, treinamento, supervisdo e reconhecimento insuficientes podem ter influenciado no
seu descomprometimento (BLANCHARD; ZIGARMI; NELSON, 1993). Nesse estagio, o
lider deve funcionar como um coaching, com alto direcionamento e apoio. Deve continuar
direcionando os liderados a como realizar a tarefa, acompanhando o desempenho deles ao
mesmo tempo que ouve a equipe, promove sua participacdo nas decisoes e demonstra empatia
para com 0s problemas apresentados. Esse estilo de lideranca é caracterizado como o de
persuadir, em que ha alto direcionamento e alto suporte do lider para a execucdo da tarefa.
Nesse caso, os liderados possuem uma maturidade moderada, e o lider busca desenvolver a
maturidade da equipe para a tarefa, dando suporte; mas, ainda é ele quem toma a decisao final
(NORTHOUSE, 2013).

No nivel de desenvolvimento 3, os liderados ja& conseguiram obter as competéncias
necessarias para a realizacdo da tarefa, mas a sua motivacdo pode estar ou ficar abalada, seja
porque eles ttm medo de assumir uma nova responsabilidade, seja porque a tarefa passou a
parecer desmotivadora, seja porque a sua autoconfianga pode variar conforme o dia
(BLANCHARD; ZIGARMI; NELSON, 1993). Independentemente da causa, nesse nivel, o
lider deve fornecer muito apoio social e ser pouco diretivo, ouvindo, acolhendo e dando
retornos sobre o desempenho ao liderado. O liderado, nesse ponto, tem liberdade e controle a
respeito das decisdes diarias (NORTHOUSE, 2013).

No nivel de desenvolvimento 4, os liderados apresentam a competéncia e 0 comprometimento
requerido para a realizacdo da tarefa; por isso, o lider adota o estilo de delegacdo: o lider
fornece baixo suporte e pouca direcdo. A equipe se torna responsavel pelos resultados e pela
forma pela qual a atividade sera realizada, fazendo com que o lider interfira 0 minimo
possivel (NORTHOUSE, 2013).

A teoria situacional, por ser prescritiva, de fécil entendimento e aplicagdo intuitiva, é bem
utilizada em treinamentos e enfatiza que os liderados podem melhorar o seu desempenho com
a contribuicdo da lideranca para isso. Ainda que seja utilizada em treinamentos, ndo héa
estudos contundentes que comprovem as hipoteses e a efetividade dessa teoria, 0 que deveria
limitar o seu uso. Outro ponto negativo da teoria é que ignora quais sao 0s pontos que podem
influenciar na capacidade de realizacdo da tarefa e no comprometimento de quem a realiza
(NORTHOUSE, 2013). Quanto a sua aplicabilidade no servigo publico, ela apresenta os

mesmos limites da Teoria Contingencial, mesmo que seu enfoque seja outro.
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3.1.3.3. Teoria Caminho-Objetivo

Ampliando mais as variaveis de analise em relacdo as teorias anteriores, a teoria caminho-
objetivo leva em consideracdo o comportamento do lider, o ambiente de trabalho (situacéo) e
as caracteristicas e a motivacdo dos subordinados (NORTHOUSE, 2013; YUKL, 2010).
Segundo essa teoria, 0 lider busca concretizar os desejos dos subordinados para garantir e
direcionar a motivacdo da equipe para a obtencdo do objetivo tracado pela organizacdo. De
acordo com Fairholm e Fairholm (2009), o foco dessa teoria é a reacao dos liderados as acdes
do lider. “Os seguidores estardo dispostos a fazer aquilo que desejar seu lider quando
compreenderem que também chegardo aos seus proprios objetivos ao mesmo tempo que
trabalham a favor dos objetivos propostos pelo seu lider” (BERGAMINI, 2009, p. 47 e 48).

Destaca-se que a motivacdo ndo € algo perene, ou seja, uma vez que o colaborador foi
motivado, isto ndo significa que ele permanecera para sempre assim, sem que haja uma acdo
constante do lider. O lider, portanto, deve, sistematicamente, observar os objetivos dos
liderados e tracar formas de atingi-los. Essa ideia surgiu a partir das conclusdes da teoria da
expectancia®, que é considerada uma das bases da teoria caminho-objetivo. Na expectancia, a
percepcdo dos liderados em relagdo ao custo-beneficio é o item mais preponderante da
disposicdo para a execucdo das metas pretendidas (BERGAMINI, 2009). Essa percepcao
pode ser alterada pelo lider na medida em que ele desenvolve as habilidades da equipe. A
demonstracdo pelo lider de consideracdo pelo outro e a descentralizacdo do processo decisorio
motivariam a equipe e melhorariam as capacidades dos seguidores (YUKL, 2010). Indvik
(1986) complementa afirmando que o lider é capaz de contribuir para se atingir os objetivos
por meio de esclarecimentos sobre o qué fazer, por recompensas e reconhecimentos do
trabalho realizado, auxiliando na superacdo de barreiras e compensando possiveis

insatisfacoes.

Essa teoria, como algumas anteriores, divide a possibilidade de comportamento do lider em
quatro tipos que, em alguns casos, sdao semelhantes as defini¢des prévias. Segundo House e
Mitchell (1974), ao se analisar os aspectos relativos a tarefa e aos subordinados, o lider pode
adotar, basicamente, quatro posturas, conforme a configuracdo dos elementos: lideranga

diretiva, lideranca de apoio, lideranca participativa e lideranca orientada ao resultado.

5 Essa teoria foi primeiramente proposta por VVroom, em 1964, e determinava gue o comportamento das pessoas
seria estabelecido pela avaliacdo que faziam entre a pertinéncia da ado¢do dos resultados, que seriam obtidos
com o comportamento definido, e a sua percepgdo em relacéo a probabilidade de conseguir atingir os resultados
pretendidos (WAHBA, HOUSE, 1972).
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Na lideranca diretiva, a semelhanca da lideranca de direcdo (Lideranca Situacional I1) e a
postura voltada para tarefa (teorias comportamentais), o lider define atividades a realizar,
prazos e padrbes de desempenho esperados para que se atinja a meta, bem como o caminho a
seguir para obté-la (HOUSE; MITCHELL, 1974). Alguns achados evidenciam que cargos de
alta complexidade, de maior nivel hierarquico, tendem a ter melhores resultados com uma
chefia desse tipo. Segundo House (1971), isso pode ser justificado pela ambiguidade presente
na descricdo dos cargos e nas tarefas realizadas, 0 que pode representar uma relacdo negativa
com a expectativa de realizacdo da tarefa percebida pela equipe. Assim, uma lideranca
diretiva tende a reduzir a incerteza e a aumentar, consequentemente, a disposicdo dos
funcionarios em realizar as atividades. A lideranca diretiva também ¢é preferida pelos
subordinados que tém necessidade de estrutura e que tém baixa autopercepcdo a respeito da
sua capacidade para a realizacdo da tarefa. Quanto maior a percepcao a respeito da capacidade

pessoal de cada um em realizar a tarefa, menor a disposicéo para a lideranga diretiva.

Outra possibilidade é a lideranga de apoio que também guarda similaridades com conceitos
das teorias anteriores, a saber, com a lideranca de apoio (Lideranca Situacional I1) e com o
comportamento orientado ao relacionamento (teorias comportamentais). Nessa categoria, 0
lider esta preocupado em apoiar o liderado, gerando um ambiente propicio para que ele
realize a tarefa. O lider busca criar um ambiente amigavel, preocupando-se com o bem-estar e
com as necessidades dos subordinados (HOUSE; MITCHELL, 1974). Alguns estudos
apontam que as equipes mais operacionais, com muita rotina, tendem a ser mais produtivas e
com rotatividade menor se o lider adotar essa postura, o que pode ser justificado pela
compensacdao pelo trabalho repetitivo e enfadonho com um ambiente mais amigavel.
Ademais, como a tarefa é simples e repetitiva, o fato de o lider emitir comandos detalhados
pode ser interpretado como um excessivo controle e desconfianca em relacdo ao trabalho da
equipe (HOUSE, 1971). Além disso, as pessoas que possuem necessidade de afiliacdo
(associacdo a empresa, ao grupo e ao lider) tendem a preferir a lideranca participativa
(NORTHOUSE, 2013).

A lideranga participativa pode ser definida como o comportamento em que o lider busca
sugestdes dos liderados e considera suas pondera¢es no processo decisorio. As pessoas, com
locus de controle interno, ou seja, que acreditam que podem influenciar o ambiente de forma
sistematica, preferem esse tipo de lideranca. Entretanto, as pessoas que apresentam locus de
controle externo, ou seja, aquelas que acreditam que influenciam pouco no ambiente,
preferem o estilo de lideranca diretiva (HOUSE; MITCHELL, 1974).
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Finalmente, na lideranca orientada para a realizacdo, o lider estabelece altos padrdes de
qualidade e estimula a equipe a atingi-los, a0 mesmo tempo que transmite confianga no
trabalho e na capacidade dos subordinados (HOUSE; MITCHELL, 1974).

Além das caracteristicas dos subordinados, que influenciam na postura do lider, as
caracteristicas da tarefa também exercem um papel importante. Os aspectos analisados sao:
clareza da tarefa; sistema formal de autoridade, traduzido em regras claras para 0 grupo em
relacdo a decisdo; e coesdo do grupo. Todos esses itens sdo inversamente proporcionais ao
nivel requerido de direcio (NORTHOUSE, 2013). A aplicabilidade da teoria pode ser

traduzida no Quadro 2, a seguir, que descreve quando se poderia utilizar cada tipo de gestéo.

Quadro 2 - Modelo de Lideranga caminho-objetivo

Comportamento do lider Caracteristicas do Subordinado Caracteristica da Tarefa
Diretivo Dogmatico Ambigua
Autoritario Sem regras de autoridade claras
Complexa
De apoio Insatisfeito Repetitiva
Com necessidade de afiliacdo Sem desafios
Com necessidade de toque humano Mundana
Participativo Autbénimo Ambigua
Precisa de controle N&o € clara
Precisa de clareza Desconstruida
Orientado para a | Alta expectativa Ambigua
realizagéo Precisa de realizactes Desafiadora
Complexa

Fonte: traduzido e adaptado de NORTHOUSE, 2013

A teoria caminho-objetivo, ainda que seja bem pratica, é confusa, uma vez que incorpora
diversos elementos que complexificam a sua analise (NORTHOUSE, 2013). Essa teoria
estabelece ainda que o lider deve ser capaz de alterar constantemente seu estilo de lideranca,
pois precisa adapta-lo a cada subordinado e a cada situagcdo, 0 que pode mudar
significativamente a cada momento. Grande responsabilidade € depositada no lider e ele,
como nas teorias anteriores, continua sendo o ponto central, minimizando a influéncia dos

demais elementos.

Para exercer plenamente a lideranca determinada por essa teoria, € preciso que o lider
disponha de mecanismos que possam funcionar como impulsionadores da motivacdo da
equipe, ou seja, além de ser capaz de identificar 0 que motiva a equipe, é necessario que o
lider possua recursos para auxiliar o liderado na obtencdo do objeto da motivacdo, a
semelhanca da pirdmide de Maslow. O autor elaborou uma teoria que define hierarquias de
necessidades que satisfeitas motivariam as pessoas a buscarem novos patamares
(BRIDGMAN; CUMMINGS; BALLARD, 2019). A teoria € de facil aplicacéo e intuitiva, por
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isso muito utilizada na administracdo, mas a representacdo grafica de piramide comecou a ser
utilizada a partir de um texto de McDermid, publicado em 1960 (BRIDGMAN;
CUMMINGS; BALLARD, 2019). A base da piramide representa as demandas humanas mais
basicas, que se tornam mais elaboradas e complexas a medida que se sobe na estrutura, como

pode ser observado na Figura 4.

Figura 4 - Pirdmide de Maslow

Necessidade de
autorrealizagdo

FONTE: MCDERMID, 1960

No entanto, no setor publico, é sabido que o lider possui pouca influéncia sobre a
remuneracao, beneficios, promocdes, infraestrutura fisica, distribuicdo de recursos e tarefas,
ou definicdo de capacitacbes. A politica de recursos humanos € limitada pela legislagéo,
buscando manter a equidade dentro da maquina publica, o que acaba premiando aqueles que
possuem comportamentos desviantes uma vez que as equipes de processos disciplinares
algumas vezes ndo punem os servidores. Mesmo com a instituicdo da Nova Gestdo Publica, a
politica de Recursos Humanos, de forma geral, se manteve a mesma, apenas com a separacdo
e a valorizacdo das carreiras consideradas carreiras estratégicas de estado. Os mecanismos de
remuneracao variada foram desviados de seus propositos, sendo pactuadas metas que nado
estdo sobre a governabilidade do 6rgdo, como a reducdo da mortalidade infantil, ou que séo
rotineiras e facilmente realizadas, gerando, nos dois casos um ambiente favoravel a

desmotivacdo. Ja no caso do modelo de Nova Governanca Publica, é preciso que o lider
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disponha de liberdade para poder definir os processos de trabalho conforme o nivel de
maturidade da equipe, gerando um ambiente propicio a realizacdo da tarefa, a0 mesmo tempo
que garanta a manutencdo da motivacdo. Entretanto, nesse modelo, o lider é mais um que
participa do processo decisorio, mas ndo € o tnico. Desse modo, o papel do lider é desafiador
nesse cenario, e € preciso avaliar se essa teoria pode ser aplicada aos modelos de gestdo
publica.

3.1.3.4. Teoriadas Trocas

Em contraposicéo as teorias anteriormente apresentadas, a teoria das trocas ndo foca apenas o
lider ou no seu comportamento/estilo frente as caracteristicas dos subordinados e da situacao.
Essa teoria considera a interacdo ou relacdo do lider com os liderados e conceitua, portanto, a
lideranca em termos de processo (GRAEN; UHL-BIEN, 1995).

A teoria das trocas evidencia troca entre os beneficios esperados pelos liderados em relacdo
ao trabalho e aos resultados esperados pelo lider. Assim, as expectativas dos liderados
passam, nessa teoria, a exercer um importante papel e sdo elas que determinam as
caracteristicas do lider para o grupo. Hollander é um dos precursores dessa concepcao, ao
associar as chamadas “trocas sociais” com o exercicio da lideranca (BERGAMINI, 2009).
Para o tedrico, a aceitacdo do lider se correlaciona com a sua capacidade em facilitar a
obtencdo dos objetivos do grupo, respeitando os seus valores e as suas regras. A troca ocorre
com o lider recebendo a aprovacao dos liderados por meio de status, estima e capacidade de
influenciar os demais e com o liderado recebendo o esforco do lider em atender as
expectativas dele, favorecendo o grupo (HOLLANDER, 1980).

Hollander (1980) correlaciona a concepgao de trocas sociais a lideranca transacional. Essa
concepgdo terd, em teorias mais atuais, uma releitura por meio da ideia do lider servidor.
Bergamini (2009, p. 40) destaca que os lideres, eleitos pelo grupo, tém, de inicio, maior apoio
por parte dos seguidores, sendo por isso mais inovadores. Eles sdo, porém, mais vulneraveis a
rejeicdo quando forem malsucedidos. Esse insucesso, na maioria das vezes, tem origem num
comportamento que se desviou daqueles padrdes comportamentais implicitos nas normas e
nos valores do grupo. Pode-se considerar a coeréncia entre aquilo que o lider faz e aquilo que

ele diz como um dos fatores mais importantes na construcdo da sua credibilidade. Entretanto,
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a criacdo de dois tipos de grupos, como o0 exposto por alguns autores, também pode significar
a reducdo da aceitagéo da liderangca (NORTHOUSE, 2013).

Os estudos iniciais dessa teoria afirmavam que, conforme a relacdo estabelecida entre o lider
e o subordinado, haveria dois grupos: aqueles mais proximos ao lider e aqueles mais distantes.
No primeiro grupo, foram criados lagos de confiancga, e o liderado realiza mais atividades do
que apenas as formais, contratuais, e, por isso, o lider estd mais disposto a ser flexivel em
diversos aspectos e a conceder beneficios adicionais do que apenas 0s estabelecidos no
contrato. O outro grupo apenas realiza as atividades previstas na descri¢cdo do cargo, e ndo ha
disposicdo do liderado e/ou lider em ampliar as suas responsabilidades. Nesse caso, 0s
beneficios e restricbes sao aquelas previstas formalmente (NORTHOUSE, 2013).

A teoria, no entanto, ndo explica como se constréi ou como foi construido o grupo e como
foram selecionados 0os membros dos dois grupos. Ainda assim, essa € uma realidade que
muitas pessoas observam nas organizacdes, e a vantagem dessa teoria, nesse caso, € que ela
relembra que os privilégios devem ser concedidos aqueles que correspondem e contribuem de

forma mais ampliada para se atingir os objetivos organizacionais (NORTHOUSE, 2013).

Assim, como ndo havia a clareza a respeito do modo pelo qual sdo constituidos os dois
grupos, Graen e Uhl-Bien, em 1991, propdem uma nova maneira de tratar essa teoria,
prescrevendo a forma com que o lider deve se portar para buscar e trazer o maior nimero
possivel de liderados para o grupo mais préximo e, com isso, poder obter os beneficios
inerentes a essa acdo: reducdo da rotatividade, melhoria do desempenho da equipe, com a
ampliacdo do comprometimento das pessoas, entre outros. Esse tipo de lideranca pode ser
associado, no setor publico, a inovagcdo, mesmo com o0 ambiente pouco favoravel a esse
comportamento (MATHAFENA; GROBLER, 2020). Essa vertente, dentro da teoria das
trocas, pode ser considerada uma evolucdo, e 0 proximo passo seria a agregacdo desses
diversos lagos estabelecidos entre lideres e liderados em um grupo maior (GRAEN; UHL-
BIEN, 1995).

Graen e Uhl-Bien (1991) sugerem que o lider deve buscar estabelecer um relacionamento
mais proximo com todos os membros da equipe e deve encoraja-los a fazer o mesmo entre si
e com outras unidades. O lider deve desenvolver uma relagdo madura com a equipe,
reconhecendo que, para tanto, ha trés etapas: a fase de estranhamento, a fase de concordancia
e a fase de parceria madura (GRAEN; UHL-BIEN, 1995, 1991). Cada uma dessas fases
possui caracteristicas especificas.
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O problema possivel dessa teoria € reforgar preconceitos e discriminacbes com o
estabelecimento de grupos mais préximos e grupos mais distantes com base em outro critério
que ndo o de nivel de disposicdo para assumir novos desafios e no grau de confianca. Além
disso, como dito anteriormente, as pessoas que ndo estdo no grupo mais proximo podem se

sentir excluidas da organizacdo e, por isso, rejeitarem a lideranga.

Quanto a aplicacdo da teoria a administracdo publica, existem poucos trabalhos que valorizem
a interacdo entre lideres e liderados, ou que caminhem para uma teoria sobre seguidores
(followship), portanto essa vertente é pouco explorada (WRIGHT; PANDEY, 2010). Em tese,
essa teoria ndo poderia ser utilizada no servigo publico, pois feriria o principio da igualdade
entre 0s pares, ou seja, o lider ndo pode tratar de forma diferente seus pares ou subordinados.
Entretanto, 0 que se percebe na pratica é que € possivel verificar a aplicacdo dessa teoria a
administracdo publica, reforcando a possibilidade de que, no Brasil, se tenha instalada uma
burocracia patrimonialista em que imperam 0s “amigos do rei” sobre seus inimigos. Apesar
disso, esse modelo desvia dos principios da administracdo publica preconizados, em especial
0 principio da impessoalidade definido como um dos pilares. Essa afirmacdo também se
encaixa @ Nova Gestdo Publica e a Governanca Publica, uma vez que 0s principios

independem do modelo de gestéo adotado.

3.1.3.5. Teoria da Lideranca Transformacional e Transacional

Finalmente, entre as teorias classicas, existem, ainda, a transacional e a transformacional. Tais
teorias tiveram origem na abordagem behaviorista cujos principais autores sao Bass e Burns
(BERGAMINI, 2009). A primeira versdo dessa teoria ressaltava a lideranca transformacional
como um “processo de transformacao e de mudanga das pessoas”, por meio de uma lideranca
carismatica e visiondria (NORTHOUSE, 2013, p. 185, traducao nossa). Segundo essa teoria, a
lideranca transformacional ocorre quando o lider promove o empoderamento dos seguidores
para que consigam atingir os objetivos definidos pela organizacao, os seus proprios e os do
lider. Ja a lideranca transacional é caracterizada pela troca social existente entre subordinados
e lider, construida com base em um sistema de recompensa (WASHINGTON, 2007
NORTHOUSE, 2013). Os comportamentos, portanto, seriam condicionados pela forma com
que o lider reage a eles, oferecendo recompensas aqueles considerados positivos. Como se
trata de uma relagéo clara, a forma de lideranga transacional tem mais facilidade e rapidez em

atingir os objetivos pretendidos (BERGAMINI, 2009). Burns considerava a lideranga
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transformacional como dicotdmica em relacéo a lideranca transacional, ou seja, o lider adota
ou uma ou a outra postura (WASHINGTON, 2007). Esse foi o principal ponto alterado pela
revisao feita por Bass a teoria transacional/ transformacional. O autor passou a entender 0s
tipos de liderangca como um continuo, dividido em diversos graus, que variavam conforme
quatro dimensdes: considera¢do individual, carisma, motivacdo e estimulo intelectual
(NORTHOUSE, 2013).

Bass (1990) destaca que a eficiéncia da lideranca transacional depende do controle que o lider
possui sobre 0os mecanismos de puni¢do e recompensa — ou se 0S empregados temem a
punicdo ou desejam a recompensa. Por isso, ele acredita que a lideranca transformacional €
mais eficiente do que a transacional. Segundo o autor, a lideranca transformacional se refere a
capacidade do lider de ampliar os interesses dos liderados de forma a que eles abracem os
interesses que sdo importantes para a Missdo ou para 0 grupo; ou seja, o lider deve gerar nos

liderados a aceitacdo dos valores e da missao da equipe por meio da inspiracéo aos liderados.

A inspiracdo pode ser obtida pelo lider por meio do estimulo intelectual a equipe e do
atendimento as necessidades emocionais, utilizando o seu poder carismatico e considerando a
individualidade de cada um. Esses quatro fatores conectados potencializam a acao do lider,
uma vez que o carisma do lider estimula os liderados a se esfor¢carem mais para conseguirem
grandes resultados, promovendo um senso de orgulho e respeito pela coletividade. Ao mesmo
tempo, o lider pode agir como mentor, estimulando os liderados intelectualmente,
apresentando novas formas de olhar um problema, de modo a buscar soluciona-lo da maneira
mais racional, criativa e inovadora, sem medo das possiveis dificuldades. O lider pode, ainda,
comunicar a missdo e os propasitos de forma simples para os liderados, apresentando a eles 0s
altos niveis de expectativa de seu desempenho e elevando, ao mesmo tempo, a moral e a

confianca da equipe para a realizacdo dos objetivos (BASS, 1990).

Para Bass (1990), a lideranca transacional apresenta, ao contrario da transformacional, as
seguintes caracteristicas: recompensas contingenciais, ou seja, com base no desempenho e
resultados; gerenciamento pela excecdo ativa, significando que aos comportamentos
pesquisados e identificados que se desviam s&o aplicadas acOes corretivas; gerenciamento
pela excecdo passiva, em que agdes intervenientes ocorrem apenas quando o padrdo definido
ndo é atingido; e laissez-faire, em que o lider abdica das suas responsabilidades e ndo toma
decisbes. A lideranca transacional pode ser favorecida por forte autoridade, com baixa

comunicagdo entre os niveis hierarquicos, pontos tipicos da burocracia, a0 mesmo tempo que
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a utilizacdo de medidas de mensuragdo de performance no setor publico estimula a adogdo de
comportamentos conexos a lideranca transformacional ( WRIGHT; PANDEY, 2010).

De forma geral, evidéncias apontam que a lideranca transformacional atinge melhores
resultados do que a lideranca transacional, mas ela é mais dificil de ser estabelecida em curto
prazo e exige um esforco maior do lider, além do desenvolvimento de caracteristicas
especificas, ainda que essas caracteristicas, como a do carisma, possam ser aprendidas
(BASS, 1990). Por isso, Bass entendeu que se tratava de um processo evolutivo da lideranca
transacional para a lideranca transformacional que poderia regredir para transacional,
dependendo da pessoa ou do problema com o qual o lider deveria enfrentar (NORTHOUSE,
2013).

A teoria transformacional apresenta diversas vantagens, entre elas, a ndo dissociacdo entre 0s
objetivos dos lideres e os dos liderados; portanto, o peso da lideranca nao esta apenas sobre o
lider. Ademais, como citado anteriormente, a lideranca transformacional pode ser aprendida,
trazendo diversos beneficios para a organizacdo. E uma teoria largamente estudada, trazendo
bases empiricas para o estudo. Apresenta, ainda, a vantagem de ser baseada na elevacao do
conceito moral da equipe e dos lideres (NORTHOUSE, 2013).

Destaca-se que a lideranca transformacional é a mais utilizada para o estudo de lideranca na
administracdo publica e € associada positivamente com realizacdo profissional,
comprometimento com o trabalho, esforco adicional, motivacdo e melhoria dos resultados, ao
mesmo tempo que € negativamente relacionada ao turnover e a absenteismo (VOGEL;
MASAL, 2015). Nada obstante, para a correta aplicacdo das teorias e para possibilitar a
comparacédo da lideranca na administracdo publica com a administragdo privada, Jensen et al.
(2019) sugeriu uma alteragdo no conceito de lideranga transformacional. Segundo os autores,
h& um problema conceitual na lideranca transformacional, pois esse é baseado no efeito da
lideranca sobre os liderados, e ndo no comportamento do lider. Isso dificulta a mensuragéo de
relagbes entre variaveis, como lideranca e motivacdo, e obscurece a avaliacdo da lideranca.
Por isso, eles propdem um novo conceito, na tentativa do lider em clarear a visdo da
organizacao, dividindo-as com a equipe e buscando a perpetuacdo da visdo em médio e longo
prazo. Reconhecendo o ponto levantado pelos autores, ainda assim, resta a davida a respeito
de até que ponto esse conceito ndo é um retorno a enfoques anteriores que levavam em
consideracdo a figura do lider, desconsiderando a sua interacdo com o0 ambiente e com a
equipe. E preciso recordar que, nesse enfoque, apenas € lider aquele que é validado pela

equipe e pela situacao.
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A teoria transformacional, no entanto, é, algumas vezes, usada como sindénimo da lideranca
carismatica (NORTHOUSE, 2013). Entretanto, as teorias apresentam diferencas, sendo as
principais o fato de o carisma ser apenas uma das caracteristicas possiveis da lideranca
transformacional e o fato de que o enfoque dado pela lideranca transformacional é na
moralidade das acfes. Ademais, ndo h& clareza de como a lideranga transformacional
influencia psicologicamente a equipe ou de como definir que a influéncia do lider é

moralmente positiva.

Os dois tipos de lideranca citados dependem de um sistema de puni¢do e recompensa e
autonomia do lider para utiliza-lo que pode ndo esta presente na administragdo publica. De
forma geral, h& pouco espacgo na legislacdo para diferenciaces positivas, com recompensas,
para aqueles que apresentaram um comportamento acima do esperado a0 mesmo tempo que
h& punicbes previstas para os servidores que descumprem a legislacdo ou exercem suas
funcbes de forma insubordinada, mas a sua aplicacdo exige um processo complexo, o
processo administrativo. Na pratica, muitas vezes, 0s processos administrativos sdo

arquivados, desincentivando a denuncia ao comportamento desviante.

Destaca-se, ainda, que a legislacdo limita o empoderamento dos funcionarios publicos, visto
que os processos de trabalho, em geral, estdo descritos e devem ser seguidos de forma rigida.
Além disso, na administracdo publica, o servidor deve fazer o que esta descrito nas normas e
leis (devido processo legal), ao contrério do setor privado, que pode fazer tudo o que nédo esta
proibido na legislacdo. Dessa forma, os liderados ja possuem um limitado escopo de atuacao e
ndo possuem a autonomia presente no setor privado. Mesmo, na Nova Gestdo Publica, a

autonomia dos servidores permaneceu muito limitada ao descrito nas normas e leis.

Ademais, mesmo na Nova Governanca Publica, ha alternancia da lideranca em fungédo de
questdes politicas, o que dificulta o exercicio da lideranga transformacional, uma vez que essa
requer que o lider seja capaz de desenvolver um relacionamento tal com a equipe de
confianca e identificacdo que é obtido apenas por meio de um longo periodo de exercicio da

lideranca. Assim, a constante alteracdo do lider ndo propicia esse cenario.

3.1.4. Resumo dos principais enfoques tedricos
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De forma geral, estes sdo, para fins deste estudo, os principais enfoques teéricos de lideranca

a serem considerados. Para facilitar a anélise, os enfoques foram sintetizados no Quadro 3 a

sequir.

Quadro 3- Quadro-resumo dos Enfoques Tedricos sobre Lideranca

Enfoques Premissa | Periodo Caracteristicas e proposicdes Principais Teo- | Principais
rias Autores
utilizados
Grande Antes de 1900 e | Enfase na emergéncia de uma | Grande homem e Judge, Bono,
Homem continua sendo | grande figura como Napoledo, | Lideranga caris- | Ilies, and Gerhardt
popular na | George Washington ou Martin | matica o Kirkpatrick
biografia Luther, que tiveram um efeito and Locke
substancial na sociedade e Zaccaro, Kemp
Enfoque and Bader
teérico dos | Tracos 1900-1948, Enfase nos tracos individuais | Teoria dos Tragos | e Stogdill
tragos corrente  surgiu | (fisico, pessoal, motivacional, e Mann
do atitudes) e habilidade e Cattell
reconhecimento | (comunicagdo e capacidade de e Goldberg
da importancia | influenciar) que os lideres
do talento | utilizam
natural
- 1950 Enfase no comportamento do | Teoria de habili- o Katz
lider, em suas atitudes e como | dades e Mumford,
contribuem para a efetividade na Zaccaro, Harding,
lideranca Jacobs e
Fleishman
tEer(‘,)fr?gge Estilos de ¢ White e Lippit
Lideranca e Universidade
comporta- .
mental de Ohio
o Likert
e Bowerse
Seashore
Grid de o Blakee
Lideranga Mouton
Contin- 1948-1980; Enfase nas variaveis situacionais | Teoria e Fiedler
géncia continua como | com as quais os lideres devem | Contingencial e Ashour
base para | lidar; i Teoria o Herseye
modelos  mais | Alteragdo da énfase em traco e | sjtyacional Blanchard
rigorosos, mas | habilidades para 0s Teoria Caminho- v
com um | comportamentos (por exemplo, Obieti ¢ vroom
repertorio de “niveis de energia” e JEtvVo * Indvik
situacional “habilidades de comunicagdo” ° _Housee
Enfoque vastamente para 0 “papel de clareamento” e _ Mitchell
tedrico expandido “motivagdo da equipe”); Teoriadas trocas | e Hollander
contingen- Era influenciada pelo crescimento e Graene
cial da teoria das relagdes humanas, UhlBien
ciéncia comportamental  (nas
areas como teorias motivacionais)
e a utilizacdo da configuracdo de
pequenos grupos na psicologia
Transfor- | 1978—presente Enfase nos lideres que desafiam | Teoria da | e Bass
macional as estruturas arraigadas, os | lideranga

principais processos e a cultura

transacional
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Enfoques Premissa | Periodo Caracteristicas e proposicdes Principais Teo- | Principais
rias Autores

utilizados

organizacional. Os mecanismos | Teoria da | e« Burns

de lideranga podem ser visdo | lideranga
convincente, insight técnico | transformacional
brilhante elou qualidades
carismaticas;

Era influenciada pela perda da
dominancia da América nos
negdcios, financas e ciéncias e a
necessidade de reenergizar varias
indUstrias que tinham caido na
complacéncia.

FONTE: Elaborado pela autora com base em Van WART, 2003 (traducéo nossa)

Como se pdde observar pelo Quadro 3, desde 0 momento em que se percebeu o liderado
como parte ativa no processo, a teorias tenderam a enfatizar a necessidade de os lideres
concederem, de forma geral, a possibilidade de participacdo dos liderados no direcionamento
das atividades e, também, buscar satisfazer as necessidades dos liderados. Entretanto, cabe a
pergunta se isso é possivel no servico publico, considerando a cultura do setor, a legislacéo
vigente e o sistema hierdrquico existente. E mais, ha que se perceber que nem todas as teorias
de lideranca consideraram as caracteristicas existentes no servico publico atualmente,

especialmente o existente no Brasil.

3.1.5. Debate atual da lideran¢a na administracéo Publica

Diante de toda a variedade de teorias possiveis, voltadas para o setor privado, € preciso
compreender como esta o debate da lideranca na arena publica. Mais de uma década e meia
apos Van Wart (2003) chamar a atencéo para a necessidade do aumento dos estudos sobre o
fendmeno da Lideranca no setor publico, diversas pesquisas foram realizadas, a maioria
focada nos resultados dessa lideranca para a esfera publica, na teoria da lideranca
transformacional, nas teorias de lideranca classicas, na ética de lideranca publica e na nova
gestdo publica (VOGEL; MASAL, 2015), mas Chapman et al. (2016) reforcam que ainda é
pequena a porcdo de artigos sobre lideranca publica em relacdo a grande base de

conhecimentos ja desenvolvidos para a administracdo publica.

Apesar do fato de que os estudos tenham se alargado especialmente nos Ultimos anos
(CHAPMAN et al., 2016), Vogel e Masal (2015) ainda verificam gaps remanescentes como a
necessidade de estudos que compreendam as diferencas entre a lideranga no setor publico em
relacdo ao setor privado, que percebam que é incompativel o uso de conceitos universais de

lideranca para a esfera publica e que o seu uso ndo contribui para o debate. Os autores
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enumeram, criticando o universalismo, a importancia do reconhecimento do contexto em que
a lideranca é exercida, em especial a compreensdo do efeito da cultura para a efetivacdo do
lider. Nesse sentido, a terceira necessidade de pesquisa se refere a entender que o fendmeno
da lideranca é mais complexo do que simples, ou seja, pesquisas que analisam de forma
unilateral e sequencial esse fendmeno ndo conseguem apreender a complexidade existente.
Por isso, 0s autores sugerem o0 uso de estudo de caso em pesquisas sobre lideranca.
Finalmente, o ultimo ponto destacado foi o estudo do papel do liderado, percebendo a
interacdo entre lideres e liderados, e abdicando os estudos excessivamente focados na figura
do lider.

Complementando a analise de Vogel e Masal (2015), Chapman et al. (2016) demonstram que
0 método quantitativo continua predominante nas publicacdes sobre lideranca em detrimento
do método qualitativo e poucas sdo as pesquisas publicadas que empregam os dois métodos.
Ademais, o0s autores ressaltam que, nos Uultimos anos, as pesquisas enfatizaram,
majoritariamente, a esfera municipal e federal, com pouca atencdo dada a esfera estadual. A
forma de tratamento das liderancas, nesses estudos, revela, ainda, que se compreende que a
lideranca é uma forma de se atingir 0s objetivos da administracdo puablica, e ndo uma
consequéncia da conjuntura (CHAPMAN et al., 2016).

Além dos gaps apresentados anteriormente, Ohemeng e Huque (2017) ressaltam que a
maioria das pesquisas sobre lideranca administrativa sdo localizadas em paises desenvolvidos,
reforcando a necessidade de estudos cujo locus seja paises em desenvolvimento, ponderando
que sdo locais em que as organizacGes ndo sdo fortes e estdveis, dependendo muito da

burocracia para continuidade dos servicos publicos.

Ressaltando a importancia do estudo da lideranga publica, Getha-Taylor et al. (2011)
reforcam que a complexidade, a dindmica, a necessidade de solucéo de problemas criticos e a
nova governanca publica demandam informagdes que contribuam para o exercicio da
lideranca e formacao dos lideres na esfera publica. Os autores apontam até que faltam estudos
que assinalam como os lideres criam ambientes favoraveis e despertam a motivagdo nos
servidores publicos; que auxiliem as pessoas nos desafios de liderar dentro da organizagéo e,
para além, de modo a gerar valor publico para a populagéo; e que identifiguem concepgdes e
principios duradores, em uma abordagem de longo prazo (GETHA-TAYLOR et al., 2011).

Getha-Taylor et al. (2011) evidenciam também que os estudos podem ser divididos nas

seguintes Oticas:
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e cardter da lideranca puUblica, avaliado sob os componentes éticos, o

compromisso com as normas e 0s comportamentos do lider;

e funcdo do lider pdblico em liderar de modo a minimizar os erros politicos,

garantindo a implementac&o das politicas publicas e as reformas necessarias;

e jurisdicdo da lideranga, ou seja, onde ela atua, identificando as barreiras
politicas e geograficas, compreendendo sua influéncia.

Quanto as teorias de liderancga estudadas no campo da administracdo publica, Chapman et al.
(2016) afirmam ter encontrado em torno de 20 teorias nos artigos estudados, com
predominancia da lideranca transformacional e colaborativa. Lideranca colaborativa se refere
a parceria, com crescimento mutuo, compartilhamento de poder e busca por solucbes de
ganhos mutuos (MORSE, 2008). Ela se descola da lideranga tradicional, cuja énfase estava na
autoridade e no poder hierarquico para motivar os servidores e se atém ao processo e as
praticas que permitem a existéncia da lideranca e ndo necessariamente do lider (OSPINA,
2017). Por isso, essa lideranca, na administracdo publica, exige muito mais uma
autoconstrucao da imagem do que apenas a posic¢ao formal (PEDERSEN; HARTLEY, 2008).

Outra teoria, considerada emergente, associada a lideranca publica, em especial lideranca
politica, é a lideranca pacificadora, cuja definicdo reside no uso de linguagem ndo agressiva,
no processo de conciliacdo (peacebulding process) e em uma perspectiva integrativa para
liderar de forma a criar um futuro pacifico e com condi¢fes de vida melhores globalmente
(ALOMAIR, 2016).

Outra teoria que pode ser citada é “E-leadership” cujas acGes sdo exercidas com o0 uso de
tecnologia para modificar comportamentos ou estados mentais dos seguidores de modo a
gerar mais efetividade e produtividade, reduzindo o turnover e aprimorando o bem-estar da
equipe na era do governo digital (ROMAN et al., 2018). O uso da tecnologia em si ndo é o
determinante para a “E-leadership”; esse tipo de lideranca ocorre quando o lider é capaz de
escolher a melhor forma de interacdo (virtual ou presencial), reduzindo os problemas da
interacdo virtual, utilizando a tecnologia de maneira otimizada e escolhendo a tecnologia
apropriada para a situacdo (VAN WART et al.,, 2019). Para tanto, Roman et al. (2018)

sugerem seis competéncias essenciais na E-leadership:
e e-communication skills: capacidade de comunicagéo virtual,

e e-social skills: habilidade para desenvolver a interagdo social virtualmente;
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e e-change management skills: capacidade de promover mudancas no ambiente virtual

ou na disposicéao das informacdes existentes;

e e-team skills: habilidade de formar, organizar, manter a coesao e 0 comprometimento

da equipe, controlando as tarefas e demonstrando responsividade perante o grupo;
e e-tech savvy: ser capaz de operar diversas tecnologias;

e e-trustworthiness: demonstrar, no mundo virtual, ser honesto, justo e consistente nas

atitudes.

Pode-se destacar ainda o modelo compreensivo de lideranca (VAN WART, 2004). Esse
modelo poderia ser classificado como um enfoque interativo, porque reconhece a importancia
do ambiente, ao mesmo tempo que entende que o lider possui tracos e comportamentos que
contribuem para a lideranca. Essa teoria define cinco grupos basicos para o lider (VAN
WART, 2004):

1. avaliagdo do contexto interno e externo, identificando as limitacGes e tracando

estratégias para supera-las;

2. desembaraco ou preparo da pessoa para exercer a lideranca, muito ligada a existéncia
de tracos que podem ser desenvolvidos ou inatos em algumas pessoas, COmMoO

autoconfianca e capacidade de comunicacao;

3. estilo de lideranca, padrbes de comportamentos dominantes e alternativos,

dependendo da situacdo, traduzidos em ac6es concretas;

4. acdo da lideranca, seja por meio da acdo do proprio lider, de sua equipe ou da

cooperagdo com outras areas para obtencdo do melhor resultado para a instituicéo;

5. autoavaliagdo, ajustando os planos para atingir o resultado mais apropriado para a

organizacao.

A utilizacdo da Teoria da Lideranca Etica também vem crescendo no campo da administragio
publica. Ela pode ser definida como sendo a conduta normativamente apropriada (na
percepcdo dos liderados) do lider em suas acBes e em suas relagBes interpessoais, instigando
comportamentos semelhantes nos seguidores (BROWN; TREVINO; HARRISON, 2005).
Ressalta-se, todavia, que esse conceito, amplamente utilizado nos artigos sobre lideranca
publica, é inapropriado para a administracdo publica, uma vez que faltam nele elementos
relevantes para esse setor (SHAKEEL; KRUYEN; THIEL, 2020). A utilizagdo da lideranca

ética, combinada com outro tipo de lideranca, criando um modelo mais compreensivo, a
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exemplo de Van Wart (2004), talvez seja uma solucdo para esse ponto (SHAKEEL,;
KRUYEN; THIEL, 2020).

Outra teoria é a de lideranca baseada em principios (KLESHINSKI et al., 2020). Segundo
Kleshinski et al. (2020), essa é uma teoria integrativa, cuja definicdo reside em uma lideranca
ética, com o lider aderente e coerente as regras justas e com uma supervisao ndo abusiva. A
teoria é sustentada por seis principios éticos: competéncia principal da lideranca, dominio
especifico do campo de atuacdo, praticas integrativas, apoio por meio de mentoria, constante
autorreflexdo e crescimento continuo (BLISS; PECUKONIS; SNYDER-VOGEL, 2014).

Recentemente, buscou-se avaliar a aderéncia da pessoa a lideranca baseada em principios,
com o intuito de criar uma escala que facilitasse a sele¢do, o treinamento e a avaliagcdo do
lider (HENDRIKZ; ENGELBRECHT, 2019). Essa escala, ainda que utilize seis grupos, ndo
se correlaciona com aqueles apresentados por Bliss, Pecukonis e Snyder-Vogel (2014). A
escala validada por Hendrikz e Engelbrecht (2019) envolve 81 afirmacgfes baseadas em
diversos questionarios aplicados na teoria da lideranca ética, na lideranca servidora e na
lideranca auténtica, e se divide em seis grupos: valores internalizados, autoconsciéncia,
estratégia baseada em principios, centralizacdo no outro, administracdo (stewardship) e agente

de mudangas.

Ademais, a teoria da lideranca baseada em principios pode ser correlacionada a lideranca ética
(j& citada), a lideranca servidora e a lideranca auténtica. As duas Ultimas teorias também sdo
estudadas no setor publico, mesmo que em ndmero menor. A lideranca servidora, muitas
vezes, é definida como a lideranca por meio do servico, por meio do cuidado ao outro para
que suas necessidades prioritarias sejam atendidas. Ressalta-se, todavia, que esse conceito se
refere mais as consequéncias da lideranca do que as caracteristicas da lideranca, o que pode
levar a falhar no estudo da efetividade do lider (LEMOINE; HARTNELL; LEROY, 2019).
Por isso, Lemoine, Hartnell e Leroy (2019) sugerem que 0s comportamentos que devem ser
avaliados no lider-servidor sdo: comportamento ético; criagdo de valor para a comunidade;
priorizacdo das necessidades dos outros; contribuicdo no crescimento e sucesso alheio,
empoderando-lhes; habilidades conceituais e promocdo do equilibrio emocional dos

envolvidos.

Quanto a lideranca auténtica, a teoria afirma que o lider age de acordo com as suas crencas e
seus valores, apresentado uma atitude coerente, capaz de inspirar confianca nos liderados
(BORDEI et al., 2019). Para tanto, o lider deve ter um bom autoconhecimento e controle,

deve ter internalizado perspectivas morais a0 mesmo tempo que desenvolve relacionamentos
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transparentes e toma decisdes balanceando as diversas informagdes (WALUMBWA et al.,
2008). Essas atitudes, em especial com o uso de processos decisorios justos, aumentam a
motivacdo dos servidores e a lealdade ao lider (BORDEI et al.,, 2019). Ademais, a
transparéncia promovida pela lideranca auténtica amplia o comprometimento dos liderados
(KALAY; BRENDER-ILAN; KANTOR, 2018).

Por ultimo, é possivel descrever ainda estudos com a lideranca carismatica, definida como
aquela em que o lider é capaz de compartilhar uma viséo de futuro idealizada e inspiradora de
um futuro melhor, demonstrando seu desejo pela mudanca conforme oportunidades e ameacas
internas, respeitando as necessidades dos subordinados (TUAN; THAO, 2018). Assim,
apresenta um comportamento desviante, criativo, que demonstra alto risco pessoal, devogéo,
sacrificio e é capaz de lidar com os riscos politicos, a0 mesmo tempo que promove a
implementacdo de mudancas necessarias (LUU et al., 2019). Esse € um dos motivos pelos
quais Luu et al. (2019) entendem que a lideranca carismatica é relevante para a administracao
publica, ainda que os estudos sobre essa teoria ocorram, predominantemente, em outros tipos

de organizacdo.

Ademais, o lider carismatico € capaz de promover a criatividade do time em organizacfes de
salde publica (LUU et al., 2019), ao mesmo tempo que a sensibilidade em relagdo ao
ambiente e em relacdo as necessidades da equipe e a visdo e a articulacdo estratégica sao
comportamentos correlacionados positivamente com a coordenacdo do trabalho do time
(EKMEKCIOGLU; AYDINTAN; CELEBI, 2018). Entretanto, a lideranca carismatica pode
ainda encobrir conflitos existentes tanto em niveis horizontais e verticais que podem
comprometer a sustentabilidade da organizacdo (HADDAD; BONNET; TABCHOURY,
2018).

Em geral, como é possivel notar, as teorias atualmente utilizadas na administracdo publica
estdo divididas em estudos de lideranga transformacional, coletiva e ética (CHAPMAN et al.,
2016). Essas teorias mais estudadas também podem ser chamadas de teorias de lideranga
positivas (KALAY; BRENDER-ILAN; KANTOR, 2018). As teorias de lideranca positiva
surgem a partir do comportamento organizacional positivo, fruto da psicologia positiva
(BLANCH et al., 2016). Na categoria de teorias de lideranca positiva, se encaixam aquelas
que promovem a alta performance do individuo por meio de um ambiente positivo,
preocupando-se com 0 bem-estar e saude do individuo e do coletivo (BLANCH et al., 2016).
Por meio da lideranca positiva, € possivel promover a inclusdo e o respeito mituo em toda a

organizacdo, uma vez que os liderados se espelham nas atitudes positivas do lider e as
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replicam no relacionamento com os demais membros (ADAMS; MEYERS; SEKAJA, 2020).
Essa abordagem tem sido predominante desde o surgimento da psicologia positiva, no final do
século passado (BLANCH et al., 2016).

E possivel destacar ainda trés teorias citadas que foram desenvolvidas especialmente para a
administracdo publica, ressaltando as caracteristicas Unicas que separam o publico do privado
(VAN WART, 2003). S&o elas:

e a lideranca compreensiva, devolvida por Van Wart, em 2004, mas pouco explorada

por outros autores;

e a teoria E-leadership, desenvolvida de forma muito imbricada com o modelo de

gestdo publica do e-governance; e

¢ a lideranca pacificadora que se encaixa mais na categoria de lideranca politica e ndo

administrativa.

As teorias aqui apresentadas ndo sdo consideradas classicas (YUKL, 2010). Nesse sentido,
Van Slyke e Alexander (2006) explicam que ainda € necessario testar os modelos emergentes
para verificar sua validade, ao mesmo tempo que, quando mais integrativo, mais aplicavel e
mais complicada € sua validacdo perante a realidade. Ademais, € importante reconhecer 0s
constrangimentos vivenciados pelos lideres publicos, especialmente comparando-0s com 0s
do setor privado, que impossibilitam mudancas drasticas, mesmo diante da pressdo do
contexto. Pesquisas capazes de evidenciar esse ponto sdo relevantes para o avango das teorias
de lideranca publica, principalmente para uma mudanca de perspectiva de mensuracdo da
eficacia do lider para verificar como o0 ambiente publico afeta a avaliagdo da lideranga (VAN
SLYKE; ALEXANDER, 2006).

E importante destacar ainda que, adotando-se os preceitos de cada uma das principais teorias/
modelos de gestdo da administracdo publica, seria possivel perceber alteracGes significativas
na dindmica organizacional que poderiam afetar o exercicio da lideranca, especialmente o
grau de autonomia do lider e da gestdo dos recursos e da equipe pelo lider. Dessa maneira,
seria interessante proceder a um cruzamento entre os diversos enfoques de lideranca e os
modelos de gestdo publica. Desse modo, neste estudo, questiona-se se haveria aplicabilidade
dos enfoques tedricos classicos expostos, anteriormente, no setor pablico mineiro. Para tanto,
propBe-se um estudo aprofundado do governo mineiro, pois se entende que este ja passou ou
estd passando pelos trés principais modelos de gestdo da administragdo publica, discutidos

mundialmente. Sao eles: burocracia, nova gestdo publica ou gerencialismo e nova governanca
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publica (SECCHI, 2009). As principais caracteristicas dessas abordagens serdo apresentadas

nos capitulos a seguir.

3.2. Gestdo Publica: Principais Modelos de Gestdo Publica

Os modelos de Gestdo Publica sdo aqueles que determinam a forma de organizacdo e
funcionamento da gestdo dos servicos e acOes publicas. Cabe destacar que servigos ou acdes
pablicas ndo se referem somente a fungdes consideradas inerentes ao Estado, como seguranca
publica, mas também as acGes promovidas pelo estado de bem-estar social, como €é o caso da
salde ou educacdo. Neste estudo, consideram-se servicos e acles publicas todas as funcdes
sob a responsabilidade, ou com participacao significativa, do Estado, sem julgamento de valor
a respeito da sua pertinéncia. Assim, em cada pais ou esfera de governo, as funcdes, as acoes
e 0s servicos realizados pelo governo mudam conforme o estabelecido nos regramentos,

variando em cada situacdo e considerando-se a organizacdo da sociedade.

O modelo adotado na gestdo publica, como seréa apresentado em seguida, altera sensivelmente
a filosofia dessa gestdo e a dinamica organizacional, podendo indicar, ainda, a teoria de
lideranca que possuiria semelhancas e diferencas em relacédo a tal modelo adotado. Destaca-
se, porém, que os modelos apresentados sdo modelos ideais e ndo encontrados em sua
totalidade na prética, especialmente considerando que, no Brasil, como afirma Pinho (1998),
ndo é possivel presenciar a completa superacdo do modelo anterior, mas a sua adaptacdo para
uma realidade mais proxima dos principios definidos pelo modelo de gestao publica em voga.
Assim, é possivel presenciar praticas ndo condizentes com os principios do modelo usado,
como a manutencao do concurso publico ou da lei de licitagcdo, mesmo buscando a superacao
do modelo burocratico. Ndo obstante, para analise desta pesquisa, entender-se-ao0 0os modelos
para fins de separacdo dos periodos didaticamente. Desse modo, serdo apresentados a seguir
os trés principais modelos de gestdo publica discutidos na era moderna: burocracia, nova

gestdo publica e nova governanca publica (SECCHI, 2009).

3.2.1. Burocracia

A primeira forma de gestdo publica a ser discutida, nesse documento, é a Burocracia

weberiana. Weber pode ser considerado como um dos maiores defensores da utilizacdo da
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Burocracia como forma de governo, ainda que o surgimento da Burocracia seja anterior a sua
manifestacdo (SECCHI, 2009). Weber é assim considerado, porque a maior disseminacdo da
Burocracia ocorreu apds 0s seus escritos sobre esse modelo. O autor, preocupado com o
surgimento dos chamados “politicos profissionais” e com a forma pela qual esses
profissionais buscavam obter vantagens pessoais, a0 mesmo tempo que deveriam defender o
interesse do soberano a quem serviam, propde a adogdo de um modelo em que o funcionario
desempenhe sua “missao sine ira et studio ‘sem ressentimento e sem preconceito’ ” (WEBER,
2004, p. 79).

Weber (1978a) descreveu a Burocracia como uma alternativa racional e mais apropriada ao
modelo patrimonialista, prevalente até entdo. No patrimonialismo, o estado era utilizado como
meio de obtencdo de vantagens pessoais, e ndo havia uma distincdo clara e respeitada entre o
que seriam o0s bens publicos e os privados. Weber, entdo, apresenta uma alternativa que cré
ser capaz de solucionar esses problemas, uma vez que o funcionario publico deveria observar
as leis, ser imparcial e ser um profissional altamente especializado e capacitado (SECCHI,
2009).

Weber (1978b) destaca ainda que o desenvolvimento da Burocracia também foi fruto do papel
que o governo deveria desempenhar no sistema capitalista. O Capitalismo, impulsionando o
consumo de massa, exigiu uma administracdo também de massa, obtida por meio da
administracdo burocratica: que deveria ser “estavel, rigorosa, intensiva e incalculavel”
(WEBER, 1978b, p. 26). A estabilidade, rigidez e a replicacdo dos processos no ambito de
toda a administracdo publica, regulada pela legislacdo, determinaram um ambiente promissor

para a ampliacéo e consolidacdo do capitalismo.

Segundo Weber (1978a), as agdes dos profissionais deveriam ser governadas por regras
especificas, elaboradas por uma instancia diferente daquela que deveria executa-las. O
sistema de hierarquia organizacional e os diversos canais de apelacdo garantiriam o controle e
a supervisdo do trabalho que estaria sendo feito pelos trabalhadores puablicos, também
chamados de servidores. Ao mesmo tempo, o formalismo, caracterizado pelo registro por
escrito dos procedimentos de gestdo, € outro item que visa impedir o império da pessoalidade
em cada caso, como ocorria com o patrimonialismo. O emprego de leis, que sejam universais
e que deveriam ser aplicadas a todos os casos, também busca ampliar o controle sobre as
acOes dos servidores e minimizar a possibilidade de gestdo patrimonial, individualizada,

personalista e utilizada de forma a beneficiar a pessoa que a pratica.
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O autor apresenta ainda a analise da burocracia sobre o ponto de vista do status social que
proporciona a estabilidade e a forma de selecdo dos servidores. Quanto ao status social dos
servidores publicos, Weber (1978a) afirma que esse depende da oportunidade de emprego
existente em outras instancias e suas condi¢des no pais. Para sociedades com a economia mais
madura, baixo crescimento e poucas oportunidades de emprego, os servidores publicos
tendem a ter um status social maior e grande estabilidade no cargo. Alguns exemplos disso
sd0 0s paises europeus mais antigos. Nos casos em que ha um crescimento econdmico
consideravel, com valorizacdo do emprego privado, o status dos servidores publicos é baixo.
Os Estados Unidos sdo um pais citado por Weber (1978a) como exemplo dessa situacao.
Independentemente do status, os funcionarios recebem um valor fixo, em dinheiro, que é
ajustado conforme a antiguidade no cargo, e, em geral, eles possuem estabilidade, ou seja,

apenas em casos especificos, o funcionario pode ser demitido (WEBER, 1978a).

O autor discute também a forma de selecdo das pessoas para ocuparem os cargos e conclui
que o melhor seria que os funcionarios publicos fossem selecionados com base nas
competéncias que apresentam, e ndo em indicacBes politicas, que levam em consideracdo
apenas a influéncia ou afinidade do selecionado. ExpGe ainda que a selecdo feita com base na
votacdo ndo garante que sejam contratados profissionais ja treinados e capacitados, o que
permitiria @ administracdo a reducdo dos custos com ensino/treinamento da funcdo para os
servidores. Ademais, caso haja a contratacdo de profissionais com baixa capacitacdo, é
possivel que exista um quadro geral mais amplo de funcionarios a fim de compensar tal
deficiéncia, uma vez que o funcionadrio ndo capacitado possui mais dificuldade para a
execucao das atividades e, por isso, € mais lento no seu desempenho, exigindo mais pessoas
para a realizacao das a¢des necessarias (WEBER, 1978a).

Em relacdo a estabilidade, Weber (1978a) destaca que esta ndo deve ser tratada como um
direito legitimo dos trabalhadores publicos, mas deve ser entendida como uma forma de se
evitar a discriminagdo que culminaria na dispensa da pessoa ou na sua transferéncia infundada
por um politico ou administrador de corrente oposta ao seu antecessor que contratou
originalmente o servidor. Busca-se, com isso, garantir que a lealdade do servidor esteja no
respeito aos processos, as leis e as organizac¢fes publicas, e ndo aos politicos. Entretanto, no
Brasil, Motta (2013) identifica evidéncias contrarias dessa lealdade, que implica uma
descontinuidade dos servicos e das politicas publicas. Assim, por esse estudo, a estabilidade

do servidor, no Brasil, ndo garante a continuidade das politicas publicas eficientes.
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Segundo Weber (1978), o sistema burocrético teria como base a norma racional ou utilitaria,
que deveria ser obedecida durante os processos administrativos de trabalho, restritos aos
préprios limites das normas. Além disso, na Burocracia, haveria uma organizacdo de cargos
limitada por uma ordem impessoal, hierarquica, determinada pela autoridade racional legal,
cujas obrigacOes e &mbito de atuagédo seriam claramente definidos, e a selecdo seria realizada
por meio de um processo que avaliasse a competéncia do candidato, dando-se preferéncia ao
seu conhecimento, necessario ao cargo e a funcdo, de modo a minimizar os custos para a

administracdo publica em capacita¢fes, como o que foi discutido anteriormente.

Além disso, Weber (1978a) destaca ainda que h& uma dissociacdo entre a Burocracia e a
propriedade dos meios de producdo. Assim, os funcionarios publicos ndo sdo proprietarios
dos bens com que trabalham e ndo podem utilizad-los para proveito proprio, marcando a
completa separacdo entre o escritorio, o bureau, e a casa, o domicilio. Para tanto, o cargo

publico deve ser a principal ocupagéo do servidor.

Em linhas gerais, € possivel ainda perceber que 0 modelo proposto por Weber possibilitava a
minimizacdo do risco de corrupcdo, pois determinava que a lei fosse restritamente seguida,
estabelecendo a imparcialidade e a possibilidade de accountability. Ao mesmo tempo, o
modelo propGe a separacdo do politico e do técnico, sendo o ultimo selecionado com base no
mérito, aumentando a eficiéncia e o controle da corrup¢do ( PEDERSEN; JOHANNSEN,
2018).

Buscando sintetizar o modelo burocratico descrito por Weber, Hall (1978) resume as
caracteristicas da Burocracia em seis dimensfes: trabalho especializado, hierarquia de
autoridade, normas definidoras de direitos e deveres, conjunto de procedimentos que definem
a forma de atuacdo da pessoa no cargo, impessoalidade e promogédo e selecdo segundo
competéncia técnica. Entretanto, Hall (1978) destaca que cada autor que trata desse tema
apresenta diferentes caracteristicas do modelo em voga. Tais diferencas podem ser observadas
no Quadro 4, a seguir. Como é possivel perceber no quadro, cada autor entende que a
Burocracia é definida por diferentes caracteristicas, sendo as mais recorrentes: a prevaléncia
da hierarquia de autoridade, a existéncia de uma nitida divisdo do trabalho, a valorizagdo da
competéncia técnica e a determinacdo das normas e procedimentos para o desempenho das
funcBes no cargo. Ainda que essas sejam as caracteristicas mais recorrentes, o ponto central
da pesquisa de Hall ¢é verificar a existéncia da Burocracia esta atrelada a presenca de todas as
caracteristicas descritas pelos diversos autores. Hall (1978) conclui que ndo se trata de

presenca e auséncia das caracteristicas, mas de um grau observavel da caracteristica. Assim, a
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caracteristica pode ser mais forte ou mais fraca, e essa intensidade ndo descarta a existéncia
da burocracia na organizacdo. O Quadro 4, todavia, demonstra a diversidade do campo e

ilustra as diversas caracteristicas possiveis.

Quadro 4 - Caracteristicas da burocracia enumeradas pelos principais autores

Dimensoes da Autores

Burocracia Weber | Friedrich | Merton | Udy | Heady | Parsons | Berger | Michels | Dimock

Hierarquia de X X X X X X X X

autoridade
X X X

X|X| X

Normas de procedi-
mento para atuagdo no
cargo

Divisdo do Trabalho X X X X
Competéncia Técnica X X X X X X
X X X X

Normas que controlam
0 comportamento dos X X X X X
empregados

Autoridade limitada do
cargo

Gratificacdo diferencial
por cargo

Impessoalidade dos
contatos pessoais

Separacéo entre
propriedade e X
administracéo

Enfase nas
comunicacfes escritas

Disciplina racional X

FONTE: HALL (1978, p. 34)

Ao contrario de Hall, Udy (1978) discute a presenca ou auséncia de caracteristicas na
burocracia e busca dividi-las entre variaveis burocraticas e variaveis racionais. Segundo esse
autor, ha uma correlagdo positiva entre si das variaveis burocréaticas e entre si das variaveis
racionais, 0 que ndo acontece entre as variaveis burocraticas e as variaveis racionais, cuja
correlacdo € negativa. No entanto, o autor observa ainda que, para a existéncia da burocracia,
é preciso que haja um nivel minimo de varidveis burocraticas e de varidveis racionais, bem
como deve haver um espaco de acomodacéao entre essas duas vertentes. Assim, a combinacao
entre esses diversos niveis gera caracteristicas que ndo estdo descritas no modelo ideal de

Weber, mas que podem ser, na préatica, observadas e entendidas como possiveis na burocracia.

Considerando essas caracteristicas apresentadas pelo tipo ideal weberiano, pode-se questionar
qual é o papel do lider nesse contexto e se realmente a sua figura se faz necessaria. Se a
lideranca é definida como a influéncia sobre outras pessoas para se atingir um objetivo e 0
escopo de atuacdo do lider na administracdo é muito limitado pelas normas e especialmente

pela prescrigdo que os servidores possuem a respeito de como realizarem suas atividades, é
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preciso pensar em que ponto o lider pode atuar, questionando-se se essa lideranca, na
burocracia, ndo seria meramente o exercicio da dominag&o racional-legal como preconizado
por Weber, descartando-se, portanto, a necessidade de aplicacdo de teorias de lideranca em
sua maioria pensada e pesquisada para o setor privado no setor publico. Pode-se pensar ainda
que, se apenas a lideranca racional-legal, alinhada aos preceitos da Burocracia, fosse
suficiente para garantir a execucdo das funcgdes inerentes a administracdo publica, ndo se
observaria a apatia que se nota no servico publico no Brasil, consequente, talvez, de
mecanismos psicologicos compensatérios (CARBONE, 1995). Em relacdo a essa situacao,
Saraiva (2002) explica que a racionalidade impessoal aliada a rigidez das regras formais
transforma os padrdes descritivos das normas em padrdes prescritivos, tornando a burocracia
incapaz de responder ao dinamismo das situacOes, esquecendo o componente humano
existente na acdo publica (SARAIVA, 2002) e tornando-se um sistema autorreferenciado,
incapaz de perceber que ndo atende mais as demandas da sociedade a qual deveria servir
(MEDICI; SILVA, 1993).

E curioso observar que, no Brasil, como ressalta Faoro (2001), h4 um tipo peculiar de
Burocracia, definida pelo autor como Burocracia Patrimonialista. Faoro (2001) explica que
seu surgimento se deu com a emergéncia do capitalismo e a erosdo do feudalismo. Relata
ainda que o patrimonialismo, ao contrario do feudalismo, foi capaz de se adaptar e de se
moldar as novas caracteristicas determinadas pelo capitalismo. Com o fim do feudalismo, a
dominacdo direta dos senhores foi substituida pela ideia de propriedade, e o estado deveria
deixar de ser senhor para ser servidor. Entretanto, o que foi possivel observar € que o0s
“senhores feudais” que, no Brasil, eram 0s coronéis, apossaram-se da maquina estatal, ja em
seu inicio, quando nao havia ainda um corpo funcional formado, e utilizaram-se disso para
obter vantagens como concessdes, cargos, manipula¢fes financeiras, controle de credito,
regulamentacdo do mercado, entre outros. Da-se entdo a transi¢do do patrimonialismo pessoal

para o patrimonialismo estamental.

Faoro (2001) apresenta também a discussdao do papel do Estado enquanto instrumento de
dominacdo de uma classe dominante sobre o restante da sociedade. Ele traz, para isso, a
afirmacédo de Marx e Engels (apud FAORO, 2001, p. 871-872) em que se indica que o estado
¢ independente apenas “(...) nos paises em que 0s estamentos ainda ndo se transformaram
inteiramente em classes, onde aqueles ainda desempenham certo papel, ja eliminado nos
paises adiantados (...)”. Entretanto, Faoro (2001) explica que, no Brasil, 0 que se percebe é

que ndo h& uma diferenciacdo entre a burocracia e a elite dominante, pois a Ultima est4
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presente na primeira. Assim, a dissociagdo da dominacdo de uma classe da burocracia, ainda
que essa seja a melhor alternativa ao patrimonialismo, como descrito nos tipos ideais de
Weber, no Brasil, ndo passa de uma ilusdo. llusdo alimentada por um ciclo em que a
populacdo, pouco letrada, busca protecdo incondicional no estado, a0 mesmo tempo que a
elite burocratica forja uma participacdo da sociedade e simula a protecdo estatal que nada
altera o real status da sociedade vigente. Dessa forma, o ciclo se perpetua, com uma grande
parte da populacdo pouco letrada, sem interesse em participacédo politica e esperando direcéo
do estado. Simultaneamente, as classes sociais mais abastadas estdo penetradas no amago da
burocracia e de & constroem um enredo em que perpetuam sua posi¢do e simulam uma a¢édo
protetora do estado. Ressalta-se, nesse processo, que, ao contrario do disposto no modelo
ideal de Weber, ndo hd uma separacdo entre o que € pessoal do que é publico, desviando a

burocracia do seu proposito inicial.

Até a propria forma da construcdo do poder que, na burocracia deveria ser a racional-legal, no
patrimonialismo € a tradicional. Assim, a mistura dessas duas formas, que deveriam ser
extremos, criou um misto resultante na burocracia estamental, transvestida de formalidades
caracteristicas da burocracia, que foram construidas ndo de forma racional, mas manipuladas

de modo a atender o interesse da classe estamental.

Weber (apud PEREIRA, 2016) afirma que o patrimonialismo é oposto & burocracia, mas
admite a burocracia patrimonialista como uma etapa no caminho da superacdo do
patrimonialismo. Para Weber, a burocracia patrimonialista € comum a todos os paises e
inerente ao processo. J& Faoro (apud Pereira, 2016) associa a burocracia patrimonialista ao
processo historico luso-brasileiro, considerando o patrimonialismo como compativel ao
racionalismo-legal da administracdo publica, velando o personalismo e o clientelismo por tras

da meritocracia e do profissionalismo.

Pereira (2016, p. 141) destaca que ha outras defini¢des para o patrimonialismo, dadas por
outros autores e que é possivel perceber uma série de caracteristicas no sistema brasileiro

compativeis com o patrimonialismo:

a combinacdo de racional-legal com pessoal, autoridade tradicional, o uso da for¢a e
da lei como instrumentos de dominacdo do governante, a apropriagdo de recursos
publicos por atores privados privilegiados, a existéncia de redes de clientelismo
conectadas a esses atores privilegiados, e o fraco senso de bem publico e de
civilidade universal

Assim, Pereira (2016) reconhece que existe o patrimonialismo ndo superado no Brasil;

entretanto, entende — da forma que Weber define — que o patrimonialismo nédo é compativel
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com a Burocracia. Ademais, ele destaca que hd uma supervalorizacdo da ideia de
patrimonialismo no Brasil, levando a errbneas conclusdes que superdimensionam a sua
existéncia e desconsideram as evoluces que ocorreram até hoje no pais. Nesse ponto, cabe
relembrar os escandalos de corrupcdo vividos em 2015, 2016 e 2017 em que foram
evidenciados esquemas de trafego de influéncia, favorecendo o enriquecimento de politicos e
evidenciando que o patrimonialismo, como a corrupgdo, continuam sendo sistémicos no pais
(PINHO; SACRAMENTO, 2018).

Em relacdo a lideranca, nesse modelo, ao contrario da Burocracia, evidencia-se 0 maior
controle e, portanto, poder do lider publico sobre os bens e servi¢os, mesmo que de forma
ilegal ou ndo descrita na lei. Assim, nessa situacdo, ele pode utilizar, de forma mais
contundente, as situacdes e meios disponiveis para influenciar os liderados ou, de outra forma,
para o seu préprio beneficio, o que se constitui um desvio no propésito inicial do conceito de
lider, atrelado a um objetivo organizacional. Numa via contréria, é possivel pensar que, na
plena burocracia, o nivel de liberdade dos lideres é tdo baixo que se pode entender que o
sistema é guiado por forcas além do controle de lideres, pelas leis, procedimentos e suas
determinacges, 0 que justificaria 0 baixo numero de estudos sobre a lideranca administrativa
burocratica no servico publico (VAN WART, 2003).

Retomando as evolucdes citadas por Pereira (2016), Roett (1999) considera que é possivel
observar mudancas que culminardo na alteracdo da relacdo da sociedade com o governo.
Segundo Faoro (2001), essa relacdo é de dependéncia em que a populacdo transfere o poder
para 0 estado e espera dele uma postura protetora, a0 mesmo tempo que, o Estado,
comandado por grupos, manipula a sociedade, criando uma falsa ideia de democracia e de
protecdo a populacédo, e atendendo apenas ao interesse da classe no poder. Essa dindmica,
segundo Roett (1999), tende a mudar, ainda que lentamente, findando assim com o
patrimonialismo. O autor percebe o constante movimento de se blindar o governo as
mudangas, buscando a seguranca em candidatos de postura de centro; entretanto, recebe com
grande esperanca 0 movimento iniciado com Bresser Pereira para reducdo da burocracia
central e a sua reorganizagdo em um corpo mais profissional e com a organizacgdo similar a do
setor privado. Esse movimento foi chamado de Nova Gestdo Publica e seguiu, no Brasil, as
premissas internacionais. Essa organizacdo de governo serd mais bem estudada no capitulo a

sequir.
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3.2.2. Nova Gestdo Publica

Desde 1970, se observam profundas criticas ao modelo burocratico weberiano. Afirma-se que
0 modelo é ineficiente (ainda que os servidores sejam escolhidos com base nos méritos) e que
as decisbes sdo baseadas na rigida hierarquia e no excessivo controle, levando a
superburocracia e ao inchago da maquina governamental (PEDERSEN; JOHANNSEN,
2018). Por isso, nos ultimos anos, foram propostas reformas do estado, em resposta a
crescente demanda da populacdo por resultados e motivadas principalmente pela ideia da
nova gestdo publica (NGP) importando-se da esfera privada diversos modelos e teorias que
tais reformas buscaram aplicar na sua realidade. Assim, a Nova Gestdo Publica busca
melhorar a eficiéncia do governo, com menos custos (DENHARDT; DENHARDT, 2000).

Um exemplo disso € o chamado “Choque de Gestdo”, modelo aplicado em Minas Gerais.

A teoria da NGP surgiu na década de 80 e foi inicialmente descrita por Ferlie (1996).
Segundo o autor, ao contrario do que se imagina, a administracdo publica exerce um
significativo papel na economia, compreendendo que grande parte dos paises, que compdem a
OCDE, possuem gastos publicos expressivos, a exemplo da Suécia, da Alemanha e do Reino
Unido cujos valores representavam, em 1994, 67,4%; 48,9%; 43,2% do PIB, respectivamente.
Atualmente, de acordo com dados da OCDE (2019), esses valores séo, respectivamente, de
49,3% (2017), 43,9% (2017), 40,8% (2017).

Ferlie (1996) se propds a estudar a Nova Gestdo Publica a partir da perspectiva das reformas
ocorridas no Reino Unido, considerado um dos exemplos mais emblematicos da implantacao
das diretrizes desse modelo. Observou-se, no estudo, que as caracteristicas predominantes,

nesse modelo, eram:

e a privatizacdo e o afastamento da administracdo puablica do exercicio direto na
atividade econdmica;

e aalteracdo na forma de provimento de bens sociais, que passam a ser financiados pelo
dinheiro publico, mas providos a sociedade por agéncias quase autbnomas, ou pelo
mercado, contratadas pela administracdo publica; ao mesmo tempo, observam-se
novas formas de regulamentagdes, aparentemente para compensar a saida direta da
interferéncia do Estado;

e aperformance e a eficiéncia passam a ser medidas sob a filosofia de se fazer mais com

menaos,
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e a busca por Gerentes, promotores da mudanca, que se assemelhem aos executivos
existentes na iniciativa privada.

Caracterizacdo semelhante é proposta por Mathiasen (1999), ao afirmar que o modelo trouxe
novo paradigma baseado na orientacdo para a cultura de resultados, em termos de eficiéncia,
eficacia e qualidade, estabelecimento de metas de produtividade e criacdo de ambientes
competitivos intra e interorgdos publicos. Com isso, houve a descentralizacdo do ambiente
organizacional, permitindo que as decisGes referentes a alocacdo de recursos e ao provimento
de bens e servigos ficassem mais proximas do cliente, possibilitando o feedback. Ademais, 0
modelo promoveu a flexibilidade nas formas de prover os bens e servicos publicos, e
regulamenta-los, visando ao custo-efetividade dos resultados. Em compensacdo, a Nova
Gestdo Publica determina o fortalecimento do nucleo central, responsavel pela definicdo das

estratégias governamentais, respondendo a mudancas externas.

Holmes e Shand (1995) completam que a autoridade e responsabilidade sdo pontos centrais
gue devem estar pactuados em contratos de performance. Além disso, 0s autores apontam
como pilar o aumento da transparéncia e responsabilizacdo dentro da Administracdo Publica e
a definicdo de sistema de gerenciamento e distribuicdo de orgamento para permitir e encorajar

as mudancas.

Outra caracteristica de destaque € a importacdo de modelos da iniciativa privada para a
publica, como observado por Pollitt (apud FERLIE, 1996), além da percepcdo, na teoria da
escolha publica, de que o governo ndo esta voltado para a efetividade do mercado, apenas

foca na maximizacao do gasto do recurso publico, gerando, assim, desperdicio.

Hood, em 1995, ja ressaltava o descrito por Ferlie (1996) e afirmava que uma das
caracteristicas de destaque da Nova Gestdo Publica é a aproximacédo ou a busca da igualdade
entre o setor publico e o setor privado. Também, a semelhanca de Ferlie (1996), Hood (1995)
percebia que ha grandes varia¢cdes nos modelos implantados até 0 momento que poderiam ser
considerados como nos moldes da Nova Gestdo Publica, mas algumas caracteristicas sao
consenso entre os estudiosos: a énfase nas habilidades gerenciais em detrimento das politicas;
o foco no resultado; estabelecimento de competicdo para o provimento dos servicos publicos;
pagamento segundo o desempenho; provimento de servigcos contratados, ao invés de

universais.

Kettl (1997) também sugere que existem vertentes de Nova Gestdo Publica. Ele divide a

teoria em duas vertentes: uma gque tem como filosofia “deixe 0 administrador administrar”, e
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outra, “faca 0 administrador administrar”. Segundo Kettl (1997), a primeira vertente esta
correlacionada com crenga na cultura civica, na confianga no administrador, entendendo-se
que esse pensara no bem comum e, por isso, devem ser retiradas as barreiras que impedem o
administrador de administrar. Ja a segunda coaduna-se com a teoria da escolha racional,

punindo e premiando o comportamento desejado.

Outra possivel divisdo, mas que ndo € feita em toda a teoria e sim apenas na forma de
contratualizacdo, é a de Pacheco (2010) que divide em minimizacdo do custo e em
maximizacdo dos resultados. Pacheco (2010) entende que a primeira divisdo, da minimizacéo
de custos, é similar a filosofia de “fazer o administrador administrar”, utilizando a teoria da
escolha racional e da firma e estabelecendo um sistema de punicéo e recompensa. A segunda
abordagem, da maximizacdo de resultados, é igual a filosofia de “deixe o0 administrador
administrar”, em que se acredita que os administradores sdo capazes de aprender e corrigir as

proprias agdes para melhoria dos resultados para a sociedade.

Junquilho (2004) destaca os preceitos da Nova Gestdo Pablica que levou a sua criagdo nos

termos citados anteriormente:

e 0 gasto publico ndo é visto como um investimento coletivo e social, mas um custo
inatil do poder pablico;
e 0s servidores ndo contribuem para a sociedade e sdo improdutivos, detentores de
privilégios e focam em seus interesses particulares;
e a interferéncia do Estado no mercado é considerada negativa e 0 mercado € capaz de
se autorregular;
e 0 Estado deveria ter um papel de promotor da produgéo, e ndo o provedor de bens;
e aimportacgdo de praticas e conceitos do setor privado € importante;
e a mudanca no papel do gerente, de supervisor, de controlador, para orientador e
empreendedor deve ser levada em conta;
e aprivatizacdo dos itens produtivos do setor econdmico deve ser considerada;
e adesregulamentacdo dos mercados de trabalho e o comercial € um ponto importante.
No Brasil, as diretrizes para a implantacdo da Nova Administragdo Publica foram descritas no
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995) e seguiram as definigdes
de duas grandes escolas: a nova economia institucional e o gerencialismo (SEABRA, 2001).

O gerencialismo busca a flexibilidade e a implementacdo de medidas de controle de

resultados, ao contrario da burocracia, que foca no controle do processo para evitar desvios,
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como a corrupgédo; entretanto, isso pode gerar processos ineficientes. As ferramentas que
deveriam ser empregadas, nesse modelo, seriam aquelas importadas do setor privado. O
principal problema com esse modelo € o de desconsiderar as caracteristicas das organizagdes
do setor publico e implementar as medidas propostas como uma receita de bolo e como
solucdo para todos os problemas de qualquer setor publico. “Em muitos casos, esta opinido é
manifestada na forma de modelos prescritivos ou normativos, espalhados mundo afora por

meio de best-sellers de renomados consultores e autores” (SEABRA, 2001, p. 26).

Em relacdo a esse modelo, na reforma proposta no governo do presidente Fernando Henrique
Cardoso, houve a promocéo de reducdo dos quadros, objetivando-se ajuste fiscal, alteracéo
nos moldes da aposentadoria e alteracdo no sistema de remuneragdo (BRESSER PEREIRA,
1996). Ademais, buscou-se estabelecer dois nichos, um composto por um nucleo estratégico
forte, responsavel por atividades exclusivas de estado e outro por agéncias autbnomas
descentralizadas as quais cabe a producdo de bens e servigos para 0 mercado e servi¢os nao
exclusivos. Apenas as atividades exclusivas de estado deveriam ser exercidas por um ndcleo

estratégico forte.

O papel dos gerentes nesse modelo seria voltado para diversificacdo e flexibilizacao,
delegacéo, resultado e desenvolvimento efetivo de equipe. Assim, cliente e mercado e as
unidades teriam estruturas organizacionais ageis e menores (JUNQUILHO, 2004). O gerente,
com as ditas caracteristicas afetas a burocracia, deveria deixar de existir, dando lugar, de
modo suave, ao modelo preconizado pela Nova Gestdo Publica. O problema é que néo se
consideraram, nesse processo, as caracteristicas e o contexto da Administracdo Publica no

Brasil.

A chamada Nova Gestdo Publica tenta adaptar/importar os preceitos e modelos da
administracdo privada para a esfera publica. Bresser Pereira e Spink (2005) s&o os principais
autores dessa proposta no Brasil. Segundo os autores, as organizagdes publicas podem ser
igualadas as empresas, desde que se atente para o fato de que os propdsitos dessas duas
entidades sdo distintos: uma se refere ao lucro e ao valor gerado para 0s seus acionistas
(empresa privada), enquanto a outra busca o bem-estar social da sua populacdo como sua
missdo e objetivo primordial (instituicdo publica). Entretanto, para atingir os objetivos das
duas instituicbes, elas precisam atender ao seu cliente ou a populacdo, no caso da
administracdo publica. Por isso, a forma de conducéo da chamada “nova gestdo publica” pode
ser muito parecida aquela do setor privado, adaptando-se, para tanto, os modelos ja existentes

no ultimo. Esses autores destacam, também, que ndo s6 é possivel esse intercambio como é,
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também, desejavel, percebendo-se que a globalizacdo propGe novos desafios ao Estado,
fazendo com que esse adote novas posturas:

[a] abordagem gerencial, também conhecida como “nova administracdo publica”,
parte do reconhecimento de que os Estados democraticos contemporaneos nao sao
simples instrumentos para garantir a propriedade e os contratos, mas formulam e
implementam politicas estratégicas para suas respectivas sociedades tanto na area
social quanto na cientifica e tecnoldgica. E para isso é necessario que o Estado
utilize praticas gerenciais modernas, sem perder de vista sua funcdo eminentemente
plblica. “Gerenciar” difere de “controlar” quase da mesma forma que “fazer
acontecer” difere de “evitar que acontega”. ESsa perspectiva, desenvolvida na
administracdo das empresas, é também valida para as organizac¢Ges publicas. Nao se
trata, porém, da simples importacdo de modelos idealizados do mundo empresarial,
e sim do reconhecimento de que as novas fun¢des do Estado em um mundo
globalizado exigem novas competéncias, novas estratégias administrativas e novas
instituicdes (BRESSER PEREIRA; SPINK, 2005, p. 7).

Junquilho (2004) discute a dicotomia entre o que os modelos buscam implementar e o que é a
realidade do setor publico. Ele destaca que a proposta do novo gerente se assenta na
objetividade, ignorando a subjetividade presente nas praticas cotidianas dos sujeitos
organizacionais. Assim, existe uma distancia entre o prescrito/tedrico e o real/prético.
Segundo o autor, esse distanciamento se justifica por se desconsiderar o contexto durante o
desenvolvimento econdmico e a implantacdo dos modelos de gestdo; e isso € um dos preceitos
da Nova Gestdo Publica, & medida que o perfil do gerente orgénico € definido como “voltado
a racionalidade, a competicdo, ao sucesso” (JUNQUILHO, 2004, 144), obcecado pela
eficiéncia, pela produtividade e pelo retorno de curto prazo.

Segundo Junquilho (2004, 147-148), as principais caracteristicas da administracdo publica

que influenciam a atuacdo dos gerentes publicos séo:

e “a boa vizinhanga” — as relagdes profissionais entre as unidades ddo lugar as
relacbes pessoais, a fim de permitir uma boa comunicagéo entre as areas;

e “o sincretismo casa/rua” — significa a dificuldade de distin¢do entre o contexto
pessoal e patriarcal e o profissional, o que torna as relacbes e o ambiente de
trabalhos dicotémicos, sendo que o local de trabalho é definido como uma segunda
casa e, a0 mesmo tempo, como um espacgo de sobrevivéncia e luta pelos cargos;

e “o controle cordial” — busca evitar situagdes conflituosas, controlando os
subordinados por meio do desenvolvimento de relagdes afetuosas e evitando a
aplicacdo de regras para a punicéo;

e “a contemporizagao” — indica a busca pelo niao enfrentamento de conflitos,

gerando uma tolerancia exacerbada ao problema;
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e “o plantador de coco” — significa que as a¢Oes sdo projetadas para curto prazo e
ndo para um prazo maior do que a vigéncia do mandado, e os frutos devem ser
colhidos durante a gestéo;

e “o faz-de-conta” — artificio utilizado para ndo mensuragéo de metas e resultados
(faz de conta que vocé faz e faz de conta que eu avalio);

e “o0 manda-chuva” — demonstra que a relacéo entre os subordinados e 0s gerentes é
autoritaria e centralizadora, em que manda quem pode e obedece quem tem juizo;

e “o dar a volta por cima — [refere-se a] situagao em que se torna comum o uso do
"jeitinho” como recurso indispensavel para a convivéncia com 0s excessos de
normas e decretos formais.

Como foi possivel indicar acima, o modelo burocratico e até mesmo o modelo patrimonialista
ndo foram efetivamente superados na aplicacdo da Nova Gestdo Pablica no Brasil. Observa-se
ainda que houve a busca da incorporacao, no setor publico, de modelos do setor privado, sem
necessariamente, haver a efetiva adaptacdo ou até mesmo o estudo da efetividade da
importacdo de modelos privados para o publico, o que pode ter gerado acdes indcuas. Essa €
uma das criticas feitas a esse modelo. Como afirma Motta (2013), a tentativa de aproximacao
dos modelos privados com a gestdo publica é anterior a Nova Gestdo Publica. Entretanto, a
implantacdo de praticas privadas obteve resultados moderados. A pressao por resultados levou
a mais stress e desmotivacdo do que melhoria, afinal a logica publica difere da privada em
termos de autonomia de decisdo, que no setor publico é limitada pelos 6rgaos de controle,
estimulando a lealdade politica em detrimento da lealdade organizacional.

Outras criticas podem ser acrescidas, como evidencia Pacheco (2000). Ele aponta que as
formas de mensuragdo dos resultados e/ou impactos causam polémicas entre os estudiosos e
entre os administradores. Assim, uma das perguntas que pode ser feita é “Qual énfase a se dar
a mensuracdo ou contratualizacdo?”. “Como se definir as formas de apuracdo?” € outra. Outra
questdo é a relagdo entre o modelo de Nova Gestdo Puablica e a democracia, que é
demonstrada por muitos autores como uma relagdo inversa (PACHECO, 2000; OSBORNE,
2006). Argumenta-se que, com a incorporagdo dos modelos privados, com a separacdo dos
administradores dos formuladores das politicas e com a anexacdo da ideia de que o setor
publico deve funcionar como uma empresa, € possivel que haja perda da esséncia da
administracdo publica, afastando-se a populacdo da concepcdo das estratégias

governamentais.
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Ademais, Motta (2013) argumenta ainda que a implantagdo da NGP para os cidad&os alterou
pouco a qualidade e 0 acesso aos servicos. Isso acontece porque, mesmo que o discurso do
NGP seja de autonomia para 0s gestores, concretamente, os dirigentes possuem baixo nivel de
poder e governabilidade sobre os objetos dos 6rgdos que dirigem. Assim, os dirigentes, se
motivados, pouco podem agir para melhorar o provimento do servi¢o publico (MOTTA,
2013). Além disso, o servigo publico foi, muitas vezes, delegado ao mercado, descolando a
sua logica das politicas publicas e alinhando-as as de mercado, nem sempre preocupado com
a igualdade social (DICKINSON, 2016).

Nesse modelo, como evidenciado anteriormente, o lider possui também baixa autonomia
como na burocracia, limitando, portanto, a sua atuacdo. Entretanto, o ponto mais critico do
modelo em voga é o descolamento entre a formulacdo da politica e da sua implementacéo.
Isso pode fazer com que os lideres ndo tenham clareza dos objetivos organizacionais e, por
1SS0, ndo saibam como influenciar os liderados para os caminhos relevantes. Assim, o papel
do lider pode ser considerado secundario, pois, de forma semelhante & burocracia, a estrutura
¢ mais forte do que as especificidades inerentes ao ambiente atual. Talvez, mais do que
analisar a pertinéncia do papel do lider, nesse contexto, é preciso questionar se 0s modelos até
entdo propostos atendem as demandas ndo estruturadas da populagdo e a necessidade de
mudanca constante da administracdo publica, a0 mesmo tempo que garantam a execucdo de

suas funcdes inerentes. O préximo modelo busca solucionar essas questdes.

3.2.3. Nova Governanca Publica

A Nova Gestdo Publica, assim como a burocracia weberiana, encontrou uma série de criticas
que culminaram na proposi¢cdo de um novo modelo de gestdo. A primeira é que a NGP
desestimula a imparcialidade da administracdo publica, politizando o cenario que deveria ser
técnico (AUCOIN, 2012, p. 178). Esse ponto leva a questionar se o foco estrito em eficiéncia
e efetividade estaria ofuscando o0s objetivos primordiais do governo de equidade,
transparéncia (VON MARAVIC; REICHARD, 2003), desconsiderando a preferéncia da
populagéo (TEICHER; ALAM; VAN GRAMBERG, 2006, p. 86). Assim, esses
questionamentos impulsionaram o surgimento de um novo modelo de gestdo: a Nova
Governanca Publica (PEDERSEN; JOHANNSEN, 2018).
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Ha& alguns autores que entendem que a Nova Governanca Publica é uma evolucdo da Nova
Gestdo Publica, sendo a Gltima apenas uma fase intermediaria ap6s a burocracia (OSBORNE,
2006, 2010). Ha outros que afirmam que a Nova Governanca Publica foi criada em paralelo a
Nova Gestdo Publica (DIAS; CARIO, 2014a, KICKERT, 1997) por aqueles que acreditavam
que o governo deve ser percebido a partir de um projeto democratizante (LYNN,
MALINOWSKA, 2018). H& autores ainda que entendem a Nova Governanga Publica como
um movimento, e ndo um modelo, uma vez gque ainda esta em construcdo e ndo possui bases
muito bem delimitadas (DIAS; CARIO, 2014b). Corroborando esse argumento, Kissler e
Heidemann (2006) questionam até se € possivel definir a Governanga Publica como um novo
modelo de gestdo, citando que Weber diria que esse é um conceito socialmente amorfo.
Apesar disso, reconhecem que ha uma tendéncia a adocdo de autogestdo da sociedade, aliada
a politicas participativas que precisam, necessariamente, envolver confianca, comunicagéo e
negociagdo entre as partes. Assim, a Administragdo Pablica, na Nova Governanga Publica,
deveria ter um enfoque pluralista, guiado pelo consenso e cooperagdo, equilibrando os
extremos: um da regulacdo do estado e outro da autorregulacdo do mercado (DIAS: CARIO,
2014b).

Nesse sentido, governanca pode ser definida em termos de resolucdo de problemas por meio
da interacdo entre os diferentes atores (KOPPENJAN; KOLIB, 2013), considerando seus
diferentes interesses, valores, modelos mentais e relacdes de poder (KOENIG-ARCHIBUGI,
2003), ou seja, a construcdo coletiva para atender os interesses da coisa publica (DIAS;
CARIO, 2014b). E, portanto, o gerenciamento de redes complexas composta por atores
nacionais, provinciais, governos locais, grupos politicos e sociais, instituicdes privadas e
econdmicas (KICKERT, 1997).

Nesse novo modelo, o governo é apenas um dos atores politicos, cujo poder e autoridade
foram progressivamente reduzidos (BEVIR, 2010), minimizando as diferencas de papéis ou
limitacOes entre o governo, a sociedade e suas organizagbes (KENNETT, 2010). A Nova
Governanca Publica denota, portanto, que diferentes atores possuem o direito de influenciar
as politicas publicas, alterando o papel do estado e “diminuindo a importancia de critérios
técnicos nos processos de decisdo, (...) [reforcando 0s] mecanismos participativos de
deliberacdo na esfera publica” (SECCHI, 2009, p. 359).

Loffer (2001), em contraposicdo, afirma que a governanca pode ser entendida como um
conjunto de reformas administrativas e de Estado que busca solugdes inovadoras em conjunto

com as empresas e sociedade civil, com vistas a sustentabilidade futura. Finalmente, é
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possivel ainda compreender a governanca publica em termos de um framework analitico, ou
seja, um campo de estudo interdisciplinar, em que sdo consideradas ndo apenas as agdes do
estado, mas as dos governos, da sociedade civil e das associa¢cBes ndo governamentais que
buscam se organizar em rede para atingir os objetivos da comunidade e interesses publicos
(LYNN; MALINOWSKA, 2018).

Para 0 modelo em voga, considerando a crescente complexidade da sociedade, os melhores
resultados e aumento da capacidade de resolucéo de problemas poderiam ser obtidos por meio
da flexibilidade dos processos, inclusdo dos cidaddos e confiangca na administracdo publica
(PEDERSEN; JOHANNSEN, 2018). Ao mesmo tempo, esses principios permitiram uma
maior discriminagdo® por parte dos servidores publicos, que, aliada ao monopdlio do poder
sobre os servicos e ao fraco controle, permitiriam o aumento da corrupcdo (KLITGAARD,
1988).

Diversas podem ser enumeradas como as causas para a criacdo desse novo modelo de gestéo
publica além das citadas anteriormente. H& aqueles que afirmam que sua criacdo €
consequéncia da percep¢do negativa da sociedade em relacdo a Nova Gestdo Publica. A
sociedade passou a questionar a baixa transparéncia e accountability; a falta de participacao
das pessoas, culminando no déficit da democracia; a fragmentacdo das politicas e suas
consequéncias negativas, especialmente para os paises mais pobres e em desenvolvimento; 0s
principios econémicos pregados pela Nova Gestdo Publica (KENNETT, 2010; KISSLER,
HEIDEMANN, 2006).

A fragmentacdo das politicas, identificada como outra causa da criacdo da NGP, € entendida
por diversos autores como consequéncia da mercantilizacdo do provimento de bens e
Sservigos, antes restritos ao poder publico (DICKINSON, 2016). Assim, o provimento de bens
e servigos, além de ter sido delegado ao mercado durante a ascensdo da Nova Gestdo Publica,
também passou a seguir as normas de mercado, reduzindo a influéncia do estado na
determinacéo das politicas publicas (ainda que haja uma contratualizagdo dos servi¢os que
medeiam a relacdo do mercado e a sociedade). Dickinson (2016) afirma ainda que é preciso
compreender as consequéncias desse modelo nas interacbes que se tornaram complexas e

autdbnomas em relacdo ao governo. Desse modo, Newman (2004) propde uma terceira via, que

® Discriminacdo aqui entendida como “capacidade de discriminar ou distinguir; discernimento” ou ainda “ato
contrario ao principio de igualdade” (MICHAELIS, s/d, Dicionéario Brasileiro da Lingua Portuguesa. Disponivel
em: http://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/discrimina%C3%A7%C3%A30/.
Acesso em: 09/01/2020).
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fosse diversa da centralidade do papel do estado, caracteristica da Burocracia; e que fosse
diferente da fragmentacao e mercantilizacdo da coisa publica do gerencialismo. Dessa forma,
o modelo pretende, sem deixar de lado o propésito e os principios da coisa publica’, oferecer
uma alternativa a supremacia do governo sobre a regéncia de toda a vida social, criando-se
respiradouros que permitam mais atuagdo e participacdo da sociedade. Essa alternativa
proposta poderia minimizar a burocracia estamental descrita por Faoro (2001) porque o
governo em rede busca reduzir o sistema governamental controlado de cima por atores
politicos (NEWMAN, 2004).

Nesse modelo proposto, hd um crescimento da coordenagdo das atividades conjuntas entre
governo, sociedade e mercado, estimulada pela parceria de puablico-privado (NEWMAN,
2004). Assim, as lacunas inerentes a democracia representativa poderiam ser superadas por
meio da utilizacdo de tecnologia que permitiriam a participacdo direta da populacdo em

alguns temas, exercendo-se, desse modo, 0 governo em rede.

Uma experiéncia que pode ser ilustrativa € o orcamento participativo de Belo Horizonte
(PIRES et al., 2011) que, em teoria, € um exemplo do governo em rede, ainda que ndo utilize
de tecnologias para o seu funcionamento, uma vez que se trata de uma iniciativa local,
dividida por bairros. A possibilidade de as pessoas das comunidades da regido decidirem a
forma de alocagdo de recursos destinados a eles € uma maneira de garantir a colaboracéo da
populacdo e um exercicio da democracia direta, ainda que mediada pela administracdo
publica, responsavel por assegurar que as leis vigentes sejam respeitadas nas decisdes. Esse é
um perfeito exemplo do que Newman (2004) explica a respeito da diferenca entre consultar a
populacdo sobre um tema e torna-la responsavel por suas decisdes e engajada em fazer com
que os servicos funcionem de forma adequada. A responsabilizacdo e engajamento da
populacdo é um ponto positivo e pode ser uma alternativa a apatia politica crescente no Brasil,
recentemente, e no mundo, consequente da crise de confianca entre os cidadaos e os politicos
(NEWMAN, 2004). Entretanto, ao contrario do que afirma o autor, ao dizer que esse é um
desafio para a implementacdo do governo em rede, entende-se que 0 governo em rede € uma
alternativa a desconfianca da populacdo, permitindo que ela participe mais ativamente nas

politicas publicas.

7 Segundo Fontes Filho (2014), inexiste compatibilidade entre os principios da administragdo publica e a
importacdo dos modelos privados. Assim, o uso da légica privada no setor publico significou necessariamente o
sacrificio dos principios da administracdo publica.
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Cabe destacar ainda outros desafios que o governo em rede pode enfrentar, tais como custos
transacionais e a questdo da incluséo e representatividade dos atores que podem alterar os
custo de cooperacdo (KOPPENJAN; KOLIB, 2013). Em relacdo a questdo da
representatividade, Kickert (1997) destaca, ao citar a perspectiva instrumental da cooperacao,
que ainda que ndo haja hierarquia na rede, h& assimetria de poder entre os atores, que
determina um ator focal, geralmente o governo, com maior capacidade de influenciar a rede,
de modo a que se atinjam 0s objetivos pretendidos. Para o autor, o ator focal desempenha o

papel similar a um intermediador e um facilitador do processo.

Koppenjan e Kolib (2013) destacam ainda outros pontos que podem determinar o fracasso do
processo de rede e que estdo sendo pouco estudados em relacdo a Nova Governanca Publica.
Sdo eles: a possibilidade de escolha irracional; a existéncia de “rent-seeking”; a efetiva
vontade dos atores em participar do processo de cooperacdo de forma confidvel e
colaborativa; e a inexisténcia de garantias de que os resultados obtidos de uma cooperacao
legitima serdo positivos. Finalmente, o comportamento colaborativo dos atores pode ser
consequéncia de fenbmenos como captura regulatéria, pensamento em grupo, redes escuras e

sindicatos do crime.

No modelo em apreco, 0 governo € considerado como plural, e todos os cidaddos sdo
chamados para assumirem um papel no processo decisorio. O governo que se utiliza de redes
colaborativas multissetoriais para processo decisorio tem maior possibilidade de direcionar 0s
atores para as atividades em comum (CONSIDINE; LEWIS, 2003), sendo uma alternativa ao
mercado e a hierarquia (POWELL, 1991). Nesse sentido, o setor privado € um parceiro, e ndo
uma alternativa ao governo, ainda que permaneca a existéncia de agéncias externas provendo
bens publicos por meio de uma forte parceria entre consumidores, fornecedores e produtores,
todos considerados coprodutores (CONSIDINE; LEWIS, 2003). Essa seria, entdo, uma
“terceira via” com a sinergia entre o mercado e o setor publico, em que prevalece o

dinamismo do mercado com a preocupacéo da coisa publica (GIDDENS, 1998).

Segundo a pesquisa de Cosidine e Lewis (2003), os fatores-chaves para a existéncia da
governanca publica seriam: liberdade para decisdo de acordo com a demanda dos clientes,
obtencdo de importantes auxilios, confianca do cliente, manutencdo dos registros, esforco de

time e inclinacdo para ajudar a outras organizacgdes.

Ademais, 0 comprometimento dos servidores seria obtido pela sua propria participacdo na
formulacdo das politicas publicas. J& a condugdo do caminho para obtencdo dos objetivos

organizacionais seria uma construcao coletiva. Novamente, € preciso pensar o papel do lider
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no modelo. Aparentemente, ele ndo seria necessario, pois 0 processo de construcdo seria
capaz de despertar o engajamento dos envolvidos. Entretanto, ha ainda a necessidade da
figura de um articulador e mediador das discussdes em rede, papel esse que poderia ser
assumido pelo lider. Além disso, deve-se compreender que ndo sdo todas as situacbes que
permitem que haja uma construcdo coletiva das decisoes, pois se trata de um processo lento
que ndo garante que o objetivo governamental seja atendido. Uma lideranga esclarecida pode
ser mais eficaz do que a coletividade amadora. Nao significa que a populacdo ndo deva
participar das decisdes politicas, mas as decisdes técnicas podem ser delegadas aos lideres
publicos. Em resumo, € possivel observar as caracteristicas principais dos modelos de gestdo
no Quadro 5 e Quadro 6.



Quadro 5- Resumo das principais caracteristicas dos modelos de gestdo publica
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Modelos de Bases tedricas | Naturezado | Foco Enfase Relacdo com os Mecanismos Valor-base Resumo das principais caracteristicas
gestdo ou estado parceiros Governamentais
elementos- organizacionais
chave externos (nédo-
governamentais)
Administracdo | Ciéncias Unitaria Sistema Politica de Elementos potenciais | Hierarquia Ethos do Enfoque ou busca central do cumprimento
Publica Politicas Politico Implementagdo | do Sistema politico setor publico | das leis;
(burocracia) e Politicas Administrar como definir regras e
Publicas diretrizes;
Papel central da burocracia na formulacéo
e implementagdo de politicas;
Separagéo politica-administragdo no
ambito das organizacgdes publicas.
Nova Gestdo Teoria da Desagregada | Gestdo Produtos e Contratados Mercado e a Eficiénciada | Atencédo ao aprendizado em gestdo do
Publica Escolha Intraor- Resultados dos | Independentes dentro | contratagdo competicdo e | setor privado;
Racional/ ganizacional Servigos do Mercado classica e do mercado Implementacdo de politicas
publica; competitivo neocléssica organizacionalmente distanciadas dos
Gerencialismo elaboradores de politica;
Foco na lideranca empreendedora nas
organizag@es publicas;
Enfase em controle de entradas-saidas,
avaliacéo, gestdo do desempenho e
auditoria;
Crescimento no uso de mercados,
competicdo e contratos para alocacéo de
recursos e entrega de servigos.
Nova Sociologia Plural e Gestédo Processo dos Fornecedores Confianca ou Neocorpo- Processo de fortalecimento dos
Governanga Organizacional | Pluralista Interor- Servigos e favoritos e contratos rativista relacionamentos institucionais com a
Publica e teoria de ganizacional impactos geralmente agentes relacionais sociedade;
redes interdependentes com Redes interorganizacionais interna e

relacionamentos
continuos

externamente ao governo para prover
servicos publicos;

Apoiada por relagdes de confianca ou
contratos relacionais;

Estado entendido como organismo plural;
Baseada em teorias socioldgicas e redes

FONTE: Adaptado de OSBORNE, 2006 (tradugdo nossa)




87

Quadro 6 - Sumarizagdo das caracteristicas e elementos dos movimentos da Administracdo Publica Burocrética, da Administracdo Publica
Gerencialista e de Governanca Publica.

Variaveis

Administracao Publica Burocréatica

Administracao Publica Gerencialista (Base no
NPM)

Governanga Publica

Obijetivo central

Eficiéncia (processo)

Eficacia (resultado)

Eficiéncia e eficacia

Valor buscado

Igualdade social

Equidade Social

Equidade Social e Responsividade (administrar o pablico para o
publico)

Relagdo com
ambiente

Fechada

Aberta

Aberta

Poder do Estado

Rigidamente centralizado

Descentralizado downward

Descentralizado downward, upward e outward

Processo de Policy
Making

Momentos distintos: elaboracdo pela dimenséo
politica e execucdo pela dimensdo administrativa

Distingdo atenuada: trabalham juntos sob comando
politico

Distingdo superada: reunificacdo entre politica e administracéo

Funcdes
administrativas
enfatizadas

Controle e previsibilidade.

Controle e planejamento. Adota a participacdo de
outros atores, mas na l6gica da racionalidade
instrumental, ou seja, para melhorar os resultados.

Enfatiza a coordenagao do processo cooperativo e das redes. Adota a
participagdo de outros atores, mas na légica da racionalidade também
substantiva. Adota mecanismos de democracia (representativa e direta)
para corresponder & ideia de multicentrismo social. Mantém fungdes de
controle e planejamento, mas insere, neste Gltimo, a aderéncia ao
contexto especifico da regido administrativa que deve ser pensada como
territorio.

Elementos sdo adotados, mas adequados ao
contexto; énfase na coordenacéo a partir do ideal
weberiano como forma de atingir o que foi

Elementos séo adotados na perspectiva
intraorganizacional; adogéo com vistas ao
accountability e & avaliagdo do desempenho por

Elementos séo adotados para garantir a representatividade (sociedade
civil, mercado e Estado) na decisdo das prioridades na perspectiva
multicéntrica; adogdo conjunta de mecanismos de democracia direta e

Elementos deliberado como prioridade pela sociedade; meio de indicadores; intencdo de garantia da deliberativa, mais fortemente em nivel local; sua adogdo conjunta e
intengdo de garantia da eficiéncia enfatizando o eficacia enfatizando o resultado do processo de associada com os anteriores visa a efetividade do processo, ou seja, a
processo de producdo do servico pablico. producdo dos servigos publicos. garantia de um processo com resultados responsivos.

Formas de

organizagao Hierarquica Mercado Rede

econdmica

Forma de Rotina Precos Relacionamentos

comunicagao

Resolugéo de

Pechinchar - recorrer a contagens para

Ordem administrativa - supervisao

Normas de reciprocidade — preocupagdo com a reputacéo

Conflitos fiscalizacdo

Grau de flexibilidade | Baixo Alto Médio

Comprometimento Médio a alto Baixo Meédio a alto

entre as partes

Tom ou clima Formal Preciséo e/ ou suspeita constante Beneficios mdatuos, abertura para fins comuns
Preferéncia dos Dependente Independente Interdependente

atores ou escolhas

FONTE: adaptado de DIAS (2012) e POWELL ( 1991)
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3.2.4. Outros Modelos de Gestao P6s-NGP

Com o declinio da NGP, comecaram a surgir propostas ou descri¢es de modelos alternativos
que foram chamados modelos p6s-NGP. A semelhanca do mito “convergéncia dos paises para
0 modelo da NGP”, é possivel afirmar que se trata também de mito a ideia de que modelos
p6s-NGP foram capazes de se firmar de forma consistente e igual nos paises ao redor do
mundo (GOLDFINCH; WALLIS, 2010). Isso significa que, na realidade, ndo existe modelo
de gestdo Unico, apenas um conjunto de principios, como defendido por Cavalcante e Camdes
(2017).

Ainda que essa afirmacdo seja tentadoramente atraente e alinhada com o que é defendido por
Pinho (1998), é preciso compreender que, no campo tedrico-metodoldgico, utilizam-se tipos
ideais para investigar as mudancas contemporaneas, identificando proximidades entre o que é
observado e o modelo ideal construido (LARROUQUE, 2018). Esses arquétipos s&o
relevantes para os estudos, e, por isso, € interessante que sejam caracterizados, classificados e
tipificados, permitindo-se que as pesquisas utilizem padronizacGes para inferéncias sobre os
modelos. Tendo isso em mente, este estudo apresentara demais 0os modelos descritos como
sendo p6s-NGP néo citados anteriormente: estado neoweberiano, governanca na era digital e
gestdo por valor piblico (CAVALCANTE; CAMOES, 2017).

O estado neoweberiano (ENW) foi descrito por Pollitt e Bouckaert (2017) a partir das
caracteristicas observadas nos governos europeus no século XXI. Segundo os autores, esse
modelo € orientado para resolucdo das necessidades dos cidaddos, utilizando-se de consulta
publica. O modelo estd focado na qualidade do servico e no resultado, alterando, se
necessario, a legislacdo para permitir que os servidores mirem nos objetivos ao invés de
meramente seguirem procedimentos sem impactos. Desse modo, o controle estd na
performance e em indicadores ex-post. O ENW preconiza ainda o investimento na
profissionalizacdo do servico e dos gerentes a fim de garantir bons efeitos para a sociedade.
Ao contrario da NGP, o ENW busca fortalecer o estado para que as demandas da populacao
sejam atendidas (POLLITT; BOUCKAERT, 2017).

Adverte-se que ENW, antes de ser um modelo prescritivo, é descritivo (RAMOS;
MILANESI, 2020) e esta embebido em um contexto politico, econébmico e cultural que é
determinante para suas caracteristicas (POLLITT; BOUCKAERT, 2017); por essa razédo, sua
replicacéo em outros lugares pode ser falha, como aconteceu no Uruguai, gerando um sistema
misto (RAMOS; MILANESI, 2020).
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O outro modelo de gestdo publica é a governanca na era digital, GED, que pode ser percebida
como um modelo capaz de promover transparéncia e accountability por meio de tecnologias
modernas de informacdo (LINDQUIST; HUSE, 2017). E um modelo que possui a
digitalizacdo no seu amago, tornando o uso de informacdes mais eficiente, de modo a
melhorar a administragdo dos servigos, em especial, de modo virtual (TASSABEHJI;
HACKNEY; POPOVI¢, 2016). E importante observar que o modelo GED ndo é o mesmo da
e-governanca, que tem como base a visdo limitada e linear da relacdo de informac6es on-line
com a maior participacdo da populacdo na democracia (TASSABEHJI; HACKNEY;
POPOVI¢E, 2016). O GED compreende uma séria de mudancas paralelas e complexas,
baseadas na tecnologia da informacdo e no uso de informagdes em vérias dimensdes que
impactam a organizacdo e a cultura organizacional, gerando efeitos indiretos no provimento
de politicas publicas (DUNLEAVY et al., 2005).

O modelo GED busca atuar nas fragilidades do NGP, promovendo a reintegracdo, a visao
holistica das necessidades bésicas e mudancas digitais (DUNLEAVY et al., 2005). A
reintegracdo consiste em acabar com a segregacdo dos servigos promovida pela fragmentacéo
estabelecida na NGP, permitindo o acesso mais amplo e consistente do cidaddo aos servicos
publicos. A visdo holistica das necessidades béasicas busca prover respostas mais ageis,
retirando etapas desnecessarias, flexibilizando e otimizando os processos. Finalmente, as
mudancgas digitais agenciardo ganhos de produtividade com o uso da tecnologia. A tecnologia,
nessa logica, deixa de ser subsidiaria, para ser o principal veiculo de transformacéo
governamental (DUNLEAVY et al., 2005).

Por ultimo, hd o modelo de gestdo por valor publico, GVP. O modelo tem como base a
entender as expectativas da populacdo, tracando estratégias para obté-las (LIDDLE, 2018).
Foca, portanto, nos resultados apresentados para a sociedade em relagdo a sua perspectiva
(ONGARO, 2017), por meio do engajamento publico, contrastando com a competicdo e
énfase no consumidor predominante na NGP (SHAW, 2013). Nesse sentido, 0 GVP busca
(re)integrar o estado e o provimento de servicos, diluir o controle, promovendo a participacéo
da populacéo através da abertura para o dialogo, a participacao na defini¢do da distribui¢do do
orcamento, o provimento de servigos descentralizado por meio de uma rede envolvendo o

setor publico, o privado e o ndo governamental (SHAW, 2013).

Outro ponto enfatizado é que o valor pablico ndo é um conceito abstrato e se concretiza nas
acOes atuais que impactardo e séo fruto das demandas das futuras geracdes e que gerem valor
para a sociedade (LIDDLE, 2018). Por isso, o setor publico deve ser capaz de definir
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proposicOes de valor publico, que precisam ser legitimadas e apoiadas tanto internamente
guanto externamente, e que possam ser implementadas considerando a capacidade instalada
ou criada (ALFORD et al., 2017).

De modo geral, é possivel notar que os modelos convergem para uma maior participacdo da
sociedade e reintegracdo do governo fragmentado apds a implementacdo da NGP. As
diferencas entre os modelos apresentados ndo sdo tdo significativas. S&o, em geral, modelos
pouco prescritivos em termos de procedimentos para a sua implementacdo e destacam a

importancia de ser considerar o contexto.

No Brasil, Cavalcante e Camdes (2017) sustentam que as inovages no servigo publico, ao
nivel federal, foram incorporadas de forma independente do modelo, o que levou o Brasil a
um modelo hibrido. O mesmo ndo pode ser afirmado em relacdo ao estado de Minas Gerais.
Assim, o reconhecimento da existéncia de modelos pds-NGP que divergem da Nova
Governanca Publica é importante e valida a escolha da Nova Governanca Pablica, uma vez
que evidenciam que os demais modelos ndo sdo t&o robustos teoricamente quanto o escolhido.
Para além, como serd demonstrado posteriormente, ha uma maior aderéncia do modelo de
Nova Governanca Publica ao ultimo periodo de governo de Minas Gerais estudado do que em

relacdo aos demais modelos.

3.3.  Articulando os Enfoques de Liderancas e os Modelos de Gestédo

Publica

Apresentadas as caracteristicas dos enfoques de Lideranca e os Modelos de Gestdo Publica,
faz-se relevante apresentar os pontos de intercessdo que levaram a suposicdo da correlacdo

entre esses pontos. Para isso, foi elaborada a Figura 5.
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Figura 5 - Correlacdo entre os Modelos de Gestdo e os Enfoques Tedricos de lideranga

ASPeCtos DEFImeS Definicao da forma de controle dos recursos e
a fiscalizagdo da sua aplicagio

[
Estabelecimento da forma de selegio do
lider e definicdo do tipo de pessca a

ocupar o cargo

Controle sobre os recursos

Perfil do Lider

Ambiente organizacional Tipo de ambiente (formal ou informal) &
- — hierarquias definidas

Controle sobre aspectos de 0q dricos d d C Modelos de Gestado Pablica

satisfacdo das necessidades das ) Controle sobre aspectos que possam

equipes desmotivar ou incentivar os membros da
- \ eauipe

Forma de definigdo e divulgagio
da estratégia organizacional Definigao de como seré divulgada a

estratégia organizacional e

principalmente como sera definida
Autonomia para organizagao
da equipe
Possibilidade de definir as atividades de ’

cada pessoa, suas tarefas e a melhor forma
de realizar-las

FONTE: Elaborada pela autora

A Figura 5 demonstra os itens que influenciam e sdo influenciados pelos diversos enfoques e
teorias de lideranca, a0 mesmo tempo que apresenta 0s pontos que sdo determinados pelos
Modelos de Gestdo Publica, alterando-se a depender do modelo adotado. O controle sobre os
recursos é um dos itens destacados nos enfoques de lideranga, em especial no contingencial
(LAM, 2020; CHAPMAN et al., 2016; ANTONAKIS; HOUSE, 2014; ANCARANI et al.,
2020), que, aliado ao controle sobre aspectos de satisfacdo das necessidades da equipe
(NIELSEN et al., 2019; MATHAFENA,; GROBLER, 2020; ANTONAKIS; HOUSE, 2014) e
a autonomia para organizacdo da equipe, é preponderante para a capacidade de exercer a
lideranca. Ao mesmo tempo, cada modelo de Gestdo Publica determina como serda a utilizacdo
dos recursos disponiveis, o grau de liberdade do lider para defini¢do das atividades e a forma
de executa-las da sua equipe (DIAS, CARIO, 2014b). Um bom exemplo dessa questdo € a
Administracdo Burocréatica, com alto controle e baixa flexibilidade na aplicacdo dos recursos
e na definicdo da dindmica da equipe (WEBER, 1978b), em contraposicdo a Nova Gestdo
Publica que define que o administrador deve ter autonomia para que seja capaz de atingir as
metas com a eficiéncia que lhe foi solicitada (MATHIASEN, 1999). Portanto, 0 modelo de
gestdo pode influenciar no controle sobre os recursos diretamente e no exercicio da lideranca

indiretamente.

Outro ponto, apontado na Figura 5, é o perfil do lider, que possui grande destaque no debate
tedrico sobre os tracos e o comportamental, em que se considera caracteristicas inatas ou
comportamentos, respectivamente, como preponderantes para a lideranca (VAN WART,

2003). A definicdo de como se dardo o recrutamento e a selecdo da pessoa para que seja 0



92

lider do grupo é determinante e essa dependerd, sobremaneira, do modelo de gestdo adotado
no ambiente publico: na burocracia, o concurso publico com prova de conhecimento é a
principal forma (WEBER, 1978a); ja& a Nova Gestdo Publica busca trazer profissionais do
mercado para assumirem essa atividade (OSBORNE, 2006), enquanto a Nova Governanca
Publica, por acreditar na importancia da aceitacdo do grupo, chama este para participar dessa
definicdo (OSBORNE, 2006).

Prosseguindo, o ambiente organizacional se correlaciona com o tipo de ambiente e hierarquia
predominante, determinando o exercicio da lideranca (CHAPMAN et al., 2016). Enquanto o
primeiro influencia de forma decisiva a lideranca contingencial, o ultimo varia conforme o
modelo de gestdo adotado, desde uma hierarquia forte, centralizada e ambiente formal na
burocracia, até hierarquia descentralizada na Nova Gestdo Publica (POWELL, 1991). Além
disso, o controle sobre aspectos de satisfacdo das necessidades da equipe, tais como as
recompensas € outros itens, que possam ser estimulantes, s&o um ponto diferenciador
dependendo do enfoque de lideranca presente e do modelo de gestdo, portanto, também é um
ponto de intercessdo (ANTONAKIS; HOUSE, 2014).

A definicdo e divulgacdo da estratégia de priorizacdo sdo pontos altamente influenciados pelo
modelo de gestdo, haja vista a forma de tomada de decisdo da administracdo burocratica em
contraposi¢do a Nova Governanga Publica, e esses itens também sdo aspectos contemplados
nos enfoques teoricos de lideranca, em especial pelo enfoque contingencial (DIAS, 2012). A
maior participacdo ou ndo na elaboracdo da estratégia organizacional e da sua divulgacédo é
um ponto relevante para os dois: tanto para a lideranca organizacional (ANTONAKIS;
HOUSE, 2014) quanto para o modelo de gestdo, por isso, hd um destaque para a definicdo da
estratégia organizacional e a sua forma de divulgacdo. Finalmente, a autonomia do lider e a
possibilidade de poder definir livremente como serdo executadas as atividades para a
obtencdo dos objetivos organizacionais também é um ponto sensivel em ambos os construtos
(enfoques de lideranca e modelos de gestdo publica). Para o enfoque de lideranca, essa
autonomia € que permite que o lider exerca seu papel de resolucdo de problemas
organizacionais (ANTONAKIS; HOUSE, 2014). Para o modelo de gestdo, o grau de

autonomia é definido conforme o modelo adotado.

Assim, tendo em mente que se consideram como lideres efetivos aqueles capazes de entender
0 contexto para estabelecer cenas e momentos que facam sentido para os liderados (JAN
VERHEUL; SCHAAP, 2010), deve-se avaliar a aderéncia dos enfoques teoricos de lideranca

anteriormente apresentados para o exercicio da lideran¢a na administracdo publica. Por isso,
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foi elaborado o Quadro 7 que traz algumas perguntas que buscam verificar a compatibilidade
dos pontos da Figura 5 sobre os enfoques de lideranga e os modelos de gest&o.

De tal modo, inicia-se a analise pela burocracia e o enfoque de tracos. No caso do modelo
burocratico, uma questdo que perpassa todos os enfoques de lideranca é a limitacdo, pelas
normas e regras, da atuacdo do lider sobre o controle da equipe, o que influencia o processo
de trabalho e é afetado pelo controle sobre os recursos, pela autonomia para organizagdo da
equipe e pelo controle sobre aspectos de satisfacdo das necessidades da equipe presentes na
Figura 5, levando, inclusive, ao questionamento se, no caso do modelo burocratico, haveria a

real necessidade de um lider.

Nesse primeiro cruzamento, o item mais preponderante é o perfil do lider e como realizar a
sua selecdo, considerando que os determinantes da burocracia indicam que deve prevalecer a
isencdo da selecdo, a ser conduzida com base nos conhecimentos, e ndo nas demais
caracteristicas da pessoa. Sdo, desse modo, no servico publico, os servidores capazes de
passar nas provas de conhecimento aplicadas, e ndo nas selecdes com base em tragos?
Ademais, questiona-se ainda se os tracos, entendidos como universais tais como extroversao,
autoconfianca e dominancia relacionados ao poder, atenderiam a expectativa da burocracia
em termos de obediéncia as normas e regras e a impessoalidade, o que pode conflitar com a
empatia.

Anélise semelhante foi feita em relacdo ao enfoque comportamental, j& que a burocracia
determina, dentro das normas, 0 comportamento das pessoas, inclusive o dos lideres; por isso,
guestionou-se se o lider possuiria espaco para exercer seu comportamento de lideranca dentro
desse ambiente organizacional fechado e limitado. Novamente, nessa analise, os itens de
controle sobre 0s recursos e a autonomia para organizacao das equipes foram colocados como

intercessOes relevantes que podem limitar a aplicacdo das teorias comportamentais.

Finalmente, em relacdo ao Modelo Burocratico, foi feita a correlagdo com o enfoque
contingencial, analisando-se a baixa influéncia que o lider possui nesse modelo em relacéo a
conformacdo da equipe e de suas atividades, aos objetivos que lhe sdo determinados
(autonomia para organizagdo das equipes) e ao baixo controle que possui sobre aspectos de
satisfacdo das necessidades da equipe, manifestado pela baixa capacidade de utilizagéo de
mecanismos de recompensa e punicdo. Além disso, como o poder na burocracia ndo esta nas
pessoas, mas nas normas e regras, seria possivel o empoderamento da equipe, uma vez que é

limitado pelo préprio modelo de gestdo?



Quadro 7 - Sintese geral: articulando Gest&o Publica e Lideranca
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Categorias

Debate tedrico dos tragos

Debate teérico comportamental

Debate tedrico contingencial

Administracdo
Publica (burocracia)

Considerando a busca da burocracia em minimizar
as influéncias individuais na gestdo, sera que as
regras e leis ndo limitariam o exercicio da lideranga?
Sera que a forma de sele¢do da burocracia néo iria
reduzir a possibilidade de se instituir um modelo de
lideranca baseado nos tragos?

Serd que a falta de clareza de quais sdo os tragos
universais da lideranca impediriam a sele¢do interna
de profissionais para o cargo de lideranca?

Seriam o0s ftragos definidos como universais
aplicaveis ao perfil requerido pela Administragdo
Publica burocratica?

Considerando que a administragdo burocratica
determina a forma de comportamento que as pessoas
devem ter, o comportamento do lider ndo seria
limitado?

As normas poderiam assumir o papel de determinagéo
da forma pela qual as atividades devem ser realizadas,
retirando dos lideres o papel de organizacdo da equipe
e controle sobre os resultados?

Considerando que a hierarquia na burocracia é muito
forte, haveria uma limitagdo do lider na administragao
dos recursos para a realizacdo das atividades e
melhoria de condicdes de trabalho?

Considerando que o detentor do cargo de lideranca
possui pouca influéncia sobre os mecanismos de

Entendendo que o modelo possui fortes defini¢cdes de
papel, comportamento e atitude, e determina a
estabilidade dos processos, poderia a lideranca
transformacional atuar nesse contexto, considerando a
baixa flexibilidade que possui para atuacéo fora dos
parametros ja determinados?

Considerando o ambiente de forte hierarquia, em que a
lideranca administrativa possui pouca liberdade de
atuacdo, como seria possivel, ainda assim, uma
atuacdo contingencial de lideranca ou até mesmo
transacional?

Considerando que o detentor do cargo de lideranca
possui pouca influéncia sobre os mecanismos de
punicéo e recompensa, poderia a teoria transacional ser

punicdo e recompensa, poderiam as teorias | aplicada?
comportamentais serem aplicadas ao ambiente
publico?

Nova Gestdo Publica

Entendendo que a Nova Gestdo Publica, no Brasil,
de modo geral, permaneceu atrelada aos processos
seletivos convencionais, teria esse modelo limitado a
aplicacdo do enfoque tedrico dos tragos, uma vez
que a NGP foca selecdo por meio de métodos da area
privada?

E possivel que os processos seletivos internos
viabilizem a aplicagdo desse paradigma teorico?
Seria necessario clareza em relagéo a quais tracos do
lider deveriam ser valorizados?

’

Considerando a vertente cuja filosofia é “deixe 0
gestor administrar”, o lider poderia adotar a postura
mais adequada ao caso em voga, obtendo melhores
resultados da equipe?

Se a filosofia fosse “faga o gestor administrar”,
controlando de forma excessiva 0 seu comportamento
e inibindo-o, teria aplicabilidade a teoria
comportamental?

Reconhecendo os processos criados em Minas Gerais
para recrutamento interno e alguns externos, seriam
eles capazes de atrair e fixar a lideranga com
comportamento e forma de atuacdo condizentes com o
enfoque tedrico comportamental?

Considerando que um dos preceitos desse modelo € a
lideranca empreendedora, a lideranca transformacional
poderia ser aplicada?

Seria a lideranca transacional aplicavel levando em
conta a baixa influéncia do lider sobre os insumos e
mecanismos de recompensa?

Nova Governanca
Publica

Considerando a forma de estabelecimento das
politicas e de sua operacionalizagdo, haveria espago
para um lider com caracteristicas Unicas,
independente da configuracdo da equipe?

Seria possivel a aplicacdo de uma teoria centrada
apenas na figura do lider, desconhecendo ou nao
considerando a interacdo entre lideres e liderados?

Novamente, cabe questionar, nessa interacdo, se é
possivel, considerando o0s preceitos da Nova
Governanga Publica, a aplicacdo de uma teoria focada
no lider e no seu comportamento, ainda que avalie o
comportamento frente aos liderados.

Ademais, seria possivel que o lider apresentasse
comportamentos que ndo considerassem o bem-estar
da equipe?

Considerando que o lider possui pouco ou nenhum
controle sobre o0 ambiente e as condi¢bes que podem
promover a motivacdo dos liderados, as teorias
contingenciais seriam adequadas a Nova Governanca
Publica?

Seriam 0 processo decisorio e o sentimento de
corresponsabilidade, suficientes para motivar e alinhar
os funcionérios publicos, dispensando assim o papel
do lider?

Fonte: elaborado pela autora
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Em relacdo & Nova Gestdo Publica, NGP, ela apresenta, a principio, a mesma limitagdo do
modelo burocratico, considerando-se que ndo houve alteracéo da forma de ingresso no servico
publico, que é, ainda, por meio da realizacdo do concurso, restringindo-se o perfil possivel de
lideres ao conhecimento apresentado nas provas de ingresso. Entretanto, no estado de Minas
Gerais, criaram-se diversos cargos comissionados, especialmente de empreendedores publicos
(VILHENA et al., 2006) para os quais foram determinados processos que iriam selecionar as
pessoas com base em suas caracteristicas e 0s comportamentos definidos para o cargo. Além
disso, foram elaborados ainda outros processos, como de certificacdo ocupacional, que visam
selecionar aqueles que teriam o perfil requerido pela administragéo para exercer a lideranca.
A atuacdo desses processos é limitada a alguns cargos. Cabe destacar que os perfis definidos
nesses processos nem sempre obedecem as caracteristicas universais definidas pelo enfoque

tedrico dos tragos.

Com relagdo ao enfoque tedrico comportamental, o seu cruzamento com o NGP gerou
duvidas a respeito dos processos de selecdo e recrutamento, tanto internos quanto externos, no
estado de Minas Gerais, indagando-se se seriam capazes de atrair e fixar profissionais que
poderiam atuar, considerando os comportamentos definidos nas teorias comportamentais; ou
mesmo interrogando-se se esses processos teriam como enfoque caracteristicas das pessoas,

ignorando possiveis modelos de gestdo da equipe.

Quanto ao enfoque teodrico contingencial, na NGP, é necessario verificar se o controle e
autonomia para uso dos mecanismos de puni¢cdo e recompensa sdo suficientes para apoiar a
forma de exercicio da lideranca coerente com a teoria transacional. A mesma questdo reside
quanto & compatibilidade da lideranca empreendedora® e as teorias contingenciais, afinal o
primeiro pode estimular atitudes incompativeis com as teorias contingenciais, como
comportamento egoista e competitivo do lider (MEYNHARDT; DIEFENBACH, 2012).

Em relacdo ao modelo de governo de Governanca Publica, sua base esta na participacdo de
todos no processo; mas, € possivel questionar a adequacdo dos enfoques que enfatizam,
preponderantemente, a figura do lider como central, como ¢é o caso das teorias dos tragos e
comportamentais, em relagcdo ao exercicio da lideranga coerente com os preceitos do modelo

de Governanga Publica. Ademais, quanto a correlacdo do enfoque dos tracos ao modelo de

8 Lideranca empreendedora estaria ligada a melhoria da performance do setor publico, entretanto, pode
representar ameagas a democracia a medida que pode estimular a competicdo, rompimento com as regras e
atitudes autorreferenciadas, até mesmo egoistas dos lideres (MEYNHARDT; DIEFENBACH, 2012).
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gestdo publica citado, é relevante ainda pensar se o perfil universal de lider seria suficiente
para lidar com as particularidades e dinamicas estabelecidas na equipe, e, principalmente, no
contexto organizacional e ambiental, uma vez que, em teoria, 0 locus de poder ndo é
exclusivo da liderancga, sendo as decisdes divididas com a equipe e com 0s demais atores
envolvidos no processo. Assim, o lider deveria ser mais um mediador e facilitador de

consensos do que uma pessoa com capacidade de dominacao.

Correlacionando a Governanga Publica ao debate tedrico comportamental, além da duvida
apresentada anteriormente quanto a compatibilidade entre a forma de definicdo e divulgacao
das prioridades organizacional que, na governanga, € compartilhada, enquanto, no enfoque
comportamental, é centrada no lider, ha outro ponto que é a possibilidade de o lider adotar um
comportamento centrado exclusivamente na tarefa, uma vez que o modelo determina a

participacdo e, portanto, o bem-estar da equipe para a plena realizacao dos preceitos.

Finalmente, entende-se que, na Nova Governanca Puablica, o lider continua sem ter controle
sobre 0 ambiente e sobre os aspectos que possam satisfazer as demandas da equipe, visto que
as decisdes de alocacdo dos recursos sdo compartilhadas entre os diversos envolvidos. Assim,
as estratégias de recompensa e punicdo podem ser ineficazes nesse contexto. Além disso,
pode-se questionar se a participacdo no processo decisério ndo promoveria o alinhamento
organizacional e a motivacdo necessaria para a equipe ser capaz de obter os objetivos, ndo

sendo necessario o papel do lider.

Em resumo, a partir das correlacdes estabelecidas, é possivel compreender que a pesquisa
abordara os construtos lideranca e modelos de gestdo considerando os aspectos ja citados e

resumidos na Figura 6 a seguir.
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Figura 6 - Aspectos correlacionados dos construtos lideranca e modelo de gestdo publica

Aspectos

1 - Controle de recursos
2 - Perfil do lider

3 - Contexto organizacional

Modelo o :
de Gestio 4 - Satisfacéo da equipe Lideranga
Plblica 5 - Estratégia organizacional

6 - Autonomia para

organizacdo da equipe

FONTE: elaborada pela autora

4. Metodologia

Para a realizagdo deste estudo, foi adotada uma pesquisa qualitativa descritiva, com uso de

estudo de caso e entrevistas semiestruturadas como serdo apresentados a seguir.

4.1. Tipo de Estudo

Para atender aos objetivos propostos nesta pesquisa, adotou-se a abordagem qualitativa
descritiva, realizada por meio de estudo de caso. Para Bryman e Bell (2011), a pesquisa
qualitativa enfatiza as palavras, e ndo a colecdo de dados para andlise, ou seja, a énfase esta
no que foi dito (BRYMAN, 2006). A pesquisa quantitativa, em contraposicdo a qualitativa,

busca a quantificacdo para garantir a possibilidade de generalizacdo, partindo de uma
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hipotese-guia, de observacbes objetivas e dados estatisticos, seguindo o caminho indutivo
para determinar leis que regerdo o fendmeno estudado (CHIZZOTT], 2003).

Godoy (1995) afirma ainda que a pesquisa qualitativa é Gtil para estudos de objetos que
devem ser entendidos no seu contexto e, portanto, analisados sob uma ética holistica. Para
tanto, a autora sugere utilizagdo de trés tipos de metodologias: a pesquisa documental, o
estudo de caso e a etnografia. Em uma pesquisa qualitativa, o problema é descrito de forma
detalhada para ser entendido. Ademais, o problema de estudo da pesquisa qualitativa pode ser
definido como conceitualmente imaturo em funcdo da falta de teorias que o subsidie ou a
existéncia de teorias ndo sejam precisas, corretas ou isentas o suficiente para explicar o fato
em voga, sendo necessario descrever um fendmeno ou desenvolver uma teoria para isso
(CRESWELL, 2017).

Em funcdo da sua natureza, Bryman e Bell (2011) classificam a pesquisa qualitativa como
construtivista, interpretativista e inducionista, ainda que reconhecam que as estratégias

qualitativas ndo estejam adstritas apenas nesse método.

A pesquisa descritiva pode ser utilizada tanto na pesquisa quantitativa quanto na qualitativa e,
guando ¢ utilizada na ultima, busca métodos que aprofundam a dimensédo e a importancia do
problema, destacando suas varidveis (POLIT, HUNGLER, 2004). Para Gil (2008), a pesquisa
descritiva enumera as caracteristicas do problema, estabelecendo a correlacdo entre as
variaveis, e seus principais métodos de coleta de dados sdo questionario e observacao

sistematica.

Além disso, a pesquisa descritiva € capaz de construir um conceito operatorio isolado
(QUIVY, CAMPENHOUDT, 2005), que é aquele elaborado empirica e indutivamente,
utilizando a observacéo direta e informacdes recolhidas sobre o fendbmeno. Assim, a pesquisa
descritiva é util para entendimento detalhado do fenémeno, ainda que apresente fragilidades
inerentes as falhas de observacdo e de obtengdo de informacdes. Essas fragilidades ndo séo
observadas no conceito sistémico, definido a partir da dedugdo, combinada com paradigmas ja
desenvolvidos por outros autores, cujo resultado € passivel de ser testado (QUIVY,
CAMPENHOUDT, 2005).

Desse modo, a pesquisa proposta neste estudo foi qualitativa, pois focou a percepcdo das
pessoas sobre o contexto da lideranca em cada modelo da administracdo pablica; e descritiva,
pois foram descritos os contextos e sua influéncia sobre o exercicio da lideranga e

correlacionando-se 0 modelo de gestdo publica e o exercicio da lideranca.
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4.2. Estratégia Metodoldgica

Em termos de estratégia metodoldgica, foi definido o estudo de caso. Segundo Creswell
(1998), o estudo de caso, como abordagem qualitativa, se aplica a um caso especifico da vida
real, contemporaneo ao estudo ou a multiplos casos ao longo dos anos, com anélise detalhada
por meio de multiplas fontes de informacdo. Para o estudo de caso, é preciso a existéncia de
um objeto, ndo um processo, especifico e complexo que justifique a pesquisa e cuja pergunta
se remeta a um “como” ou “por qué” (STAKE, 1995). Mais do que isso, 0 objeto, para se
configurar como um caso, deve ser especifico, delimitado por tempo e espaco, por um evento
ou uma atividade, que permita uma coleta definida de informagdes (LUCK, JACKSON,
USHER, 2006). Assim, o estudo de caso proposto é um estudo de caso instrumental que tem
como objetivo apresentar insights que esclarecam as caracteristicas da lideranca na
administracdo publica frente aos modelos de gestdo publica existentes (STAKE, 1995). A
escolha do estudo de caso considerou a sua relevancia e sua capacidade de responder a
pergunta proposta, demonstrando que o caso ilustra a questdo definida (CRESWELL, 1998).
Para esta pesquisa, 0 estudo de caso se demonstrou adequado, pois Minas Gerais, como sera
apontado mais a frente, apresentou os trés tipos de gestdo publica, mesmo que em tempos
distintos, permitindo sua comparagdo ao longo dos anos. Assim, optou-se por estudo de caso
por se tratar de um so setor definido (setor salde) que possui uma base estrutural que perdura
ao longo do tempo, o que minimiza influéncias que poderiam comprometer o resultado

apresentado pela comparacdo entre a lideranca nos diversos tipos de gestao publica.

Ademais, o estudo de caso permite que se verifiqgue a aplicacdo da teoria a um caso
especifico, analisando as proximidades e as diferencas (YIN, 2001) entre o observado e o
descrito na teoria. Como busca-se verificar a aplicabilidade dos enfoques tedricos de liderancga
aos tipos de gestdo publica, como descritos anteriormente, pretende-se utilizar a estratégia de
estudo de casos multiplos, que envolve, primeiramente, a descricdo detalhada do caso e,

depois, a analise tematica dos estudos de caso, cruzando-os (CRESWELL, 1998).

A escolha do estudo de caso também visa minimizar um dos gaps encontrado por Wright e
Pandey ( 2010) que se refere a necessidade de realizacdo de estudos mais aprofundados que
analisem os diversos elementos, como contexto, liderados, processos e resultados, como

interagem entre si e influenciam e séo influenciados pelo exercicio da lideranca.
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O estudo de caso tende a ser contempordneo, uma vez que as principais estratégias
metodoldgicas adotadas sdo a observagdo, que demanda que 0 caso esteja em curso, e a
entrevista, que, preferencialmente, ndo deve ser feita em periodo muito diferente do fato, para
gue ndo ocorra a omissdo de pontos causados pelo esquecimento dos participantes
(BRYMAN; BELL, 2011). No entanto, essas ndo sdo as Unicas estratégias que podem ser
aplicadas, entendendo-se que a pesquisa bibliogréfica, os arquivos documentais, os artefatos,
a observacdo participativa ou direta também podem ser aplicados para garantir uma visao
holistica sobre o fenémeno (BAXTER; JACK, 2008).

Destaca-se, ainda, que h& predominantemente duas abordagens distintas preconizadas por
Stake e Yin que influenciam fortemente a escolha e a conducao da pesquisa de estudo de caso
(BAXTER; JACK, 2008). A diferenca entre os autores citados reside, de forma simplista, na
sua orientacdo epistemoldgica que determina toda a forma e a conducdo da pesquisa.
Enquanto Yin pode ser identificado como positivista, Stake se autodetermina construtivista e
existencialista (BAXTER; JACK, 2008; YAZAN, 2016). Um quadro-resumo (Quadro 8) é

apresentado a seguir com as principais diferencas entre os autores.

Quadro 8 - Comparacao de abordagens de estudo de caso

Dimenséo de Case Study Research: Design and The Art of Case Study Research (Robert

interesse Methods (Robert Yin) Stake)

Compromissos s Construtivismo e existencialismo (ndo
. L Positivismo -

epistemoldgicos determinismo)

O projeto se refere “a sequéncia logica que | Projeto  flexivel que possibilita aos
liga os dados empiricos as questdes iniciais | investigadores fazer grandes alteracdes,
de investigacdo de um estudo e, finalmente, | mesmo apdés a sua concepcdo. Os
as suas conclusdes” (p. 20). Quatro tipos de | pesquisadores precisam de um conjunto de
projeto de estudo de caso incluem o Unico | duas ou trés perguntas afiadas (questdes de
holistico; o Unico integrado; o “mdltiplos” | investigagdo), o que ajudara a “estruturar a
holistico e 0 “multiplos” integrado observagdo, as entrevistas e a andlise de
O projeto de estudo de caso tem cinco | documentos” (p. 20)

componentes: questdes de um estudo; suas | Ele se baseia na nogdo de “foco
proposicdes, se houver; sua(s) unidade(s) de | progressivo”, em Parlett ¢ Hamilton (1972),
andlise; a ldgica que liga os dados as | que se espelha no pressuposto de que “o
proposicBes e os critérios de interpretacdo | curso do estudo ndo pode ser tragado com

Projeto do
estudo de caso

dos resultados antecedéncia” (STAKE, 1998, p. 22)
Fontes de evidéncias quantitativas e | Uso exclusivo de fontes de dados
qualitativas devem ser combinadas qualitativos

Pesquisadores do estudo de caso fazem uso
Coleta de dados | de seis ferramentas de coleta de dados:
documentacdo, registros em  arquivo,
entrevistas, observacdes diretas, observacdo
participante e artefatos fisicos

Pesquisadores do estudo de caso qualitativo
exploram a observacdo, a entrevista e a
andlise de documentos como ferramentas
de coleta de dados

A analise de dados “consiste no exame, na
categorizacdo, na tabulacdo, no teste ou de | A analise de dados é “uma questdo de dar
outra forma na recombinacdo de evidéncias | significado as primeiras impressfes, bem
quantitativa e qualitativa para abordar as | como as compilagdes finais” (p. 71)

proposicdes iniciais de um estudo” (p. 109)

Anédlise de
dados

Fonte: adaptado de Yazan (2016)
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Diante das duas vertentes, optou-se pela adotada por Stake, por entendé-la ser mais coerente
com o estudo descritivo qualitativo proposto nesta pesquisa. A abordagem de Stake reconhece
que ndo ha determinismo na pesquisa, permitindo que os caminhos inicialmente pensados
para a pesquisa sejam remodelados conforme os resultados obtidos no percurso, aplicando o
foco progressivo de Parlett e Hamilton (1972). Finalmente, o objetivo no estudo € dar sentido
a questdo da lideranca na administracdo publica na Secretaria de Estado de Salde, ndo sendo
estritamente necessaria a proposicao de suposicoes para a generalizacdo das questdes. Para tal
generalizacdo, entende-se que seria necessario ndo apenas um estudo de caso, mas um estudo
utilizando estratégias quantitativas que abordassem a administracdo publica como um todo, e
ndo apenas a Secretaria de Estado de Saude. Ressalta-se ainda que o estudo de caso em voga
compreende trés periodos distintos de modelos de gestdo publica, conforme divisdo a seguir,

que seré detalhada no item 4.5. O Locus da Pesquisa: a Secretaria de Salde de Minas Gerais:

e Burocracia (1999 a 2002): caracterizado pelo refor¢o da atuacdo do Estado (MINAS
GERAIS, 1999), reducéo das privatizagdes (DULCI, 2000) e intervencdo do governo
estadual na economia, com reafirmagdo das estrutura burocréticas (CHEVITARESE,
2009);

e Nova Gestdo Pablica (2003 a 2014): em que houve a implantagdo do “Choque de
Gestdo”, caracterizado pela reforma do estado, implementando acbes de cunho
gerencial (l6gica empresarial) que deveriam promover eficacia e eficiéncia
(QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010), com busca de resultados instrumentais,
promocao da inovacdo e modernizacdo da administracdo publica, utilizando o modelo
de nova gestéo publica (BRULON; VIEIRA; DARBILLY, 2013);

e Nova Governanga Publica (2015 a 2018): instituicdo da participacdo popular como
ator relevante no processo de governanga por meio, dentre outros, dos Foruns
Regionais de Governo, que foram efetivos (DA SILVA, 2020) apesar de suas
limitagdes (BRASIL et al., 2019), caracterizando-se por um periodo em que se busca a

implementacdo de uma governanca mais colegiada e negociadora.

Nota-se que ha uma discrepancia entre os anos compreendidos em cada periodo, decorrentes
da histdria vivida em Minas Gerais. Entende-se, entretanto, que essa questdo nao prejudica a
analise, ainda que o periodo de Nova Gestdo Publica seja 0 mais longo no estudo e que o
periodo da Burocracia contemple apenas uma parte de todo o intervalo existente desse tipo de

gestdo. A Nova Governanga Publica poderia ser considerada como modelo que teve menor
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tempo para sua consolidacdo, percebendo que a administracdo publica brasileira é marcada
pela implementacdo paulatina de mudancas (FLINK, 2017°). Essa questdo foi observada na

analise dos resultados.

Optou-se por utilizar Minas Gerais como estudo de caso, mesmo com as diferencas entre 0s
periodos porque, percebeu-se que, dessa forma, o contexto interferiria menos nos resultados,
em contraposi¢do a alternativa de se investigar, com o mesmo lapso temporal, diversos loci
que tiveram os modelos implementados. Nesse Ultimo caso, a analise estaria sujeita a mais
variaveis intervenientes do que apenas a diferenca de tempo, tais como cultura organizacional,

ambito de atuagdo (municipal, federal e estadual), pessoas envolvidas, dentre outros.

4.3. Coleta de dados

Para se responder as perguntas norteadoras do estudo que culminaram no objetivo geral e
atender aos objetivos especificos, foram adotadas diversas formas da coleta de dados tratadas

no Quadro 9.

Para responder a pergunta sobre as caracteristicas da lideranca na administracdo publica, foi
adotada a pesquisa bibliogréfica, sendo realizada uma profunda revisdo, que destacou as
caracteristicas dos aspectos correlacionados, definidos na Figura 6 e sintetizados no Quadro

14. Para a analise desses dados, foram combinados o0s construtos, elaborando-se o Quadro 15.

Quanto a pergunta que visa verificar como ocorre, na préatica, a correlacdo entre 0os modelos
de gestéo e os enfoques de lideranca, foram tracados dois objetivos, como é possivel ver no
Quadro 9, e também foram utilizadas para a coleta de dados entrevistas semiestruturadas e
pesquisa documental, além dos achados obtidos no objetivo especifico anterior'®. A analise de
dados dessa pergunta englobou a anélise de conteudo e comparacdo com os resultados obtidos

no primeiro objetivo especifico.

°® A autora, utilizando a teoria do Equilibrio Pontuado na administracdo publica, para demonstrar que, em
ambientes de grande exigéncia de performance e de baixa instabilidade de pessoal, as mudancgas ocorrem, no
governo, de forma acelerada, especialmente as incrementais. Como no Brasil, ha grande estabilidade dos
servidores publicos, as mudancas tendem a ocorrer de forma lenta e gradual, como defendido na teoria, as
mudancas ocorrem de forma lenta e gradual.

10 Durante a execucéo da pesquisa, verificou-se a possibilidade de realizacdo de complementacéo das entrevistas
realizadas por meio de aplicacdo de questionarios para todas os servidores da SES/MG a fim de observar a
perspectiva dos liderados, mas, infelizmente, nao foi possivel a SES/MG autorizar a a¢do, dado o avango da
pandemia Covid-19 no estado.
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. - Coleta de Andlise dos
Pergunta Norteadora Objetivo especifico
Dados dados
uais sdo as caracteristicas S - Correlacéo
Qu 8 - Levantar as principais caracteristicas das ¢
primordiais que compfem um : . o das
. : teorias de lideranca classicas e dos . -
possivel modelo de lideranca RS Pesquisa caracteristicas
. . L modelos de gestdo puablica, apontando as | o ;- ..
mais adequado a aplicacdo dos . . Bibliogréafica encontradas
3 ~ | caracteristicas que aproximam esses .
modelos da  administracdo L na literatura
L dois itens e aquelas que os afastam.
publica? sobre o tema
Analisar as caracteristicas das liderancas
pretendidas para conducdo  das | Entrevista
estratégias governamentais nos | semiestruturada | Andlise de
Como os gestores da satde do diferentes periodos de modelos de | e pesquisa | contetdo
g . gestdo publica vividos no estado de | documental
governo do estado de Minas : :
. ; Minas Gerais.
Gerais lidam com a lideranca, Apresentar as principais caracteristicas
considerando 0  rés  tipos rgticas de IideFr)an ap ara cada um dos Anélise de
basicos de modelos de - gestdo Enodelos de estéo?astEdados apontando Contetdo €
publica - —  burocracia, nova a existénciag ou nio de um penfo ue | Dados comparagao
gestéo publica € nova teérico de lideranca capaz de qse coletados  nos comp ¢ as
governanca publica? ¢ paz objetivos ~
enquadrar nos resultados verificados e . conclusbes do
~ : anteriores
as adequacOes que devem ser feitas nos estudo
modelos mais préximos para que sejam bibliografico
apliciveis & Administragdo Publica.

Fonte: Elaborado pela autora

A escolha da metodologia de coleta de dados considerou o tipo de pergunta definida, o
controle do pesquisador sobre o objetivo e a atualidade do tema (STAKE, 1995), por isso foi
escolhida a entrevista semiestruturada. Na entrevista semiestrutura, ao contrario da nao
estruturada, o pesquisador tem uma lista de perguntas e ndo precisa seguir exatamente o
roteiro como é feito na entrevista estruturada, possuindo flexibilidade para conduzir a
entrevista de forma a abordar os tdpicos definidos (BRYMAN; BELL, 2011). Godoi e Mattos
(2006) chamam a atencdo para a importancia de o entrevistador deixar o entrevistado se
expressar, em suas proprias palavras, de forma esclarecedora para a pesquisa, sem que a
ordem ou forma das perguntas conduzam a uma resposta desejada. Por isso, durante a
construgdo do instrumento de coleta de dados, foram realizadas entrevistas-teste que
determinaram trés versfes do questionario até que se obteve a versdo final. Durante as
entrevistas-teste, foram avaliadas: a clareza da pergunta, a pertinéncia das respostas para a
pesquisa e a sequéncia logica do questionério, evitando qualquer tipo de conducéo de resposta
e facilitando encadeamento logico dos fatos. Os entrevistados-teste eram gestores publicos

que ndo faziam parte da amostra.

Destaca-se que essa técnica exige que sejam estabelecidos temas ou pontos a serem abordados
na pesquisa, ainda que ndo o sejam definidos em forma de perguntas (BRYMAN, BELL,

2011), mas que tragam coeréncia para a pergunta definida e a estrutura tedrica da pesquisa.
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Portanto, considerando a pergunta central deste trabalho, bem como seus objetivos, os pontos

abordados na entrevista seréo os seguintes (instrumento de coleta de dados no Apéndice A e

B):

Forma de selecdo das pessoas para 0s cargos de lideranca;
e Existéncia de perfil de lider definido no governo;
e Perfil de lider valorizado;

e Grau de autonomia e controle dos lideres;

e Aspectos que facilitaram e dificultaram o exercicio da lideranca;

e Adequacdo do papel do lider ao modelo da gestéo publica;

¢ Influéncia do modelo de gestdo publica no exercicio da lideranca;

Diferencas entre os modelos de gestdo publica para o exercicio da lideranca.

Além desses temas da entrevista semiestruturada, foi aplicado, durante a entrevista um

questionario de escala Likert (LIKERT, 1932) adaptada com afirmacdes que remetiam aos

enfoques de lideranca. Optou-se pela adaptacdo da escala Likert, utilizando-se 5 pontos por

compreender que seria mais facil para o participante definir uma alternativa, a0 mesmo tempo

que o obrigava a analisar o conteudo e a intensidade, sem comprometer significativamente a
confiabilidade da resposta (DA SILVA JUNIOR; COSTA, 2014). Buscou-se balancear as

afirmacdes trazendo elementos de todas as teorias de lideranca, algumas vezes, combinadas

com 0 modelo de gestdo. Para isso, elaborou-se 0 Quadro 10 em que constam as afirmacdes e

a correspondéncia do enfoque ou modelo de gestdo ou dos dois.

Quadro 10 - Correspondéncia da afirmacao

Aspectos

Correspondéncia

No momento da escolha do lider, valorizavam-se as caracteristicas inatas, ou seja,
gue a pessoa nasceu com elas, tais como capacidade de influenciar, aparéncia,
habilidade de comunicacéo.

Enfoque dos tracos

Os lideres eram formados por meio de treinamentos e cursos, de modo a

desenvolverem atitudes e habilidades consideradas relevantes para o exercicio da Enfoque
. comportamental
lideranca.
. . - . . . Enfoque
O lider deveria modificar o seu comportamento, considerando o perfil da equipe.
comportamental

Para haver lideranca, seria necessario que os liderados aceitassem o lider como tal.

Enfoque contingencial

O lider deveria ser capaz de mobilizar a equipe independentemente da vontade
consciente das pessoas.

Enfoque dos tracos

O lider deveria ser capaz de alterar suas atitudes conforme a situacéo, avaliando o
contexto e reacdo da equipe

Enfoque contingencial

O lider promovia o empoderamento dos seguidores para que conseguissem atingir
0s objetivos definidos pela organizacéo, os seus proprios e os do lider.

Enfoque contingencial
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Aspectos

Correspondéncia

A relacdo entre lideres e liderados era marcada pela troca, ou seja, por recompensas
pelo comportamento adequado.

Enfoque contingencial

Na administracdo publica, ndo seria necessario lider, posto que a legislacdo
determinaria tudo o que deve ser feito.

Burocracia

O lider possuia todos os meios para promover um ambiente motivador para a sua
equipe.

Nova Gestao Plblica

O lider era capaz de efetivar as estratégias definidas nos planos de governo ou nos
Planos Estatuais de Salde.

Nova Gestao Plblica

As determinacdes da legislacdo reduziam a atuacao do lider em termos de
possibilidade de empoderamento da equipe e estimulo a questionamento.

Enfoque contingencial

Existem tracos universais que definem quem tem o perfil de lider.

Enfoque dos tracos

O lider era um profundo conhecedor das estratégias organizacionais, sendo capaz de
traduzi-las para a equipe por meio de metas.

Enfoque dos tragos

O lider possuia pleno controle e autonomia sobre 0s meios e recursos.

Nova Gestdo Publica

O lider poderia escolher a sua equipe.

Nova Gestdo Publica

A selecdo do lider levava em consideragdo os conhecimentos e habilidades

adquiridos em treinamentos, portanto era possivel formar um lider, mesmo que a comigl;(t);rﬁeental
pessoa inicialmente apresentasse poucas/ nenhuma caracteristica de lideranca.

O lider deveria ser focado na tarefa ou nas pessoas, ndo sendo possivel focar nos Enfoque
dois. comportamental

O lider obtinha a cooperacdo da equipe por meio de sua atuacdo carismatica.

Enfoque dos tracos

A equipe realizava as atividades definidas de forma independente da lideranca.

Burocracia; Nova
Governanca Publica

. . L . Enfoque
A equipe realizava as atividades desde que recebesse do lider algo em troca. g
comportamental
As regras, leis e normas da administracéo publica limitavam o exercicio da .
Burocracia

lideranca.

A selecdo por meio de concurso publico reduzia a possibilidade de definir um lider
conforme as caracteristicas e comportamentos inerentes a essa figura.

Nova Gestdo Publica

O lider possuia pleno controle sobre 0s mecanismos de punigdo e recompensa,
obtendo a cooperacao da equipe por meio desses mecanismos.

Enfoque
comportamental; Nova
Gestdo Publica

Existem tragos que podem ser identificados em todos os lideres que os definem
como tal.

Enfoque dos tracos

Os processos ainda existentes da burocracia, como concurso publico, limitavam a
escolha de uma pessoa capaz de exercer sua lideranca.

Burocracia

As acBes e comportamento do lider eram limitados pelas normativas do servico
publico.

Burocracia

O perfil do lider independia do modelo de governo adotado.

Enfoque dos tracos;
Enfoque
comportamental

O perfil do lider dependia das caracteristicas da equipe e dos envolvidos nas
decisoes.

Enfoque contingencial

A interacdo entre o lider e os liderados dependia unicamente do perfil do lider.

Enfoque dos tracos

As normas eram capazes de definir como as atividades deveriam ser realizadas,
retirando dos lideres o papel de organizacéo da equipe e controle sobre os
resultados.

Burocracia

As caracteristicas/ comportamento do lider eram suficientes para motivar a equipe e
obter a cooperacdo da comunidade para se atingir objetivos e metas institucionais.

Enfoque dos tracos;
Enfoque
comportamental; Nova
Governanca Publica

A forte hierarquia poderia restringir a atuacdo do lider. Burocracia

O lider promovia a aceitagdo dos valores e da missao institucional por meio da Enfoquefdos tragos;

inspiracdo aos liderados. Enfoque
comportamental

A forma de governanga compartilhada com os diversos atores externos e internos Nova Governanga

limitava as a¢@es dos lideres. Publica

A participacdo do processo decisorio e o sentimento de corresponsabilidade eram

Nova Governanga
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Aspectos Correspondéncia
suficientes para motivar e alinhar os funcionarios publicos, sem a necessidade de Puablica

uma lideranca.

Né&o era possivel ao lider sempre considerar ou colocar em primeiro lugar o bem- Enfoque
estar da equipe. comportamental

O lider deveria ser capaz de definir qual a postura e uso de recursos mais adequado
para a obtencédo dos resultados, independentemente das restri¢des externas e de
legislacéo, posto que ele poderia avaliar sozinho os cenérios.

Enfoque dos tracos;
Nova Gestdo Publica

O controle, interno ou externo, observado no periodo, inibiu o exercicio da

; Burocracia
lideranca.

Os processos seletivos internos, se existentes, eram capazes de atrair e fixar lideres

com o perfil/ comportamento ideal/ desejado. Nova Gestdo Publica

Os processos seletivos externos, se existentes, eram capazes de atrair e fixar lideres

com o perfil/ comportamento ideal/ desejado. Nova Gestdo Publica

A selecdo do lider era feita a partir de negociacdes politicas, sem considerar a

. - 0
capacidade da pessoa em exercer a lideranca.

Fonte: elaborado pela autora

Além disso, de modo a compatibilizar os aspectos definidos na Figura 6 - Aspectos
correlacionados dos construtos lideranca e modelo de gestdo publica (pagina 97) e as
entrevistas, as perguntas dessas entrevistas foram elaboradas com base nos elementos que
correlacionam o0s construtos que, a partir desse momento, serdo considerados como categorias
de analise para a pesquisa. As relacfes entre os referidos aspectos e as perguntas estdo

descritas no Quadro 11 a seguir.

A definicdo de respondentes foi baseada na capacidade destes de escolher livremente os
lideres que estavam subordinados a eles sem necessariamente considerar a influéncia politica.
Por isso, foram selecionados os subsecretarios, terceiro nivel hierarquico!!, subordinado ao
secretario e secretario adjunto e hierarquicamente superiores a superintendentes e diretores.
Além disso, apenas os niveis inferiores a subsecretarios passam por avaliacdo de desempenho.
Ademais, a ideia era que o entrevistado falasse sobre o outro, de forma livre, sem precisar
avaliar as proprias praticas, o que poderia gerar respostas distorcidas. Os subsecretarios
selecionados foram 0s que estiveram na Secretaria de Estado da Saude do governo de Minas
Gerais, SES/MG, durante o periodo de 1999 a 2018. Destaca-se, porém, que o nivel de
subsecretario foi criado apenas em 2003, com Lei Delegada n.° 64, de 29/1/2003 (MINAS
GERAIS, 2003) que alterou a estrutura organizacional da SES/MG, e, por isso, para o periodo
anterior, foram selecionados os superintendentes da época, pelo fato de se entender que

seriam o nivel hierarquico mais proximo do subsecretario.

11 O primeiro nivel hierarquico é o governador e vice-governador, o segundo o secretério de salide e o secretario
adjunto e depois os subsecretarios e assessorias. Destaca-se que 0s Assessores, chefes das Assessorias ndo foram
selecionados por ndo possuirem estrutura formal no nivel hierarquico inferior, assim, ndo deveriam selecionar
lideres.
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Quadro 11 - Aspectos dos construtos e as perguntas da entrevista

Aspectos dos construtos Perguntas
Aspecto 1: controle de | Considerando ainda o periodo em que o(a) senhor(a) esteve como subsecretario(a)
recursos e as suas respostas anteriores, como o(a) senhor(a) avalia o grau de autonomia e

controle sobre os inputs e ambiente de trabalho que possuia o lider?
Afirmativas questionario: 8, 15, 19, 24

Aspecto 2: perfil do lider Por essa forma de selecdo ou por outro fato ou dado que o(a) senhor(a) conhega, é
possivel dizer se havia algum perfil de lider definido no governo? Se sim, qual?
No convivio e nas avaliagdes, mesmo que informais, quais eram as caracteristicas/
perfil dos lideres que eram valorizados, ou seja, quais as caracteristicas deveriam
ser identificadas durante o exercicio da lideranga para que o responsavel por um
setor fosse considerado um bom lider?

Afirmativas questionério: 1, 2, 13, 17, 23, 25, 26, 27, 40, 41 e 42

Aspecto  3:  contexto | Ainda refletindo sobre as respostas anteriores, quais 0s aspectos que mais
organizacional contribuiram para o exercicio da lideran¢a nesse periodo?

Quais os aspectos que mais dificultaram o exercicio da lideranca?

O(a) senhor(a) acha que o modelo de governo adotado limitou ou contribuiu ou
ndo influenciou no exercicio da lideranga? Por qué?

Caso o(a) senhor(a) tenha participado de mais de um periodo de governo, mesmo
ndo sendo subsecretério(a), o(a) senhor(a) percebeu alguma diferencga no exercicio
da lideranga? Quais?

Afirmativas questionério: 6, 28, 29, 30, 33, 34, 35,38 e 39

Aspecto 4: satisfacdo da | Considerando ainda o periodo em que o(a) senhor(a) esteve como subsecretario(a)
equipe e as suas respostas anteriores, como o(a) senhor(a) avalia o grau de autonomia e
controle sobre os inputs e ambiente de trabalho que possuia o lider?

Afirmativas questionério: 3, 5, 8, 10, 18, 21, 24, 37 e 38

Aspecto  5:  estratégia | Afirmativas questionario: 7, 11, 14, 32, 35, 36 ¢ 38
organizacional

Aspecto 6: autonomia na | Afirmativas questionario: 9, 12, 15, 16, 20, 22, 31 e 38
organizacao da equipe

Informac6es adicionais O(a) senhor(a) entende que € necessario que haja uma modificacdo no papel dos
lideres para sua plena atuag&o no servico publico? Como?

O(a) senhor(a) gostaria de acrescentar mais algum ponto em relacéo ao tema da
lideranca nos diversos modelos de governo?

Fonte: elaborado pela autora

Para conseguir identificar os ocupantes dos cargos na época, primeiramente, foram solicitados
os dados via atendimento ‘fale conosco’ do portal da transparéncia do estado de Minas
Gerais. A Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais respondeu gue nao possuia essas
informacdes e que proceder tal levantamento iria demandar muito da estrutura de Recursos
Humanos, sendo impossivel a sua realizagdo. Em resposta ao fale conosco, foi sugerida a
busca no SISAP, Sistema Integrado de Administragdo de Pessoal, no entanto a resposta
continuou negativa, afirmando que o sistema fornecia apenas o cargo comissionado ocupado

pela pessoa, e ndo a posicao hierarquica.

Entdo, foi iniciada uma busca pelo site da Impressa Oficial (http://jornal.iof.mg.gov.br/).
Infelizmente, o link possuia conexdo instavel e ndo continha os dados anteriores a 2011.

Assim, foi feito outro contato, diretamente com a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas e
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Educagdo em Saude da SES/MG, solicitando os dados anteriores a 2011. Nesse contato, foi
informado que esses dados ndo se encontravam mais na SES/MG e que foram movidos para o
arquivo central, sendo sua recuperacdo impossivel. Por isso, a pesquisadora foi até a
biblioteca publica e buscou, nos jornais da época, manualmente, as informacbes sobre

nomeacodes e exoneragdes ocorridas na SES desde 1998.

Foram consideradas, para determinacdo da populacdo desta pesquisa, as pessoas que
permaneceram mais de quatro meses no cargo de subsecretario(a) ou de superintendente (no
caso do periodo de 1999 a 2002). Entende-se que esse é o periodo minimo para adaptacdo ao
cargo e efetivo inicio da lideranca. Ademais, no servigo publico, € muito usual, durante a
transicdo de governos, uma pessoa assumir temporariamente a posicdo de secretario até a
definicdo permanente do titular da pasta e do staff. Durante esse periodo, 0 secretario

temporario manterd, minimamente, o funcionamento do 6rgdo, mas sem grandes avancos.

Esse foi um ponto observado durante a pesquisa em relacdo a composi¢do do subsecretariado.
Em geral, vice-governador ou secretério adjunto assumia provisoriamente esse cargo, seja no
inicio do mandato, seja no final ou em ocasiGes em que o secretario titular da pasta se afastava
para concorrer a algum cargo publico legislativo e depois retornava. Durante tais periodos,
observavam-se mudancas nos titulares dos cargos de subsecretarios, e, apds a definicdo do
titular do cargo de secretério, havia novas nomeacdes de subsecretarios. Por isso, foi definido
o critério de eliminacdo de pessoas que ocupavam temporariamente (por quatro meses ou

Menos) 0 cargo em voga.

Ressalta-se que, no periodo de 1999 a 2008, a SES/MG promoveu trés alteracGes de
estruturas. A primeira com a Lei Delegada n.° 64, de 29/1/2003 (MINAS GERAIS, 2003) que
criou as Subsecretarias de Politicas e Acgdes de Salde e a Subsecretaria de Inovacdo e
Logistica em Salde. Essa lei foi revogada pela Lei Delegada n.° 127, de 25/1/2007 (MINAS
GERAIS, 2007), que incluiu a Subsecretaria de Vigilancia em Salde. Finalmente, a Lei
Delegada n.° 180 de 20/1/2011 revogou a lei anterior e instituiu mais duas Subsecretarias:
Subsecretaria de Gestdo Regional e Subsecretaria de Regulacdo em Saude (MINAS GERAIS,
2011). Assim, desde o inicio de 2011, a SES/MG ¢ constituida por 5 subsecretarias.

Durante o periodo delimitado para esta pesquisa, foram 35 subsecretarios ou superintendentes
que se enquadraram no perfil determinado para fazer parte da populacdo deste estudo.
Entretanto, por ter havido trés dbitos neste total, a populacdo do estudo se reduziu para 32

pessoas.
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Quanto ao tamanho da amostra, ressalta-se que ndo ha, no &mbito da pesquisa qualitativa,
uma férmula para se determinar a amostra do grupo pretendido, e a teoria afirma que a
quantidade de entrevistas dependera da quantidade necessaria para se obterem as respostas
pretendidas de forma consistente, sem repeti¢do de dados (GODOI, MATTOS, 2006).

Para o periodo burocratico (1999 a 2002), foram entrevistadas duas pessoas que serdo
denominadas entrevistado 1 e entrevistado 2. Como as entrevistas foram realizadas durante o
periodo de isolamento social da pandemia de coronavirus de 2020, uma delas foi feita por
telefone, sendo a ligacdo gravada, jA na outra, a pessoa entrevistada optou por dar o
consentimento via e-mail e responder as perguntas enviadas anteriormente por correio
eletrobnico por mensagem de whatsapp, colocando-se a disposicdo para outros

esclarecimentos. As demais pessoas ndo responderam ao convite e duas delas morreram.

Em relacdo ao periodo de Nova Gestdo Publica (2003 a 2014), foram realizadas cinco
entrevistas, sendo trés pessoalmente (entrevistado 3, entrevistado 4 e entrevistado 6) e
gravadas, e duas por e-mail por terem ocorrido durante o periodo de isolamento social

(entrevistado 5 e entrevistado 7).

Quanto ao periodo de Nova Governanca Publica (2015 a 2018), foram realizadas também
cinco entrevistas: trés pessoalmente e gravadas (entrevistado 8, entrevistado 9 e entrevistado
10), e duas por e-mail (entrevistado 11 e entrevistado 12).

4.4. Analise dos dados

A andlise de dados foi dividida em duas: a analise das respostas abertas das perguntas
realizadas na entrevista semiestruturada e a outra referente as respostas as perguntas fechadas,

utilizando-se a adaptagdo da escala de Likert (1932).

Quanto as entrevistas, os dados coletados gravados e as falas transcritas permitiram,
juntamente com a observacdo do entrevistador, nos casos possiveis, entender qual o sentido
pragmatico da entrevista (MATTOS, 2006). Em seguida, essas transcri¢des foram lidas para
que delas fossem revalidadas as categorias de analise descritas anteriormente em
contraposicdo aos achados da pesquisa bibliografica, determinando uma apresentacdo mais
consistente e ilustrada pelas falas dos respondentes. Godoy (1995, p. 25) sugere que a analise
das entrevistas seja feita por meio da andlise de conteddo, o que possibilita que “as
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caracteristicas, estruturas e/ou modelos que estdo por tras dos fragmentos de mensagens
[sejam] tomados em consideragdo”. Segundo Chizzotti (2006), a anélise de contetdo auxilia
na definicdo de estruturas lexicais ou tematicas de um texto, estabelecendo categorias
estruturadas em indicadores que ocasionam a sua enumeracdo e, futuramente, a sua
generalizagdo. Essas categorias permitiram verificar o significado da mensagem, avaliando o
peso de cada aspecto nela contido por meio da sua frequéncia. Entretanto, € possivel ainda
analisar para além do texto, considerando 0 seu contexto e mensagens implicitas, como
omissBes. Por isso, a escolha das categorias de andlise é tdo relevante para a analise em si
(CHIZZOTTI, 2006).

Assim, nesta pesquisa, a analise e a apresentacdo dos dados foram feitas com base na analise
de conteudo de Bardin (1977), estabelecendo-se, portanto, categorias de analise. Para a

autora, devem ser seguidas as seguintes etapas:

e pré-anélise: sistematizacdo das ideias iniciais, organizando e familiarizando-se com o

material disponivel;

e exploracdo do material: verificagdo dos padrdes de repeticdo, buscando sentido nas
correlagdes possiveis e determinando a representacdo de cada categoria de

codificacdo;

e tratamento dos resultados: releitura do material, estabelecendo classificagdes de
analise, de modo a ser possivel o tratamento dos resultados, sua inferéncia e sua

interpretacdo.

Assim, a pré-analise aconteceu antes das entrevistas, por meio da pesquisa bibliogréfica e se
estendeu até a transcrigdo das entrevistas, momento em que foi finalizada a organizagdo do
material disponivel. Todo esse esforco teve como norteadores as categorias de analise ou 0s

aspectos que correlacionam os construtos como explicado no item anterior.

A exploracdo do material aconteceu com a releitura da transcricdo e sem a utilizagcdo de
software, uma vez que os periodos de cada modelo de gestdo foram analisados em separado e
utilizando como parametro as categorias definidas anteriormente, que ja estdo identificadas
nas perguntas. Esta etapa visou demonstrar se ha coeréncia entre os resultados obtidos pelo
cruzamento dos enfoques de lideranca e dos modelos de gestdo, e se ha homogeneidade em
relacdo ao exercicio da lideranga dentro do periodo em questéo.

Para o tratamento dos resultados, todas as respostas foram comparadas entre si,

independentemente do periodo e da pergunta correspondente. Os resultados dessa etapa
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evidenciam se h& pontos em comum nos diversos periodos, indicando caracteristicas de

exercicio da lideranca perenes, perpassando os diversos modelos de governo.

Para analise das respostas das questfes fechadas, utilizando-se a adaptacdo da escala Likert,

foi elaborado o Quadro 12 a seguir que apresenta 0 escore que representa a existéncia das

caracteristicas dos modelos ou enfoques. Esse quadro, comparado com o Quadro 10 -

Correspondéncia da afirmacdo (pagina 104), define o escore para cada afirmacéo,

possibilitando inferéncias sobre a forca da afirmacdo perante a percepcdo dos entrevistados.

Note-se que, para as afirmacdes que abarcam mais de um construto, ha a sua repeticdo e o

escore referente.

Quadro 12 - Gabarito para analise das perguntas fechadas da entrevista

Tragos

Comportamental

Afirmativa

No momento da escolha do lider, valorizavam-se as caracteristicas inatas, ou seja, que a
pessoa nasceu com elas, tais como capacidade de influenciar, aparéncia, habilidade de
comunicag&o.

O lider deveria ser capaz de mobilizar a equipe independentemente da vontade consciente
das pessoas.

Existem tragos universais que definem quem tem o perfil de lider.

O lider era um profundo conhecedor das estratégias organizacionais, sendo capaz de traduzi-
las para a equipe por meio de metas.
O lider obtinha a cooperacéo da equipe por meio de sua atuagdo carismatica.

Existem tragos que podem ser identificados em todos os lideres que os definem como tal.
A interacdo entre o lider e os liderados dependia unicamente do perfil do lider.

O lider deveria ser capaz de definir qual a postura e uso de recursos mais adequado para a
obtencdo dos resultados, independentemente das restricfes externas e de legislacéo, posto
que ele poderia avaliar sozinho os cenarios.

O perfil do lider independia do modelo de governo adotado.

As caracteristicas/ comportamento do lider eram suficientes para motivar a equipe e obter a
cooperacdo da comunidade para se atingir objetivos e metas institucionais.

O lider promovia a aceitacdo dos valores e da missdo institucional por meio da inspiracao
aos liderados.

O lider promovia a aceitacdo dos valores e da missdo institucional por meio da inspiracao
aos liderados.

O perfil do lider independia do modelo de governo adotado.

As caracteristicas/ comportamento do lider eram suficientes para motivar a equipe e obter a
cooperacdo da comunidade para se atingir objetivos e metas institucionais.

Os lideres eram formados por meio de treinamentos e cursos, de modo a desenvolverem
atitudes e habilidades consideradas relevantes para o exercicio da lideranca.

O lider deveria modificar o seu comportamento, considerando o perfil da equipe.

A sele¢do do lider levava em consideracdo os conhecimentos e habilidades adquiridos em
treinamentos, portanto era possivel formar um lider, mesmo que a pessoa inicialmente
apresentasse poucas/ nenhuma caracteristica de lideranca.

O lider deveria ser focado na tarefa ou nas pessoas, ndo sendo possivel focar nos dois.

Né&o era possivel ao lider sempre considerar ou colocar em primeiro lugar o bem-estar da
equipe.
A equipe realizava as atividades desde que recebesse do lider algo em troca.

O lider possuia pleno controle sobre os mecanismos de punicdo e recompensa, obtendo a
cooperacdo da equipe por meio desses mecanismos.

Validacéo
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lou2
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lou?2

lou2
lou2
lou2
lou2

lou?2
lou?2

lou?2
lou?2

lou2
lou?2

lou?2

lou?2
lou?2

lou?2
lou?2

lou?2
lou?2



Contingencial

Burocracia

Nova Gestdo Publica

Governanga Publica

Afirmativa
Para haver lideranca, seria necessario que os liderados aceitassem o lider como tal.

O lider deveria ser capaz de alterar suas atitudes conforme a situac&o, avaliando o contexto e
reacdo da equipe

O lider promovia o empoderamento dos seguidores para que conseguissem atingir 0s
objetivos definidos pela organizacéo, os seus proprios e os do lider.

A relacdo entre lideres e liderados era marcada pela troca, ou seja, por recompensas pelo
comportamento adequado.

A forma de governanga compartilnada com os diversos atores externos e internos limitava as
acdes dos lideres.

As determinacdes da legislacdo reduziam a atuacdo do lider em termos de possibilidade de
empoderamento da equipe e estimulo a questionamento.

O perfil do lider dependia das caracteristicas da equipe e dos envolvidos nas decisGes.

Na administracdo publica, ndo seria necessario lider, posto que a legislacdo determinaria
tudo o que deve ser feito.
A equipe realizava as atividades definidas de forma independente da lideranca.

As regras, leis e normas da administracdo publica limitavam o exercicio da lideranca.

Os processos ainda existentes da burocracia, como concurso publico, limitavam a escolha de
uma pessoa capaz de exercer sua lideranca.
As acbes e comportamento do lider eram limitados pelas normativas do servico publico.

As normas eram capazes de definir como as atividades deveriam ser realizadas, retirando dos
lideres o papel de organizacdo da equipe e controle sobre os resultados.

As determinac@es da legisla¢do reduziam a atuagdo do lider em termos de possibilidade de
empoderamento da equipe e estimulo a questionamento.

A forte hierarquia poderia restringir a atuacéo do lider.

O controle, interno ou externo, observado no periodo, inibiu o exercicio da lideranga.
O lider possuia todos os meios para promover um ambiente motivador para a sua equipe.
O lider possuia pleno controle e autonomia sobre 0s meios e recursos.

O lider era capaz de efetivar as estratégias definidas nos planos de governo ou nos Planos
Estatuais de Saude.

O lider possuia pleno controle sobre os mecanismos de puni¢do e recompensa, obtendo a
cooperacdo da equipe por meio desses mecanismos.

O lider deveria ser capaz de definir qual a postura e uso de recursos mais adequado para a
obtencdo dos resultados, independentemente das restricfes externas e de legislacéo, posto
que ele poderia avaliar sozinho os cenarios.

Os processos seletivos internos, se existentes, eram capazes de atrair e fixar lideres com o
perfil/ comportamento ideal/ desejado.

Os processos seletivos externos, se existentes, eram capazes de atrair e fixar lideres com o
perfil/ comportamento ideal/ desejado.

O lider poderia escolher a sua equipe.

A selecdo por meio de concurso publico reduzia a possibilidade de definir um lider conforme
as caracteristicas e comportamentos inerentes a essa figura.
A equipe realizava as atividades definidas de forma independente da lideranca.

As caracteristicas/ comportamento do lider eram suficientes para motivar a equipe e obter a
cooperacdo da comunidade para se atingir objetivos e metas institucionais.

A forma de governanca compartilhada com os diversos atores externos e internos limitava as
acOes dos lideres.

A participagdo do processo decisorio e o sentimento de corresponsabilidade eram suficientes
para motivar e alinhar os funcionarios publicos, sem a necessidade de uma lideranca.
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Afirmativa Validacao
A selecdo do lider era feita a partir de negociagdes politicas, sem considerar a capacidade da lou2
pessoa em exercer a lideranca.

Foco Politico

Fonte: elaborado pela autora

Cada uma das respostas foi comparada a esse gabarito para obtencdo do enfoque e do estilo
do governo predominante. Primeiramente, procedeu-se a analise 1 que consistia em verificar
se a afirmativa era pertinente, considerando a percepcdo do entrevistado. Era considerada
pertinente a afirmativa cuja resposta correspondia a algum dos valores descritos no Quadro
12. Cada afirmacdo pertinente foi somada e comparada com o numero total de afirmativas,
obtendo-se o percentual de afirmativas positivas dentro do universo total de afirmativas de
cada enfoque ou modelo de gestdo. Assim, obteve-se a pertinéncia relativizada de cada

enfoque ou modelo de gestdo publica.

Posteriormente, aplicou-se a andlise 2. Na analise 2, foram somados os escores de cada
enfoqgue e modelo de gestdo para verificacdo do predominante em cada periodo.
Adicionalmente, antes de realizar as somas, para evitar distor¢des, as afirmacfes negativas
foram transformadas em positivas, ou seja, as afirmagdes negativas com pontuacdo 4 ou 5,
tiveram o0s escores positivados para 2 ou 1 respectivamente. Neste momento, 0S escores,
divididos por enfoques de lideranca e modelos de gestdo, tiveram seus pontos somados, e foi
aplicado o quadro comparativo de forca (Quadro 13).

Quadro 13 - Avaliagdo da Aderéncia dos modelos/enfoques segundo as respostas fechadas
dos entrevistados

Aderéncia/forca dos enfoques ou modelos | Intervalo

Perfeita 20%
Forte 20 - 40%
Média 40+ 60%
Fraca 60+ 80%
Muito fraca 80 + 100%
Inexistente 100%

Fonte: elaborado pela autora
Foram considerados dominantes os enfoques e os modelos com a maior quantidade de

afirmacGes positivas combinada (analise 1) com menor percentual de escore (anélise 2), sendo

o resultado compilado no item 5. Resultados e anélise (pagina 130).
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Em resumo, como esta apresentado na Figura 7, trata-se de um estudo qualitativo, descritivo,
utilizando a estratégia de estudo de caso. Para a coleta dos dados, além da pesquisa
bibliografica, foi feita uma pesquisa documental dos documentos disponiveis na internet e foi
aplicada entrevista semiestruturada com aplicacdo de questionario com questdes fechadas.
Para a andlise dos resultados, foi utilizada a analise de contetdo, com técnica de analise
categorial, e comparacdo entre as inferéncias feitas pela pesquisa bibliografica e os resultados

das entrevistas. Realizadas essas etapas, foi atingido o objetivo do estudo.

Figura 7 - Percurso metodologico

Estratégia metodoldgica: estudo de caso

Andlise de dados:
Analise de conteldo;

Valoragéo das questdes
fechadas

Comparagao entre 0s
resultados

Identificar as caracteristicas primordiais que compdem um
possivel modelo de exercicio de lideranga mais adequado a
aplicacdo dos modelos da administracdo publica na éarea da
salde no Estado de Minas Gerais, considerando limitadores e a
necessidade de modificagbes que ressignifiguem o papel de
lideres, visando fortalecer a qualidade dos servicos publicos
prestados a populagdo usuaria e de direito.

FONTE: Elaborada pela autora
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4.5. O Locus da Pesquisa: a Secretaria de Saude de Minas Gerais

Um dos principais desafios colocados pela estratégia de estudo de casos € a identificacdo do
caso, limitando o seu escopo e verificando se é adequado para o fenbmeno estudado
(CRESWELL, 1998). Por isso, o objeto de estudo escolhido para esta pesquisa, por se tratar
de um estudo de caso, foi a area de saude do governo do estado de Minas Gerais,
considerando o periodo de 1999 a 2018, pois essa € umas das secretarias de maior or¢camento,
de grande impacto na populacgdo, relevante em termos de determinacdo de politicas publicas,
de consideravel relevancia na gestdo governamental e alinhamento préprio com uma politica

nacional.

Para melhor compreensao da dindmica da Secretaria, este subcapitulo ird apresentar, de forma
simplificada, a historia do Sistema Unico de Saude (SUS) o resgate dos modelos de gestdo
publica adotados no periodo em questdo; e os principais projetos de saude publica vigentes no

periodo, considerando as fungbes estaduais no SUS.

4.5.1. Histéria do Sistema Unico de Saude — SUS

O Sistema Unico de Satde (SUS) foi criado em 1988, por meio da Constituicio Federal, e
regulamentado pelas leis 8.080, lei Organica da Saude e 8142, de 1990. A criacdo do SUS foi
resultado do movimento sanitarista, surgido nos anos 1970, que buscava o fim da privatizacéo
da salde e a sua democratizacdo (SANTOS et al., 2019). O movimento pode ser definido, por
alguns autores, como inovador, buscando estabelecer um projeto contra hegemdnico que
determinaria a reformulagdo da dindmica social em novas bases; enquanto outros estudiosos
afirmam que se tratou de uma acdo da uma elite esclarecida, de ideario progressista, que nao
foi capaz de promover as reformas pretendidas e, por isso, 0 movimento pode ser classificado
como inacabado, ainda em andamento (PAIVA; TEIXEIRA, 2014).

O movimento sanitarista surgiu no periodo de maior repressdo da ditadura, dentro dos
departamentos de medicina preventivas e tive, como marco divisor, as defesas de tese de
Sérgio Arouca (O Dilema Preventivista) e de Cecilia Donnangelo (Medicina e Sociedade).
Entretanto, somente com a eclosdo dos movimentos sociais, foi possivel, ao movimento

sanitarista, romper os limites da academia e se tornar robusto a ponto de propor mudangas
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profundas que foram, em certa maneira, timidamente implementadas, mas representaram

grande ruptura em relagdo ao modelo anterior (ESCOREL, 1999).

Esse movimento ganhou forcas com a divulgacdo da Carta de Montes Claros, que reforcava a
salde como produto das demandas da sociedade e incentivava a participacdo da populacao
nas politicas publicas de saude (LOBATO, 2000). Na Carta, ressaltava-se a necessidade da
universalizacdo do acesso com a municipalizacdo do servico; a importancia da satde ser um
bem publico complementado pelo setor privado, referendando o imperativo de uma reforma
fiscal progressiva e redistributiva para fazer face ao or¢camento indispensavel para a saude; e
estabelece-se a atencao primaria como prioridade na rede municipal (Carta de Montes Claros:
Muda salde, 1985).

Foi a VIII Conferéncia Nacional de Saude que determinou a formacdo de um consenso em
torno do projeto de reforma para a saude publica e permitiu que o movimento sanitarista,
nesse momento institucionalizado e distante das bases populares, pudesse, juntamente com a
atuacdo da Plenaria Nacional de Entidades de Salde, aprovar a Lei Orgénica da Saude do
SUS e incluir, na Constituicdo Federal, a saide como direito (ESCOREL, 1999).

Assim, a partir de 1988, a saude foi considerada como “direito de todos e dever do Estado”
(art. 196, Constituicdo Federal) (BRASIL, 1988), rompendo com o carater meritocratico
persistente até o momento na assisténcia a sadde no Brasil, corroborando a ideia de uma
democracia substancial, presente na concepc¢do da Constituicdo cidadd instituida na época
(GONCALVES MENICUCCI, 2014). Além disso, nesse periodo, foi garantida a participacao
da comunidade por meio dos Conselhos de Salde, como uma forma de permitir que a
sociedade civil tenha suas necessidades atendidas, atuando ativamente nas discussfes do SUS
(DOS SANTOS; GABRIEL; MELLO, 2020).

Também foi definido, na legislacdo, que o financiamento do SUS seria tripartite, ou seja, feito
com contribuigdes “federais, estaduais e municipais” (art. 198, Constituicdo Federal)
(BRASIL, 1988); mas, percebe-se ainda hoje um grave problema de subfinanciamento do
sistema desde sua raiz, seja por meio do néo repasse de verbas do Ministério da Previdéncia,
anteriormente responsavel pela assisténcia a saude, ao Ministério da Saude, seja pela
desconcentracdo dos servicos e a ndo desconcentracdo proporcional or¢amentaria
(GONCALVES MENICUCCI, 2014). Ademais, apenas recentemente foi regulamentada a
emenda 29, EC 29, que determina o percentual minimo das receitas orcamentarias que deve
ser gasto por cada esfera para a area da saude. Essa emenda definiu que os gastos da Unido

devem ser iguais aos do ano anterior, sempre corrigidos pela variagdo nominal do Produto
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Interno Bruto, ao mesmo tempo que os estados deveriam aplicar 12% das suas receitas, e 0s
municipios, 15% (DA SILVA et al., 2015). Entretanto, h4 evidéncias de que, em vérias
esferas, ndo sdo cumpridos tais percentuais (CAMPELLI; CALVO, 2006; DA SILVA et al.,
2015).

Nova tentativa de garantir os gastos minimos foi aprovada em 2012, pela Lei Complementar
141, que regulamenta a EC29. A lei definiu o que pode ser considerado gastos em salde e
manteve 0s gastos minimos definidos na EC29 (BRASIL, 2012). Todavia, a legislacéo
aprovada ndo foi capaz de implementar grandes avancos no sentido de proporcionar o
financiamento adequado para o SUS, indicando a sua baixa importancia para o Legislativo,
pressionado pelo Executivo em determinar solugdes mais duradouras e eficientes para o
problema de subfinanciamento do SUS (GOMES, 2014).

Algumas pessoas discordam da EC 29, relatando que é preciso melhorar o gasto em saude
antes de aumentar o recurso total, mas, segundo Carvalho (2013), essa afirmacdo € uma
falacia. O autor apresenta diversos argumentos sobre o tema, entre eles: a comparacao entre a
média dos gastos per capita dos planos de satde e a do SUS (o primeiro € mais que o dobro);
a demonstracdo do gasto médio do PIB dos paises da OMS (5,5%) em contraposi¢do ao do
Brasil (3,3%); o valor médio gasto pelos paises desenvolvidos e até mesmo pelos paises
latino-americanos com a saude, que é consideravelmente superior ao do Brasil (CARVALHO,
2013).

Além do financiamento, a legislacdo de criacdo e de funcionamento do SUS elenca os seus
principios: universalidade de acesso, integralidade, equidade, regionalizacao e hierarquizacao,
descentralizagdo, municipalizacdo e controle social (BRASIL, 1990). Foi realizada ainda a
descentralizacdo do sistema por meio da lei 8.080. Anteriormente, a saude era exclusivamente
de responsabilidade da Unido e, depois da lei, passou a ser de responsabilidade das trés

instancias, divididas como a seguir:
e Gestor municipal:
o Organizar e executar as agoes de atencdo basica de saude;

o Planejar, organizar, controlar e avaliar os servicos de saude publicos e

privados;

o Executar os servicos de vigilancia epidemioldgica, vigilancia sanitaria,

vigilancia ambiental e saude do trabalhador;
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o Gerenciar a politica de Recursos Humanos e de financiamento em ambito

local.
e Gestor Estadual:
o Exercer a gestdo do SUS no ambito estadual;

o Incentivar 0os municipios para que assumam a gestdo de saude, promovendo

condicdes para que essa atencdo seja integral;

o Assumir em funcdo provisoria a gestdo de salde em popula¢cdes de municipios

gue ndo se responsabilizaram por essa questao;

o Harmonizar, integrar e modernizar os sistemas municipais, coordenando o
SUS estadual;

(@]

Participar do financiamento do SUS, juntamente com os governos federal e

municipal.
e Gestor Federal:
o Exercer a gestdo do SUS no ambito nacional,

o Incentivar gestores estaduais e municipais, ampliando o desenvolvimento dos

sistemas municipais, criando condic¢Ges para que isso ocorra;

o Compor o SUS nacional por meio da harmoniza¢do, modernizacdo e

integracao de seus sistemas em nivel estadual;
o Normalizar e coordenar as funcdes ligadas a gestdo nacional do SUS;
o Participar do financiamento do SUS juntamente com os Estados e municipios.

Destaca-se a necessidade de cooperacdo entre os entes descritos a fim de garantir o
funcionamento do SUS. Entretanto, 0 que se observa é ainda o papel “dominador” da Uniéo,
especialmente no que tange & formulacdo das politicas, acompanhadas de incentivos
financeiros para a sua adocdo. Esse papel pode ser justificado pela concentracdo de recursos
no ambito federal, permitindo que a Unido defina em quais programas deseja investir, aléem do
histérico de assisténcia, predominantemente centrado no nivel federal (GONCALVES
MENICUCCI, 2014).

Os programas criados pela Unido, muitas vezes, ndo possuem explicagéo sobre como deve ser
a sua implantacdo. Assim, a implantacdo depende de uma articulagdo regional entre os atores,
proporcionada de forma imprescindivel pelo ambito estadual (GONCALVES MENICUCCI,
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2014). Nesse contexto, o estado possui um papel fundamental de elaborar a ponte entre as
diretrizes da Unido e a sua efetiva aplicacdo pelos municipios, uma vez que a municipalizacdo
da salde contribuiu para a dificuldade em se organizar de forma regional o tema
(RODRIGUES, 2014). Além disso, a municipalizacdo determinou ainda a ampliacdo, a
diversificacdo e a dispersao dos problemas enfrentados, posto que diversos prefeitos aderiram
a proposta da descentralizacdo do SUS como uma forma de aumento da arrecadacdo, sem

efetivamente se comprometer com o projeto proposto (ESCOREL, 1999).

Ha que se fazer uma ressalva a respeito da politica adotada pela Unido, especialmente ao se
observar a forma de planejamento preconizado: ascendente. De acordo com modelo definido
no SUS, caberia a0 municipio a identificacdo e a construcdo do seu plano de saude, que seria
compatibilizado com as necessidades regionais, e 0 planejamento, nesse ambito, seria
refletido no planejamento estadual e, posteriormente, no federal. Dessa forma, politicas e
programas deveriam ser formulados pelos municipios, enquanto a Unido caberia a definicdo

de diretrizes gerais.

Ainda em relacdo ao planejamento, os instrumentos de gestdo definidos inicialmente foram
Plano de Salde, Programacdo Anual de Saude, Relatério Anual de Gestdo, Termo de
Compromisso de Gestdo e Programacdo Pactuada e Integrada de Assisténcia. O Plano de
Saude € o equivalente ao instrumento de gestdo governamental chamado de Programacéo
Plurianual, ou seja, o planejamento, as acdes estratégicas e 0s objetivos sdo referentes aos
préximos quatro anos, engquanto que a Programacdo Anual de Saude seria 0 equivalente, em
termos orcamentarios, a Lei Orcamentaria Anual, porque essas duas ultimas visam
demonstrar como se pretende operacionalizar as metas previstas para o ano subsequente, que

foram descritas nos instrumentos anteriores.

Ja o Relatério Anual de Gestdo tem vigéncia anual e apresenta os resultados alcancados,
considerando-se o previsto na Programacdo Anual de Saide, ao mesmo tempo que o Termo
de Compromisso de Gestéo apresenta as responsabilidades de cada gestor em relacdo as metas
do Pacto pela Vida.

Finalmente, a Programacéo Pactuada e Integrada de Assisténcia (PPI) era o documento que
compila as pactuacOes realizadas entre os gestores para atendimento da populagdo em
procedimentos de complexidade oferecidos em outro municipio ou regido ou estado, de forma
a garantir o acesso de toda a populacdo aos servicos, definindo os fluxos e financiamento da
rede. A PPI, no entanto, ndo foi capaz de garantir a organizagdo do sistema, por isso, foram
criados os Contratos Organizativos da Agdo Publica da Saiude (COAP). O COAP deve conter
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as regras para a cooperagdo e as punicGes para o seu descumprimento (GONCALVES
MENICUCCI, 2014).

A partir dos anos 2000, a descentralizacdo alterou o seu enfoque do municipio para as regioes,
o que foi positivo para Minas Gerais, especialmente considerando a capacidade e tamanho de
seus municipios. A conformacdo em regifes determinou a criagdo do Plano Diretor de
Regionalizacdo (PDR) e do Plano Diretor de Investimentos (PDI) (MINAS GERAIS, 2016).
Com isso, a funcdo do Estado ganhou relevancia ainda maior na coordenacdo do processo de
regionalizacdo e na forma de descentralizacdo e defini¢cdo dos modos de execuc¢do das acoes e
dos servicos de salde. Destaca-se, entretanto, que a mudanga de foco de municipal para
regional ndo altera a desigualdade j& existente entre as regides de salde, acrescentando um
ponto de complexidade no processo (MINAS GERAIS, 2016).

Ademais, mudangas recentes na legislacdo alteraram a forma de organizacdo do SUS, criando
a logica da organizagdo do territorio, atendendo as caracteristicas das regides e
desconsiderando os limites municipais anteriormente definidos (BRASIL, 2011). O decreto
7508/2011 definiu o conceito de regido de saude e determinou que os estados precisam
estabelecé-las com base nas diretrizes da Comissdo de Gestores Tripartite (composta por
representantes dos municipios, estados e Unido), realizando as pactuacGes por meio do
COAP. Esse decreto também descreveu quais sao as portas de entrada aos servicos de saude,
ou seja, a forma de iniciar os tratamentos no SUS, e criou 0 mapa da saude que deveria
contribuir para a identificacdo das necessidades da populacédo da regido. Finalmente, instituiu
a Relacdo Nacional de Acdes e Servicos de Saude (RENASES) e a Relacdo Nacional de
Medicamentos Essenciais (RENAME). Com todas essas modificacGes, a organizagdo do SUS
obrigou todos os gestores publicos do SUS a reverem suas politicas e adequarem a forma de
trabalho.

O historico do SUS demonstra a op¢do governamental de expansdo da rede por convénio com
a rede privada e a raiz da assisténcia a saude ligada aos contratos de trabalho das empresas
com seus empregados, impulsionando os sindicatos a exigirem cada vez mais das empresas
planos de salde mais abrangentes e profundos, enfraquecendo, assim, a rede publica
(GONCALVES MENICUCCI, 2014; DE ALMEIDA RODRIGUES, 2014). Foi, portanto,
criado um Sistema que se pretendia universal, mas que permanece ainda hoje como um
sistema paralelo ao privado, competindo com ele por capacidade instalada e recursos

(RODRIGUEZ NETO, 2003); afinal, os planos de saude recebem financiamento publico por
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meio das rendncias fiscais, feitas pelo governo as empresas que contribuem com os planos de
salde de seus empregados (GONCALVES MENICUCCI, 2014).

Desse modo, o debate sobre o SUS continua enfraquecido, pois falta nele a voz do cidadao-
usuario, dependente do SUS, suplantada, muitas vezes, pela dos demais usuarios que possuem
planos de salde, mas que ndo deixam de utilizar as “ilhas de exceléncia” (como agdes
relacionadas ao HIV e vigilancias) (GOMES, 2014).

Além disso, a criacdo da Emenda Constitucional 95/2016 que restringiu os gastos publicos
por 20 anos, inclusive da salde, agravou o problema do subfinanciamento, especialmente
porque a continua crise econdmica aumenta o nimero de desempregados e diminui o
contingente de pessoas que possui plano de saude, encaminhando ao SUS um nimero cada
vez maior de usuarios, a0 mesmo tempo que recebe um valor cada vez menor de recursos
(SALES et al., 2019). Calcula-se que, entre 2018 e 2020, haverd uma perda de
aproximadamente 22 bilhdes para o SUS (MORETTI, 2020). Isso determina uma maior
reducdo do valor per capita disponivel para utilizacdo com os usudriosm como pode ser

observado na Figura 8.

Figura 8 - Valores federais per capita

Valores federais per capita aplicados em saide - RS a precos
médios de 2019

597,7

594,0
~.592,0 :

5818
5793

573,4 581,2

Fonte: MORETTI, 2020

Além desses acontecimentos citados anteriormente, outros também foram relevantes para a
construcdo do SUS nacional existente atualmente. Os principais acontecimentos estdo

resumidos na Figura 9.
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Figura 9 - Historico do SUS

+A Constituicao Brasileira reconhece o direito de acesso universal a salide a toda a
populacdo, por meio de um Sistema Unico de Saude.

*Leis n.28.080 e n.° 8.142 regulamentam os servicos, a participacdo da sociedade e as
bases de funcionamento do SUS.

«Estruturacdo da rede de atencédo basica em salde.

 Aprovacao da Norma Operacional Bésica (NOB 01/1992).
*Programa de Reorganizacao dos Servicos de Saude.

*Redefinicdo do modelo de gestdo do SUS que disciplina as relagdes entre Unido, estados,1
municipios e Distrito Federal.

+Criacdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa)
+Politica Nacional dos Medicamentos Genéricos

+Criacdo da Agéncia Nacional de Saude Suplementar - Regulamentagéo do setor privado )
de salde

*Publicagdo da Norma Operacional de Assisténcia a Saude (NOAS 01/2002)

Pactos pela Vida, em Defesa do SUS e de Gestéo estabelecidos pelos gestores das esferas |

federal, estadual e municipal, com objetivos e metas compartilhadas. )

*Regulamentacgdo da Emenda Constitucional n.° 29, que trata do financiamento das agdes e
servigos publicos de saude.

*Regulamentagéo da Lei n.° 8.080, de 19/09/1990, que dispde sobre a organizagéo do
Sistema Unico de Salde - SUS.

*Promulgagédo da Emenda Constitucional 95/2016, com congelamento dos gastos publicos
por 20 anos e desobrigagdo do percentual minimo destinado ao SUS

€E€CCCCCCCE

Fonte: adaptado de CENTRO CULTURA MINISTERIO DA SAUDE, 2020 e SALES et al., 2019

Como é possivel perceber, nesse historico apresentado, o SUS possui suas configuragdes
préprias, que sdo determinadas pela estrutura estabelecida pela legislacdo nacional, de forma
independente do modelo de gestdo publica adotada pelos governos, criando uma base perene
ao longo do ano. Desse modo, a saude, além de sua notada importancia, permite que seja feita
a analise da influéncia do modelo de gestdo na definicdo do exercicio da lideranga sem que

haja drésticas rupturas que pudessem comprometer a analise.
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O periodo escolhido para a pesquisa se justifica uma vez que cada governo criou seus
proprios programas e projetos para a saude, sendo possivel perceber que, desde 1999, houve

trés fases marcantes:
e de 1999 a 2002, com o governador Itamar Franco, marcado pelo modelo burocrético;

e de 2003 a 2014, com os governadores Aecio Neves, Antdnio Anastasia e Alberto

Pinto Coelho, em que foi instituido o modelo de Nova Gestao Pablica;

e de 2015 a 2018, com o governador Fernando Pimentel, com o modelo de gestdo

publica: Nova Governanca Publica.

Esses modelos serdo discutidos a seguir.

4.5.2. A Gestédo Publica de Minas Gerais no periodo do estudo

Pouco se tem descrito sobre o periodo de 1999 a 2002, em termos de analise do modelo de
gestdo adotado, mas ha autores que, ao se referir ao periodo posterior, marcado pela proposta
e implementagdo de um modelo antagonico de gestéo, o entdo definido por seus idealizadores
como “Choque de gestdo”, afirmam que o periodo anterior foi marcado por politicas
conservadoras, por um modelo burocratico de administracdo (BRULON et al., 2013) que
levou a um déficit de aproximadamente R$ 2,4 bilhGes, além de diversos precatdrios que
agravavam a capacidade do estado em arrecadar recursos e cumprir suas obrigacGes
(MENDES QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010). Vilhena et al. (2006) validam essa
posicao, ao afirmar que, em especial, 0s dois governos anteriores (1995 a 2002) criaram um
cenario consideravel de déficit fiscal, agravado por descrédito internacional e reducdo da

legitimidade governamental perante a sociedade e aos proprios servidores publicos.

O Plano Mineiro de Desenvolvimento Institucional (PMDI) 2000-2003, porém, apresenta um
quadro bem diferente, enfatizando que, no governo anterior a 1999, houve o predominio do
patrimonialismo, da politica de "laissez-faire™ (livre comércio), do desmantelamento do
planejamento publico, provocando a aceitacdo acritica das politicas federais (MINAS
GERAIS, 1999). Buscando romper com essa estrutura vigente, o setor de planejamento do
estado foi acionado e elaborou-se 0 PMDI, com base em estratégias inovadoras, tendo o
Estado o papel de promotor do crescimento econémico.
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No PMDI 2000-2003, foram definidas como diretrizes para o desenvolvimento para o estado:
integracdo territorial e soberania, com exploragdo dos recursos naturais, desenvolvimento da
producdo e da cidadania e descentralizacdo de a¢Ges com garantia das condi¢Ges para a sua
execucdo; legitimidade e eficicia juridico-politica; e estabelecimento de interrelagdes com
demais povos e paises. Além disso, nas explicagdes para as diretrizes para o desenvolvimento,
fica clara a intencdo do estado em romper com o patrimonialismo (“aquilo que é comum a
todos e ndo deve ser apropriado privadamente”) (MINAS GERAIS, 1999, p. 27); em ser um
estado forte, “propulsor do crescimento” (MINAS GERAIS, 1999, p. 28), que incentive e
proteja a economia local, retomando o seu papel perante o mercado e desconstruindo a ideia
de que a iniciativa privada é mais eficiente que o estado. O fortalecimento do Planejamento
Estadual é outro ponto marcante da proposta apresentada, identificando politicas anteriores
gue enfraqueceram essa area no estado (MINAS GERAIS, 1999, p. 31), tais como politicas
remuneratorias, programas de demissdo voluntéria e extingdo de 6rgdos publicos responsaveis

por esse papel.

Considerando ainda o PMDI, é possivel observar elementos representantes da burocracia no
discurso desenvolvido ao longo do documento, a saber: hierarquia de autoridade (dominancia
do estado), competéncia técnica, divisdo do trabalho (énfase dada no setor do Planejamento,
como se fosse o Unico capaz de planejar); separacdo de propriedade e administracdo e
impessoalidade (busca do fim do patrimonialismo).

Ap0s esse periodo, houve a adogéo, em Minas Gerais, de 2003 a 2014, do modelo de “Choque
de Gestao”. Esse modelo foi baseado na Nova Gestdo Publica, especialmente nas publicactes
de Bresser Pereira (BRULON et al., 2013; VILHENA, 2010). O modelo visava estabelecer
novos padrdes de eficiéncia na administracdo publica, com foco em resultado e adocdo de
praticas gerencialistas, voltadas para a inovacdo e a modernizacdo da administragdo publica
(BRULON et al., 2013; MENDES QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010). O processo
iniciado, no Brasil, em 1995, com a criacdo do Departamento Administrativo do Servigo
Publico (DASP) e elaborado pelo Ministério de Administracdo e Reforma do Estado (MARE)
serviu de base para a instituicdo de politicas estratégicas de eficiéncia e de planejamento,
adotadas por Minas Gerais, quais sejam: implementar politicas gerenciais adotadas pelo setor
privado; rever e fortalecer as carreiras estratégicas e gerenciais; promover a descentralizacéo,
delegacéo e reducdo das funcBes publicas; estabelecer instrumentos de contratualizacdo que

definam metas e possam repassar algumas fungdes ndo exclusivas a fundagbes ou
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organizacGes da sociedade civil; a privatizacdo de itens considerados ndo estratégicos
(CORREA, 2007).

Em Minas Gerais, para a implementacdo da politica, foi instituida, a partir de 2003, nova
versdo do PMDI que estabelecia as metas de longo prazo (2023) que garantiriam Minas
Gerais como o melhor estado para se viver (MARQUES et al., 2010). A elaboracdo desse
documento seguiu os preceitos do planejamento estratégico classico, respondendo as
perguntas: “onde estamos?”; “onde pretendemos estar?”; “como ‘chegar 14’?”; e buscou
vincular todos os instrumentos, inclusive os orcamentarios ao sistema, conforme pode ser

observado na Figura 10 a seguir:

Figura 10 - Elaboragdo do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado

Elaboracao do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado
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Fonte: MINAS GERAIS (2003)

Dessa maneira, foi, primeiramente, elaborado um diagndstico situacional, que gerou
prospeccdo de cendrios, nos quais foi baseada a visdo do futuro. Considerando essa defini¢do
estratégica, foram determinados programas/iniciativas cuja realizacdo pretende ser
preponderante para se atingir os objetivos tracados. Esses programas foram compilados em
Projetos Estruturadores e Programas Prioritarios, que compuseram o Plano Plurianual de
Gestdo (PPAG) motivando a distribuicdo do orgamento anual. Para se conseguir implementar
de forma plena o “Choque de Gestdo”, 0 modelo foi dividido em duas orientagdes: 0 ajuste
fiscal, chamada reformas de primeira geracéo, e o desenvolvimento, que sdo as reformas de
segunda geracdo (VILHENA, MARTINS, MARINI, 2006). Conclui-se que, pelas
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caracteristicas apresentadas, 0 modelo de “Choque de Gestdo” pode ser classificado como um
modelo de gestdo alinhado a Nova Gestao Publica.

Em relacdo a orientacdo do governo posterior, € possivel observar, no discurso adotado, que
se buscou instituir a Governanca Publica, por meio de aumento da participacdo das pessoas.
Essa foi definida como premissa no PDMI — 2016-2027: a participacdo da sociedade,
adotando a ideia de que a democracia se faz a partir da escuta a populagdo (MINAS GERAIS,
2016a). Dessa forma, para a construcdo do instrumento, o governo de Minas Gerais afirmou
que estabeleceu canais de participacdo qualificada e efetiva para a sociedade, e uma dessas
formas foi a organizacdo de Foruns Regionais nas 17 regides administrativas do Estado. O
funcionamento dos Foruns foi baseado em iniciativas jA consagradas de Governanca
Participativa, como o Orcamento Participativo (MINAS GERAIS, 2016a). Além disso, o
Plano Estadual de Salde também afirma o compromisso com a ampla participacdo ao
informar que, para a elaboragdo do documento: “foi implantado Forum de Gestiao
Participativa, incluindo as regionais, e realizado Seminario de Gestao Participativa com 180
trabalhadores” (MINAS GERAIS, 2016b), além, é claro, do mecanismo j& previsto no SUS

que ¢é a Conferéncia Estadual de Salde.

4.5.3. Principais Projetos de Saude de Minas Gerais

Para cada periodo de governo, foram propostos projetos que estdo enumerados a seguir. Eles
demonstram as prioridades governamentais definidas, e seu estudo pode demonstrar o
alinhamento do Plano de Saldde com o modelo governamental definido. Ademais,
representam as principais politicas adotadas. Serdo apresentados, portanto, os principais
projetos definidos no periodo de 1999-2003; 2004-2015; 2016-2020.

No periodo de 1999-2003, para o setor de saude, as diretrizes definidas no PMDI foram
(MINAS GERAIS, 1999):

e Capacitar a Secretaria Estadual de Saude para que consiga exercer e consolidar o
papel de Gestora do Sistema Estadual de Saude;

e Conectar diversos setores (saude, cultura, meio ambiente, saneamento basico, entre

outros), com o intuito de garantir a promocao da saude de forma integral;
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Descentralizacdo integradora que promova a municipalizacdo de forma compativel
com a interacdo e cooperacdo entre 0s municipios regionalmente e coordenado pelo

estado;

Estabelecer a Regionalizacdo, com a equidade em distribuigcéo de recurso e relacGes

cooperativas entre municipios;
Planejar de modo participativo, flexivel e regionalizado;

Revalidar o papel de coordenacéo e regulagdo no SUS/MG do Estado enfatizando a

democracia, transparéncia e gestao participativa;

Promover a integralidade das a¢des de salde, revisando o modelo assistencial para que
n&o privilegie o processo curativo hospitalocéntrico;

Definir ferramentas de controle e avaliacdo dos servicos de saude;
Difundir o uso de métodos alternativos de saude;
Ampliar o acesso aos servicos de salde, utilizando o desenho da rede definido;

Separar as func¢des de financiamento, planejamento, avaliacdo, regulacdo, provisao de

Servicos;

Efetivar a integragdo com a sociedade civil por meio da atuagéo do Conselho Estadual

e Nacional de Saude;

Concentrar os programas de financiamento do SUS (Reforsus, Vigisus, Audiéncias
Publicas) para se atingir as metas de governo, prioridades regionais e a identificacdo

de unidades prestadoras estrategicas perante as politicas definidas.
Planejar considerando as necessidades da populacéo e disponibilidade de recursos;

Ampliar a utilizacdo dos relatorios de gestéo para definir os ajustes precisos.

Ja com a alteracdo do PMDI, ajustando-o para o periodo de 2004-2020, as diretrizes adotadas
para a area da saude foram (MINAS GERAIS, 2003, p. 109):

Regionalizar a oferta de servi¢os de acordo com a demanda, proporcionando ganhos

de escala (Plano Diretor de Regionalizagio e Plano Diretor de Investimentos);
Enfatizar as acdes preventivas mediante expansao do Programa Saude da Familia;

Ampliar a assisténcia farmacéutica, com énfase em doencas cronico-degenerativas;
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Promover a redugao da mortalidade infantil por meio do Programa Viva Vida;

Implantar a coordenagdo e regulagdo dos servigos de satde no espago supra-

municipal;
Reduzir a mortalidade infantil e materna por meio de agoes estratégicas;
Fortalecer e melhorar a qualidade dos hospitais do SUS-MG;

Desenvolver um programa de educagio permanente e de capacitagao profissional para
funcionarios do SUS e da SES-MG;

Desenvolver um conjunto de agdes voltadas para 0 conhecimento, prevencao e
enfrentamento continuo de problemas de saude, selecionados e relativos aos fatores e

as condigdes de risco;

Promover estudos diagnosticos e prospectivos para nortear a definigao de prioridades

de pesquisa e de desenvolvimento tecnolégico em saude;

Integrar as fundagoes (HEMOMINAS, FUNED E FHEMIG) a SES-MG, numa gestao

participativa e colegiada;

Estimular a participacdao da sociedade civil por meio dos conselhos municipais e
estadual de saude;

Estabelecer parcerias com entidades de classe (ex: SESI) para a execugdao de

campanhas e agoes educativas de promogao da satude.

Essas diretrizes determinaram o0s seguintes programas para a area da saude, conforme Plano
Estadual de Saude de Minas Gerais 2008-2012 (MINAS GERAIS, 2008):

Saude em Casa que tinha como foco a atencdo primaria;
Viva Vida, criado para combater a mortalidade infantil e materna;

Regionalizacdo/Urgéncia e Emergéncia, que busca estabelecer diretrizes para a
regionalizacdo e para a negociacdo sobre o funcionamento local da rede de atencdo a

satde pelos municipios;

Transporte em salde que abarca: Transporte Eletivo, Residuos Solidos de Saude e

Amostras de Analises Clinicas;

Pro-hosp, cujo objetivo é fortalecimento da atencdo hospitalar, discutindo o papel de

cada hospital no funcionamento da rede;
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Sistema Estadual de Regulacao e Gestio em Saude, que é uma ferramenta para
acompanhamento, avaliagdo e diagnostico, possibilitando ajustes no planejamento e

otimizando o financiamento dos servigos;

Rede de urgéncia e emergéncia, que busca fortalecer a rede de urgéncia e emergéncia,
diminuindo a mortalidade e a morbidade de doencas em Minas Gerais.

Em relacdo ao periodo posterior, de 2015 a 2018, os objetivos estratégicos identificados
foram (MINAS GERAIS, 2016 a):

Investir na atengao basica a saude, universalizando a sua cobertura e garantindo a sua

resolutividade, de modo a ampliar a qualidade do cuidado e a promogao da saude;

Fortalecer o papel regulador do Estado, reforcando as acOes de cogestao dos

complexos reguladores e ampliando essa regulacdo para todos os niveis de atengao;

Garantir acesso hospitalar universal, equanime e integral por meio de uma politica

especifica, elaborada em equilibrio a nacional;

Elaborar uma politica de informacdo em salde que garanta a sua articulacdo e

disseminagéo conforme as diretrizes nacionais;

Instituir atenc¢ao especializada, multidisciplinar e articulada com os demais niveis de
atencdo, garantindo acesso universal e regulado, estabelecendo estrutura adequada de
apoio ao diagnostico e tratamento;

Auxiliar os municipios na elaboracdo do planejamento e gestado das politicas de saude
no SUS, de modo que essas sejam focadas no cidadao e considerem as caracteristicas

regionais, tendo como principios a transparéncia e a participagao social;

Trabalhar para a consolidacdo das redes de satude por meio da articulacdo entre os
atores e territorios, reforcando o papel das instancias de pactuacao regionais e as

Unidades Regionais de Saude;

Valorizar os trabalhadores do SUS, permitindo a sua participacdo qualitativa de forma
efetiva, garantindo a humanizagao do trabalho e utilizando a educac¢do permanente

para qualificar a produgdo do cuidado;

Fortalecer a capacidade de gestao dos municipios e regionais para a¢oes de atencao

primaria, promogao e vigilancia em saude.
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Apesar de aparentemente serem muito diferentes os objetivos/ programas priorizados em cada
governo, eles preservam diretrizes em comum: a regionalizacéo, a énfase na atencéo bésica, a
integralidade das acBes e o combate da mortalidade infantil que sdo prioridades do SUS.
Ademais, mantiveram-se as diretrizes do SUS em relacdo ao planejamento participativo e
ascendente por meio da Conferéncia Estadual de Salde, papel do estado como coordenador da
salde na regido e o incentivo ao controle social e sua participacdo das decisdes, representado
pelo Conselho de Saude. Desse modo, € possivel perceber que, mesmo utilizando formas de
gestdo diferentes, a area da saude preserva, em certa medida, uma estrutura de base que
permite que ndo haja considerdveis rupturas nas estratégias para a area. Por isso, ela foi

escolhida como o setor de estudo desse projeto.

5. Resultados e analise

Nesse capitulo, serdo apresentados os resultados do estudo que buscam responder as
perguntas norteadoras e aos objetivos propostos. Serdo expostos, portanto, o resultado da
aproximacdo entre os enfoques de liderancas e os modelos de gestdo publica, conforme
categorias previamente definidas; e os resultados das entrevistas, divididos por periodo

analisado.

5.1. Aproximacao entre os enfoques de lideranca e modelos de

gestdo publica

Primeiramente, para atingir o objetivo especifico “levantar as principais caracteristicas das
teorias de lideranca classicas e dos modelos de gestdo publica, apontando as caracteristicas
que aproximam esses dois itens e aquelas que os afastam”, foi elaborado o Quadro 14. No
guadro, detalham-se as caracteristicas encontradas na literatura ou deduzidas pela teoria em
relagdo a cada um dos aspectos definidos na Figura 5 - Correlagdo entre os Modelos de
Gestdo e os Enfoques Teoricos de lideranca, na pagina 91. A seguir, serdo elencadas as
caracteristicas desses aspectos em relacdo a cada enfoque de lideranca e modelo de gestédo

publica na seguinte ordem:

e Aspecto 1: Controle de recursos;
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o Controle sobre os recursos nos enfoques: Tragos, Comportamental e
Contingencial;

o Definicdo da forma de controle dos recursos e fiscalizagdo da sua aplicagéo
nos modelos de gestdo: Burocracia, Nova Gestdo Publica (NGP) e Nova
Governancga Publica;

e Aspecto 2: Perfil do lider;
o Perfil do lider nos enfoques: Tragcos, Comportamental e Contingencial;

o Estabelecimento da forma de selecéo do lider e definicdo do tipo de pessoas a
ocupar o cargo nos modelos de gestdo: Burocracia, Nova Gestdo Publica
(NGP) e Nova Governanga Publica;

e Aspecto 3: Contexto organizacional,

o Ambiente organizacional: como influencia o exercicio da lideranca nos
enfoques: Tragos, Comportamental e Contingencial;

o Tipo de ambiente (formal e informal) e hierarquias definidas nos modelos de
gestdo: Burocracia, Nova Gestdo Publica (NGP) e Nova Governanca Publica;

e Aspecto 4: Satisfacdo da equipe;

o Controle dos lideres sobre os aspectos de satisfacdo das necessidades das
equipes nos enfoques: Tragos, Comportamental e Contingencial;

o Controle sobre aspectos que possam desmotivar ou incentivar os membros da
equipe nos modelos de gestdo: Burocracia, Nova Gestdo Publica (NGP) e
Nova Governanca Publica;

e Aspecto 5: Estratégia organizacional;

o Forma de definicdo e divulgacdo da estratégia organizacional, como ocorre e
qual a influéncia do lider segundo caracteristicas dos enfoques tedricos de
lideranca: Tracos, Comportamental e Contingencial;

o Definicdo de como seré divulgada a estratégia organizacional e principalmente
como sera definida segundo preceitos dos modelos de gestdo: Burocracia,
Nova Gestdo Publica (NGP) e Governanga Publica;

e Aspecto 6: Autonomia para organizacao da equipe;

o Autonomia para organizagdo da equipe de acordo com 0s principios dos
enfoques de lideranga: Tragos, Comportamental e Contingencial,

o Possibilidade de definir as atividades de cada pessoa, suas tarefas e a melhor
forma de realiza-las nos diferentes modelos de gestdo: Burocracia, Nova
Gestao Pablica (NGP) e Governanca Publica.

Em relagdo ao aspecto “controle de recursos”, no enfoque dos tragos, tal controle se localiza
préximo ao lider, enquanto, no enfoque comportamental, esse controle depende da énfase
dada pelo lider: se voltado para a tarefa, o controle é relevante para a lideranga; caso
contrério, a sua importancia é atenuada. Ja no enfoque contingencial, o lider ndo precisa do
controle total dos recursos, mas deve poder uséa-los conforme a situacdo. Em paralelo, quanto

ao aspecto “definicdo da forma de controle dos recursos e fiscalizacdo da sua aplicacdo”, no
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modelo de gestdo burocratico, as normas definem a forma de controle e utilizacdo dos
recursos, deixando pouco espaco para a discricionariedade do lider. Por outro lado, na NGP,
as decisdes sobre 0 uso dos recursos deveriam ser feitas pelo lider mais préximo do local de
fornecimento de bens e servicos. Na Nova Governanca Publica, essas decisfes sdo negociadas

em redes com os diversos grupos envolvidos e com a mediacdo do lider/gestor publico.

Quanto ao “perfil do lider”, o enfoque de tragos preconiza que as caracteristicas do lider s&o
universais; porem, o enfoque comportamental entende que a lideranca pode ser desenvolvida,
enquanto o enfoque contingencial sustenta que o comportamento do lider deve variar
conforme a situacdo. Sobre o “estabelecimento da forma de selecdo do lider e definicdo do
tipo de pessoas a ocupar o0 cargo”, na Burocracia, devem ser selecionadas as pessoas de forma
imparcial por critérios objetivos. Observa-se, atualmente, que, na burocracia brasileira, adota-
se 0 concurso publico para selecdo de servidores publicos, e é permitido, ao gestor, escolher
os lideres por meio de cargo comissionado. Quanto & NGP, no caso de Minas Gerais, houve a
possibilidade de utilizac&o de processos seletivos internos e externos, com o uso, inclusive, de
certificacdo ocupacional para alguns cargos de dirigentes (RODRIGUES et al., 2008). Na
Nova Governanca Publica, a definicdo do lider deveria ser feita, prioritariamente,

consultando-se todos os grupos envolvidos.

A respeito do “contexto organizacional”, nos enfoques de tracos e comportamental, ndo é
abordada essa varidvel, ao passo que o enfoque contingencial necessita do ambiente para
definir a atuacdo do lider. Quanto ao aspecto “tipo de ambiente (formal e informal) e
hierarquias definidas” no modelo burocratico, o ambiente é formal e com forte hierarquia. Ja

na NGP e na Nova Governancga Publica, ha reducéo das hierarquias e descentralizacao.

No que concerne ao aspecto “satisfagdo da equipe”, 0 enfoque dos tracos ndo trata tal questao,
pois o perfil do lider apresentaria caracteristicas suficientes para motivar a equipe. O enfoque
comportamental entende que o controle depende da énfase comportamental do lider,
enquanto, no enfoque contingencial, em teorias como a transacional, o lider deve ter mando
sobre 0s mecanismos de recompensa e punicdo. Quanto aos modelos gerenciais, na
burocracia, o lider ndo tem influéncia sobre o uso dos recursos, afinal tudo esta definido nas
normas a fim de garantir a impessoalidade das relagdes. Na NGP, a motivacdo é movida pela
competicdo, e, na Nova Governanca Publica, a equipe tem possibilidade de opinar sobre os
itens de satisfacdo e insatisfacdo, compartilnando as decisbes com o0s demais grupos

envolvidos.
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Enfoque de Lideranca

Aspectos

Tracos

Comportamental

Contingencial

Controle sobre 0s recursos

Ponto ndo explicito nas teorias, mas, considerando
que o enfoque foi criado para validar o poder dos
nobres (NORTHOUSE, 2013), pode-se deduzir que,
ao lider, cabe o controle sobre 0s recursos.

O lider busca controlar os recursos para atingir os
objetivos, caso ele possua um comportamento
direcionado para esse aspecto.

O lider deve possuir algum grau de controle sobre os
recursos a fim de utiliza-los conforme a situacéo e
reacdo da equipe (FIEDLER, 1981; BERGAMINI,
2009).

Perfil do lider

O principal ponto do enfoque é o perfil do lider e
suas caracteristicas ou combinagdo de caracteristicas
(VAN WART, 2003).

E possivel desenvolver a lideranca por meio de acfes
de desenvolvimento de comportamentos
(BERGAMINI, 2009). H4, entretanto, autores que
afirmam que as pessoas precisam ter potencial para
se tornarem lideres (MUMFORD et al., 2000)

O comportamento do lider varia conforme a situagéo
(VAN WART, 2003).

Ambiente organizacional

A teoria ndo trata sobre esse aspecto, porque o
ambiente ndo é uma variavel relevante.

A teoria ndo trata sobre esse aspecto, porque o
ambiente ndo é uma variavel relevante.

O ambiente organizacional é uma das varidveis
importantes para definir o comportamento do lider
(VAN WART, 2003).

Controle sobre os aspectos
de satisfacdo das
necessidades das equipes

O perfil do lider e suas caracteristicas ja séo
suficientes para garantir a satisfagcdo da equipe.

O lider busca controlar os aspectos que promovem a
satisfagdo da equipe se ele possui um
comportamento  voltado para isso (LEWIN;
LIPPITT; WHITE, 1939, YUKL, 2010).

O lider deve ter controle sobre os mecanismos de
recompensa e punicdo da equipe segundo a teoria
transacional (BASS, 1990).

Forma de definigdo e
divulgacdo da estratégia
organizacional

A énfase na figura do lider nesse enfoque pressupde
que ele participe das decisGes e seja supremo em
definir as estratégias para a sua equipe.

A teoria ndo trata sobre esse aspecto.

O lider deve participar de definigdo e divulgacdo da
estratégia, uma vez que ele € um dos mediadores do
processo de negociacdo com o0s demais atores
(ANTONAKIS; HOUSE, 2014).

Autonomia para
organizagdo da equipe

O lider, considerando suas caracteristicas, deve ter
total autonomia para organizacéo da equipe.

O lider deve ter autonomia para organizar as
atividades conforme o grau de maturidade de cada
membro da equipe (BLAKE; MOUTON, 1981) ou
estilo de lideranga (LEWIN; LIPPITT; WHITE,
1939).

O lider deve ter autonomia para organizar as
atividades da sua equipe conforme a situacdo
apresentada. Além disso, a estruturacdo da tarefa
influencia 0 comportamento do lider
(BLANCHARD; ZIGARMI; NELSON, 1993).

Modelos de Gestdo Publica

Aspectos

Burocracia

Nova Gestdo PUblica - NGP

Nova Governanca Publica

Definigéo da forma de
controle dos recursos e
fiscalizacdo da sua
aplicacéo

As normas definem como 0s recursos serdo
controlados e fiscalizados (SECCHI, 2009).

Deciséo sobre a alocacéo é feita proxima ao local de
provimento de bens e servigos, permitindo um
feedback dos clientes (MATHIASEN, 1999).

H4, entretanto, duas vertentes na NGP: uma
determina que se “deixe o administrador
administrar”, ou seja, o lider tem grande controle
sobre 0s recursos e sua alocacdo; outra estabelece
“faca 0 administrador administrar”, com baixo
controle sobre os recursos e sua alocagdo (KETTL,
1997).

As decises sobre a aplicagdo dos recursos sdo feitas
por meio de negocia¢Bes nas redes que envolvem
diversos grupos (OSBORNE, 2006).
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Modelos de Gestao Publica

Burocracia

Nova Gestdo Publica - NGP

Nova Governanca Publica

Estabelecimento da forma
de selecdo do lider e
definicdo do tipo de pessoas
a ocupar o cargo

As pessoas sdo selecionadas por concurso publico, e
a definicdo do lider é limitada pelo conhecimento
necessario para o cargo (WEBER, 1978a).

Possibilidade de criacdo de processos seletivos
internos e externos no Choque de gestdo, no caso de
Minas Gerais (RODRIGUES et al., 2008)

As pessoas sdo selecionadas por concurso publico e
a definicdo do lider pode ser feita por consulta aos
grupos envolvidos (PEDERSEN; HARTLEY, 2008).

Tipo de ambiente (formal e
informal) e hierarquias
definidas

Ambiente é formal e possui forte hierarquia (HALL,
1978). Rigidamente centralizado (DIAS, 2012). Ha
um descolamento entre quem define as estratégias e
guem as executa (WEBER, 1978a).

Descentralizagdo e reducdo das hierarquias (DIAS,
2012)

Descentralizacdo e reducdo das hierarquias (DIAS,
2012)

Controle sobre aspectos que
possam desmotivar ou
incentivar os membros da
equipe

Os aspectos ligados a motivagdo como ambiente,
salario, realizacdo ndo estdo sob o controle do lider
(WEBER, 1978a; HALL, 1978).

E incentivada a criagdo de ambientes propicios &
competitividade, estimulando a produtividade por
meio desse ponto (KIM, 2010).

O clima de austeridade, a légica mercadoldgica e o
foco na performance podem desmotivar 0s
servidores (ESTEVE et al., 2017).

Os membros da equipe possuem a possibilidade de
opinar sobre pontos que 0s motivam ou desmotivam
(NEWMAN, 2004).

Definigéo de como sera
divulgada a estratégia
organizacional e
principalmente como sera
definida

A estratégia é definida pela alta geréncia e divulgada
por meio da hierarquia forte (DIAS, 2012)

Hé& o fortalecimento do ndcleo central e estratégico
do governo, responsavel por definir as diretrizes e
metas institucionais (MATHIASEN, 1999).

As estratégias sdo definidas de forma colegiada,
findando com a figura do governo como o grande
direcionador da sociedade (BEVIR, 2010).

Possibilidade de definir as
atividades de cada pessoa,
suas tarefas e a melhor
forma de realiza-las

A organizacdo da equipe pode ser feita pelo lider,
mas 0 que sdo as tarefas do cargo e como realiza-las
sdo definidos na legislagdo (WEBER, 1978b).

O ambiente descentralizado permite ao lider definir
as tarefas dos liderados, possibilitando a
implementacdo de inovagdes (HOLMES; SHAND,
1995).

A equipe, em conjunto com o lider, respeitando a
legislacéo, tem a possibilidade de definir as melhores
acOes para se atingir as metas por meio de redes
internas (OSBORNE, 2006; KLITGAARD, 1988).

Fonte: elaborado pela autora
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Quanto a “estratégia organizacional”, os enfoques de tracos e comportamental ndo tratam
desse ponto, mas é possivel inferir que o lider, figura central no primeiro enfoque, deve
participar ativamente do processo. No enfoque contingencial, entendendo o lider como
mediador da governanga, este deveria participar desses processos. Na burocracia, a defini¢do
da estratégia é centralizada na alta geréncia e divulgada pelos meios formais da hierarquia,
enquanto, na NGP, o nucleo estratégico central decide as diretrizes governamentais, ao
mesmo tempo em que as agdes para a sua consecucdo sdo diluidas em agéncias executoras,
nem sempre estatais. Ja na Nova Governanca Pablica, as decisdes estratégicas sdo colegiadas

com os diversos grupos de interesse envolvidos.

Finalmente, em relacdo a “autonomia para organizacdo da equipe”, no enfoque dos tragos, o
lider é soberano nas definicdes das tarefas e organizacdo da equipe. JA no enfoque
comportamental, o lider define as tarefas conforme o grau de maturidade de equipe; e, no
enfoque contingencial, a autonomia para organizacdo da equipe é importante para o lider
moldar seu comportamento e atitudes conforme a situagdo colocada. Para os modelos de
gestdo, a burocracia limita a autonomia do lider, determinando as tarefas de cada cargo e
como sdo realizadas. Quanto a NGP, a descentralizacdo das atividades ndo estratégicas
permite ao lider um bom grau de autonomia para organizacao da equipe. A Nova Governanca
Publica, entretanto, estimula as definicbes de forma participativa e incluindo a equipe no
processo, cingindo, portanto, a autonomia do lider nesse quesito.

Considerando as caracteristicas dos aspectos apontados na Figura 5 - Correlacdo entre 0s
Modelos de Gestdo e os Enfoques Teoricos de lideranca, na pagina 91, é necessario verificar
as proximidades e distancias entre os diversos enfoques e os modelos. Para tanto, foi
elaborado o Quadro 15, que compila o cruzamento das categorias, informando se sdo

convergentes, divergentes ou indiferentes e justificando a classificacao.

A comparacdo estd organizada a partir dos modelos de gestdo, e 0 primeiro que serd
apresentado é a Burocracia, depois a NGP e, por ultimo, a Nova Governanca Publica. Cada
enfoque teorico de lideranca foi comparado a cada um dos modelos na seguinte sequéncia:
enfoque de tragos, comportamental e contingencial. Os resultados estdo apresentados em

paragrafos separados por modelo e por enfoque.



Quadro 15 - Resultados: articulando Gestao Publica e Lideranca
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Categorias de Analise Modelos

Analise

Enfoque dos tracos

Enfoque comportamental

Enfoque contingencial

Controle sobre os recursos X

Definicéo da forma de controle
dos recursos e fiscalizagdo da
sua aplicacdo

Divergente
Enfoque: Lider possui controle dos recursos,
Modelo: Regras controlam 0s recursos.

Indiferente para divergente

Enfoque: Lider deve ter controle na lideranga
focada na tarefa.

Modelo: Regras controlam 0s recursos.

Indiferente
Enfoque: Lider deve adaptar-se ao contexto.
Modelo: Regras controlam os recursos.

Perfil do lider X

Estabelecimento da forma de
selecédo do lider e definicéo do
tipo de pessoas a ocupar 0 cargo

Divergente

Enfoque: Lider deve ser escolhido por seus
tragos que sdo universais.

Modelo: Selecdo isenta deve ser com base em
pontos objetivos e observaveis,
preferencialmente por concurso publico.

Divergente

Enfoque: Selegéo do lider deve ser segundo seu
comportamento.

Modelo: Selegdo isenta deve ser com base em
pontos objetivos e observéveis,
preferencialmente por concurso publico.

Divergente

Enfoque: Lider deve ser selecionado conforme
capacidade de analisar e se adaptar ao ambiente/
situagdo.

Modelo: Selecéo isenta deve ser com base em
pontos objetivos e observaveis,
preferencialmente por concurso publico.

Ambiente organizacional X

Tipo de ambiente e hierarquias

Indiferente
Enfoque ndo trata desse ponto.

Indiferente:
Enfoque ndo trata desse ponto.

Indiferente para divergente

Enfoque: Lider deve adaptar seu
comportamento/estilo ao ambiente/contexto.
Modelo: ambiente formal e hierarquico.

Controle sobre 0s aspectos de
satisfacdo das equipes X

Controle sobre aspectos
desmotivadores ou
incentivadores para a equipe

Indiferente

Enfoque: Lideranca é exercida em fungéo das
caracteristicas que o lider possui.

Modelo: baixo/ nenhum controle sobre
incentivos ou desmotivadores.

Divergente

Enfoque: Controle sobre as condi¢des de
trabalho € relevante para a teoria dos estilos.
Modelo com baixo/nenhum controle sobre
incentivos ou desmotivadores.

Divergente

Enfoque pressupde o controle sobre os
mecanismos de puni¢do e recompensa, na teoria
das trocas e transacional.

Modelo com baixo/nenhum controle sobre
incentivos ou desmotivadores.

Forma de definicdo e divulgagdo
da estratégia

Divergente

Enfoque: Lider deve participar da definicéo e
divulgacéo da estratégia.

Modelo: Alta direcdo define a estratégia e a
divulgacéo ocorre por meio da hierarquia formal

Indiferente
Enfoque ndo trata sobre esse aspecto

Divergente

Enfoque: Lider deveria participar para poder
alterar seu comportamento conforme contexto.
Modelo: Alta direcéo define a estratégia e a
divulgac&o ocorre por meio da hierarquia
formal.

Autonomia para organizacéo da
equipe X

Possibilidade de definir as
atividades de cada pessoa, suas
tarefas e a melhor forma de
realiza-las.

Administragéo Publica (burocracia)

Divergente

Enfoque: Lider é soberano na definigdo das
atividades da equipe.

Modelo: As responsabilidades e a forma de
realizd-las sdo determinadas pelas normas e
regras da organizagao.

Divergente

Enfoque: Lider é autbnomo para organizar a
equipe conforme o grau de maturidade (teoria
do grid)

Modelo: As responsabilidades e a forma de
realiza-las sdo determinadas pelas normas e
regras da organizacdo

Divergente

Enfoque: Lider tem liberdade de organizar sua
equipe, inclusive empoderando-a como na teoria
transformacional

Modelo: As responsabilidades e forma de
realizé-las sdo determinadas pelas normas e
regras da organizacdo
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Categorias de Andlise Modelos

Analise

Enfoque dos tracos

Enfoque comportamental

Enfoque contingencial

Controle sobre os recursos X

Defini¢do da forma de controle
dos recursos e fiscalizagdo da
sua aplicacéo

Convergente

Enfoque: Lider decide.

Modelo geral: Decisdo fica préximo ao cliente.
Duas vertentes:

1- Convergente: permite que o lider atue
conforme suas caracteristicas natas, dispondo de
recursos para isso;

2- Divergente: ndo permite que o lider disponha
dos recursos limitando a sua acéo.

Convergente para indiferente

Enfoque: Relevante somente para lideres com
comportamento voltado para a tarefa.

Modelo geral: Decisdo fica préximo ao cliente.
Duas vertentes:

1- Convergente: permite que o lider exerga seus
comportamentos de forma livre;

2- Divergente: O controle de forma excessiva ao
comportamento inibird a atuagdo do lider.

Convergente para indiferente

Enfoque: Lider deve alterar seu comportamento
conforme situacéo.

Modelo geral: Decisdo fica proximo ao cliente.
Duas vertentes:

1- Convergente: permite ao lider avaliar a
situacdo e definir a melhor forma de alocacdo
dos recursos;

2- Divergente: N&o permite que o lider avalie
toda a situacdo para a alocacdo dos recursos.

Perfil do lider X

Estabelecimento da forma de
selecdo do lider e definicéo do
tipo de pessoas a ocupar o cargo

Convergente

Enfoque: Lider é selecionado com base nos seus
tracos.

Modelo: Processos seletivos sdo realizados para
sele¢do do lider.

Convergente para indiferente

Enfoque: Lider pode ser formado, mas ha
vertentes que falam que ele deve ter tracos
minimos

Modelo: Processos seletivos sdo realizados para
selecéo do lider.

Convergente para indiferente

Enfoque: Lider pode alterar seu comportamento
conforme a situagdo, mas a pessoa selecionada
deve ter essa capacidade.

Modelo: Processos seletivos sdo realizados para
selecdo do lider.

Ambiente organizacional X

Tipo de ambiente (formal e
informal) e hierarquias definidas

Indiferente
Enfoque néo trata desse ponto.

Indiferente
Enfoque ndo trata desse ponto.

Indiferente

Enfoque: Lider deve ser capaz de alterar o seu
comportamento conforme o ambiente existente.
Modelo: descentralizagdo e redugdo dos niveis
hierarquicos

Controle sobre os aspectos de
satisfacdo das equipes X

Controle sobre aspectos
desmotivadores ou
incentivadores para a equipe

Divergente

Enfoque: Equipe segue o lider por suas
caracteristicas inatas.

Modelo: motivagdo por meio da competicdo

Divergente

Enfoque: Lider deve ter o controle sobre esses
aspectos que sdo relevantes para se moldar o
comportamento da equipe.

Modelo: motivagdo por meio da competigdo

Divergente

Enfoque: Lider deve controlar mecanismos de
punicdo e recompensa.

Modelo: motivagdo por meio da competicdo

Forma de definicdo e divulgagdo
da estratégia

Divergente

Enfoque: Lider deve participar da definigdo das
metas organizacionais.

Modelo: Nucleo estratégico central define
politicas e metas e demais institui¢des
executam.

Indiferente
Enfoque ndo trata sobre esse aspecto

Indiferente para divergente

Enfoque: Lider deve participar para alterar seu
comportamento conforme contexto.

Modelo: Nucleo estratégico central define
politicas e metas e demais institui¢des
executam.

Autonomia para organizagdo da
equipe X

Possibilidade de definir as
atividades da equipe e a melhor
forma de realiza-las.

Nova Gestdo Publica

Convergente

Enfoque: Lider tem autonomia para organizar a
equipe.

Modelo de gestao permite que o lider defina as
funcgdes da equipe e a forma de fazé-las.

Convergente

Enfoque: Lider deve ter autonomia para
organizar a equipe.

Modelo de gestao permite que o lider defina as
funcgdes da equipe e a forma de fazé-las.

Convergente

Enfoque: Lider possui liberdade de definicéo de
fungdes conforme a situagdo apresentada.
Modelo de gestdo permite que o lider defina as
funcgdes da equipe e a forma de fazé-las.
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Categorias de Andlise Modelos

Analise

Enfoque dos tracos

Enfoque comportamental

Enfoque contingencial

Controle sobre 0s recursos X

Definicdo da forma de controle
dos recursos e fiscalizagdo da
sua aplicacéo

Divergente

Enfoque: alocagdo centrada no lider
Modelo: defini¢do descentralizada e
participativa

Indiferente para divergente

Enfoque: Para o comportamento voltado para a
tarefa é preciso controle sobre os recursos.
Modelo: definigdo descentralizada e
participativa

Convergente

Enfoque: adaptacdo a situagdo com alguma
influéncia sobre a alocacdo de recurso
Modelo: definicdo descentralizada e com a
participacdo do lider

Perfil do lider X

Estabelecimento da forma de
selecdo do lider e definicdo do
tipo de pessoas a ocupar o cargo

Divergente

Enfoque: Lider possui caracteristicas natas.
Modelo: Definicéo do lider é coletiva,
independentemente das suas caracteristicas
natas.

Indiferente para divergente

Enfoque: Lider pode ser formado, mas ha
autores que defendem que a pessoa deve possuir
caracteristicas minimas para a lideranca.
Modelo: Definicdo do lider é coletiva.

Convergente

Enfoque: adaptacdo ao contexto

Modelo: Defini¢éo do lider é coletiva e
provavelmente deve apontar o0 mais adaptado a
situacdo.

Ambiente organizacional X

Tipo de ambiente (formal e
informal) e hierarquias definidas

Indiferente
Enfoque: o ambiente ndo é uma variavel
relevante.

Indiferente
Enfoque: o ambiente ndo é uma variavel
relevante.

Convergente para indiferente

Enfoque: Lider pode adaptar ao seu
comportamento ao ambiente.

Modelo: descentralizado e mais informal

Controle sobre os aspectos de
satisfagdo das equipes X

Controle sobre aspectos
desmotivadores ou
incentivadores para a equipe

Divergente

Enfoque: Apenas o exercicio da lideranga seria
suficiente para garantir a satisfacéo da equipe.

Modelo: Equipe participa da definicdo daquilo
que a motiva ou desmotiva.

Convergente para indiferente

Enfoque: Para o comportamento voltado para as
pessoas, a equipe informa o que a motiva.
Modelo: Equipe participa da defini¢do daquilo
que a motiva ou desmotiva.

Divergente

Enfoque: Controle permite o exercicio da
lideranca transacional ou da lideranca da teoria
das trocas.

Modelo: Equipe participa da definicdo daquilo
gue a motiva ou desmotiva.

Forma de definicdo e divulgagao
da estratégia

Divergente

Enfoque: Lider deve participar da definicdo das
metas organizacionais.

Modelo: As decisbes sdo compartilhadas.

Indiferente
Enfoque ndo trata sobre esse aspecto

Convergente

Enfoque: Lider pode exercer a lideranca
transformacional, estimulando o
empoderamento da equipe.

Modelo: DecisBes sdo compartilhadas.

Autonomia para organizacao da
equipe X

Possibilidade de definir as
atividades de cada pessoa, suas
tarefas e a melhor forma de
realiza-las.

Nova Governanca Publica

Divergente

Enfoque: Lider é a figura central e deve decidir
sobre a organizacdo da equipe.

Modelo: DecisGes sdo compartilhadas.

Indiferente para divergente

Enfoque: Lider deveria ter autonomia para
definir as fungbes conforme a maturidade do
liderado.

Modelo: DecisBes sdo compartilhadas.

Convergente para indiferente

Enfoque: Lider pode exercer a lideranca
transformacional, estimulando o
empoderamento da equipe.

Modelo: DecisGes sdo compartilhadas.

Fonte: elaborado pela autora
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Em relacdo ao cruzamento das caracteristicas da burocracia com o enfoque de lideranca por
tracos, e possivel afirmar que ha divergéncia em relagdo ao controle de recursos, uma vez que
tal enfoque pressupde que o lider seja supremo no mando do recurso, contrariando o definido
pelo modelo, em que as regras reduzem a influéncia do lider. Quanto ao perfil do lider, ha
divergéncia, pois a forma de sele¢cdo do modelo burocratico (preferencialmente concurso
publico) ndo considera os tracos universais que definem o lider. Em relacdo ao ambiente
organizacional, ¢é indiferente o resultado do cruzamento, porque ndo ha influéncia do tipo de
ambiente para o exercicio da lideranca por tracos. Relativo ao controle dos aspectos de
satisfacdo da equipe, isso é indiferente, considerando que a lideranga é exercida em funcéo
das caracteristicas que a pessoa possui, ndo sendo necessarias recompensas a equipe,
entendendo-se que as pessoas seguem o lider em funcédo de suas caracteristicas natas. Sobre a
definicdo e a divulgacdo das estratégias, o cruzamento é divergente, porque esse enfoque
pressupde que o lider é a peca principal, portanto, deve participar de decisfes e divulgacdo
das estratégias que afetam sua lideranga, enquanto o modelo define que a estratégia seja
elaborada de forma centralizada e divulgada, utilizando-se a hierarquia forte existente.
Finalmente, em relacdo a autonomia na definicdo das atividades da equipe, hd uma
divergéncia ocasionada pela baixa possibilidade de o lider atuar livremente com a equipe para

atingir as metas, exercendo plenamente a sua influéncia baseada nas suas caracteristicas natas.

Sobre o cruzamento das caracteristicas da burocracia com o enfoque de lideranca
comportamental, é possivel afirmar que hd uma relacdo que varia de indiferente para
divergente no controle dos recursos, uma vez que o controle sobre tais recursos ndo é
preponderante para o exercicio da lideranca, nesse enfoque, mas, ao mesmo tempo, entende-
se que o lider deve ter certo controle sobre os recursos, especialmente quando a lideranca esta
voltada para a tarefa. Quanto ao perfil do lider, é divergente o cruzamento dos construtos,
porquanto o ponto que deveria ser avaliado para a sele¢do do lider é o seu comportamento, e
ndo o conhecimento mensurado no concurso publico. Em relagdo ao ambiente organizacional,
é indiferente o resultado porque o enfoque néo trata do contexto organizacional, considerando
que esse aspecto ndo € relevante para o exercicio da lideranca. Em relacdo ao controle dos
aspectos de satisfacdo da equipe e de punicdo e recompensa, esse é especialmente relevante
para a teoria de estilo de lideranca voltado para o relacionamento, por isso a correlagédo é
divergente, considerando que, na burocracia, o lider tem pouco comando sobre os itens.
Relativo a definicdo e a divulgacdo das estratégias, o cruzamento € indiferente, pois o enfoque

tedrico ndo trata desse aspecto. Finalmente, em relagdo a autonomia na definicdo das
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atividades da equipe, h& uma divergéncia ocasionada pela possibilidade das normas
assumirem o papel de determinagdo das atividades, retirando dos lideres as funcgdes de
organizacdo da equipe e de controle sobre os resultados, especialmente quando o lider
apresenta um comportamento voltado para a tarefa ou, na teoria de grid, em que a equipe é

desenvolvida para que seja capaz de realizar autonomamente as atividades.

Considerando-se o cruzamento das caracteristicas da burocracia com o enfoque de lideranca
contingencial, é possivel afirmar que ha uma indiferenca em relacdo ao controle de recursos,
afinal € possivel ao lider adaptar-se ao contexto apresentado. J& quanto ao perfil do lider, a
relacdo é de divergéncia, pois o conhecimento, mensurado no concurso publico, ndo garante
que o lider seja capaz de analisar e de se adaptar ao ambiente/situacdo. Sobre o ambiente
organizacional, o cruzamento é indiferente para divergente porque o ambiente formal e
hierarquico pode inibir o exercicio da lideranca transformacional, ainda que, em relacdo as
demais teorias, seja possivel a adaptacdo do estilo de lideranca ao ambiente. Quanto ao
controle dos aspectos de satisfacdo da equipe, a correlacdo € divergente, considerando-se que
se pressupde o controle pelo lider dos mecanismos de punicéo e recompensa, especialmente
na teoria das trocas. Relativo a definicdo e a divulgacdo das estratégias, o cruzamento é
divergente, pois o lider deveria participar do processo para que pudesse alterar seu
comportamento conforme a situacao, a fim de ser capaz de exercer seu papel. Finalmente, em
relacdo a autonomia na definicdo das atividades da equipe, ha uma divergéncia ocasionada
pela baixa possibilidade de o lider atuar na definicdo das atividades, restringindo-se sua

lideranca, especialmente a transformacional.

Em relacdo ao cruzamento das caracteristicas da Nova Gestdo Publica com o enfoque de
lideranca por tragos, é possivel afirmar que ha convergéncia em relagdo ao controle de
recursos, uma vez que ha a aproximacdo do lider a esse controle, conferindo-lhe o poder
pressuposto pelo enfoque dos tragos. Destaca-se que, se forem avaliadas as vertentes
existentes, é possivel ainda ter duas interpretacdes descritas no Quadro 14 e analisadas no
Quadro 15. Para fins desse estudo, serdo consideradas apenas a descri¢do geral do aspecto.
Quanto ao perfil do lider, ha convergéncia, pois a possibilidade de se terem processos
seletivos internos ou externos que ndo obedecem a rigidez do concurso publico permite que as
pessoas sejam selecionadas com base em tragcos. Em relacdo ao ambiente organizacional, é
indiferente o resultado do cruzamento, porque ndo ha influéncia do tipo de ambiente para o
exercicio da lideranga por tracos. Sobre o controle dos aspectos de satisfacdo da equipe, esse é

divergente, considerando que o lider ja possui as caracteristicas que motivam as pessoas e
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qualquer interferéncia nessa dindmica é prejudicial, ou seja, 0 estimulo a competitividade do
modelo ndo contribui para o exercicio da lideranca. Relativo a definicdo e a divulgacdo das
estratégias, o cruzamento € divergente, entendendo-se que o lider, ponto central da teoria,
deve participar da definicdo das metas organizacionais a fim de poder definir a forma de
trabalho da equipe, contrariando a diretriz da NGP que determina que as decisdes estratégicas
sdo tomadas por um ndcleo central. Finalmente, em relacdo a autonomia na definicdo das
atividades da equipe, ha convergéncia, pois 0 modelo de gestdo permite que a lideranca seja
completamente exercida pela grande autonomia concedida, dando liberdade para o lider

definir as funcdes da equipe.

Comentando sobre o cruzamento das caracteristicas da Nova Gestdo Publica com o enfoque
de lideranca comportamental, € possivel afirmar que ha uma correlacdo de convergente para
indiferente em relacdo ao controle de recursos, avaliando que o controle de recursos por si SO
ndo é preponderante para defini¢do do comportamento do lider, mas é necessario o controle
no caso do comportamento voltado para a execucao da tarefa. Quanto ao perfil do lider, ha
uma relacdo de convergéncia para indiferenca, afinal o lider pode ser formado por meio de
capacitacbes e experiéncias; no entanto, a possibilidade de se terem processos seletivos
internos ou externos permite que as pessoas selecionadas tenham os tragos minimos de
lideranca, como defendido por alguns autores. Em relagdo ao ambiente organizacional, resulta
indiferente a correspondéncia, porque o enfoque nao trata desse ponto. Focando-se o controle
dos aspectos de satisfacdo da equipe, esse € divergente, pensando que o lider deve ter controle
sobre esses aspectos para moldar o comportamento da equipe, especialmente na lideranca
voltada para a tarefa. Relativo a definicdo e a divulgacdo das estratégias, o cruzamento é
indiferente, afinal o enfoque ndo discute esse ponto. Finalmente, para a autonomia na
definicdo das atividades da equipe, hd uma convergéncia ocasionada pela liberdade dada ao

lider para definir as funcGes da equipe conforme o seu comportamento.

Discutindo sobre ao cruzamento das caracteristicas da Nova Gestao Publica com o enfoque de
lideranca contingencial, pode-se afirmar que ha convergéncia para indiferenca em relacdo ao
controle de recursos, percebendo-se que a proximidade do locus de decisdo mais proximo do
cliente (descentralizacdo) permite que o lider avalie a situacéo e tome a melhor decis&o, e, ao
mesmo tempo, a figura de lideranca, segundo o enfoque contingencial, pode e deve alterar seu
comportamento conforme a situacdo. Quanto ao perfil do lider, ha uma relacdo de
convergente para indiferente, pois o lider deveria moldar os seus comportamentos, de acordo

com a conjuntura; além disto, 0s processos seletivos internos e externos permitem a selecdo
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de uma pessoa com essa capacidade. Em relagdo ao ambiente organizacional, a correlagdo
indica indiferenga porque, ainda que esse seja um ponto importante para o enfoque
contingencial, o lider deve ser capaz de alterar o seu comportamento segundo a ocasido
existente. Acerca do aspecto de controle dos aspectos de satisfacdo da equipe, esse €
divergente, considerando que é um item relevante para exercicio da liderancga transacional e
para a relacdo baseada em punicdo e recompensa. No entanto, a politica de incentivo a
competitividade pode ser incompativel com a lideranca transformacional. Quanto a definicéo
e a divulgacdo das estratégias, o cruzamento € indiferente para divergente, percebendo-se que
é importante que o lider seja capaz de entender e absorver a estratégia organizacional
definida, a fim de ser capaz de atingi-la, de exercer seu papel de lider e de estimular a
autonomia da equipe, considerando a teoria de lideranga transformacional. Ao mesmo tempo,
deve moldar sua lideranca conforme a situacdo presente. Finalmente, em relacdo a autonomia
na definicdo das atividades da equipe, h& uma convergéncia ocasionada pela liberdade dada
ao lider para a determinacdo de func¢des conforme a situacdo existente.

O cruzamento das caracteristicas da Nova Governanca Publica com o enfoque de lideranca
por tracos apresenta divergéncia, em relacdo ao controle de recursos, porgque essa alocagédo é
definida de forma colegiada, e ndo centrada no lider. Quanto ao perfil do lider, ha
divergéncia, pois a definicdo conjunta de quem deve ser o lider poderia ndo considerar as
caracteristicas natas necessarias ao exercicio da lideranca. Em relagdo ao ambiente
organizacional, € indiferente a correlacdo entre os construtos, porque ndo ha influéncia do tipo
de ambiente para o exercicio da lideranca. Sobre o controle dos aspectos de satisfacdo da
equipe, esse resultado é divergente, considerando que a lideranca é exercida em funcdo das
caracteristicas que o lider possui, ndo sendo necessarias recompensas a equipe, mas o modelo
da Nova Governanca Publica define que as decisdes devem ser compartilhadas. Relativo a
definicdo e a divulgagdo das estratégias, o cruzamento é divergente, uma vez que o lider
deveria ser o definidor da estratégia e o seu divulgador, ficando a cargo da equipe a sua
realizacdo. Finalmente, em relacdo a autonomia na defini¢do das atividades da equipe, hd uma
divergéncia, pois o lider é a figura central do enfoque e somente ele deveria decidir as funcdes

da equipe, especialmente porque a equipe confiaria plenamente na sua lideranca.

Debatendo-se sobre o cruzamento das caracteristicas da Nova Governanca Publica com o
enfoque de lideranca comportamental, percebe-se que ha indiferenca com tendéncia a
divergéncia em relacdo ao controle de recursos, pois, para obter os resultados, quando o

comportamento do lider for voltado para isso, é necessario possuir algum grau de autonomia
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nesse quesito. Caso 0 comportamento seja voltado para o individuo, o controle dos recursos €
indiferente. Quanto ao perfil do lider, h4 uma indiferenca para divergéncia, pois ainda que o
lider possa ser formado, ha autores que definem serem necessarias caracteristicas minimas
que podem ndo ser consideradas pelo grupo durante a decisdo. Em relacdo ao ambiente
organizacional, o cruzamento é indiferente, porque ndo ha influéncia do tipo de ambiente. No
tocante ao controle dos aspectos de satisfacdo da equipe, a correlagcdo é convergente para
indiferente, considerando que o lider pode agir melhor sabendo, pela equipe, 0 que a motiva
ou a desmotiva se o comportamento for voltado para as pessoas. No caso do comportamento
voltado para as tarefas, a correlacdo é indiferente. No que se refere a definicdo e a divulgacéo
das estratégias, a correlacdo € indiferente, pois a teoria ndo trata sobre esse aspecto.
Finalmente, em relacdo a autonomia na definicdo das atividades da equipe, h4 uma
indiferenca com tendéncia a divergéncia, ocasionada pela baixa autonomia dada ao lider para
definir as funcbes da equipe, conforme a maturidade de cada membro, mas é possivel que ele
negocie com cada pessoa apresentando os pontos que definem as tarefas.

Refletindo sobre o cruzamento das caracteristicas da Nova Governanca Publica com o
enfoque de lideranca contingencial, pode-se observar que ha uma convergéncia em relacdo ao
controle de recursos, pois a definicdo colegiada da alocacdo de recursos permite ao lider
algum controle como €é necessario no enfoque. Quanto ao perfil do lider, hd convergéncia na
relacdo entre os construtos percebendo-se que ha uma maior possibilidade do lider escolhido,
pelos envolvidos, estar mais sintonizado com a situacdo, permitindo que seu comportamento
seja moldado contingencialmente. Em relacdo ao ambiente organizacional, a correlacdo é de
convergente para indiferente porque o lider deve adaptar o seu comportamento ao ambiente;
entretanto, a descentralizacdo do poder e a reducdo da hierarquia possibilitam a melhor
atuacdo da lideranga transformacional. Referente ao controle dos aspectos de satisfagdo da
equipe, esse é divergente, considerando que, ciente do que a equipe deseja, o lider poderia
utilizar mecanismos de barganha, exercendo a lideranga transacional, mas, como o controle
esta na deciséo coletiva, o lider possui limitagdo em exercer esse tipo de poder. Sobre a
definicdo e a divulgacdo das estratégias, 0 cruzamento é convergente, observando-se que 0
lider participa do processo decisério e, também, envolve a equipe, exercendo a lideranga
transformacional, por meio do empoderamento dos envolvidos. Finalmente, em relacdo a
autonomia na definicdo das atividades da equipe, ha uma correlacdo de convergente para
indiferente, pois o lider deve ser capaz de adaptar-se a situacdo colocada, enquanto a
possibilidade de definir junto com a equipe as fungdes estimula a lideranca transformacional.
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Apos a analise da correlagdo dos dois construtos, para sintetizar o panorama geral, foram
pontuadas as relacGes atribuindo-se:

-1 pararelacdo de divergéncia

-0,5 pararelacdo de indiferenca para divergéncia

0 para relacdo de indiferenca

0,5 pararelacdo de convergéncia para indiferenca
1 para relacdo de convergéncia

Deste modo, foi possivel elaborar a

Tabela 1 que aponta os pontos divergentes, convergentes e indiferencas.

A partir da

Tabela 1, observa-se que enfoques tedricos ndo apresentaram aderéncia plena aos modelos de
gestdo, ainda que se possam verificar quais enfoques apresentam maior aderéncia a cada
modelo. Nesse sentido, para 0 modelo de gestdo Burocracia, o enfoque teérico de lideranca
gue mais foi compativel foi o comportamental, mas destaca-se que a aderéncia foi negativa,
assim como nos demais enfoques. O modelo burocratico apresentou menor escore geral (-12),

apontando que esse € o modelo menos favoravel ao exercicio da lideranca.

Quanto ao modelo NGP, todo os enfoques tiveram resultados positivos e préximos. Os
maiores resultados, nesse modelo, foram a lideranca por tragos e comportamental. Ao mesmo
tempo, por apresentar 0 maior escore positivo, assume-se que esse seja 0 modelo que é mais

favoravel ao exercicio da lideranca, independentemente do tipo de enfoque.

Ressalta-se a correlacdo entre a Nova Governanga Publica e o enfoque contingencial, que
demonstraram a melhor compatibilidade. Ressalta-se, no entanto, que o modelo de Nova
Governanca Publica é recente e possui pouca literatura que determina a sua forma de

funcionamento e implementacdo (DIAS; CARIO, 2014), sendo pouco difundido
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especialmente no Brasil. Assim, dificilmente seria possivel verificar, na pratica, a correlacdo

entre o enfoque e 0 modelo em voga.

Em relacdo aos enfoques tedricos de lideranca, é possivel perceber que, de forma geral, o
enfoque contingencial é o que se adaptou melhor a todos os modelos de gestdo (escore total

de -1), enquanto o enfoque de tracos foi 0 menos aderente (escore total de -8).

Tabela 1 - Sintese dos resultados por aspecto: valoracao da relagdo do modelo de Gestéo
Publica e o enfoque classico de lideranca

. . Enfoques Resultados
Categorias de Analise Modelos - -
Tragos Comportamental ~ Contingencial

Controle sobre os recursos -1 -0,5 0 -1,5

Perfil do lider -1 -1 -1 -3
.g Contexto organizacional 0 0 -0,5 -0,5
g Satisfacéo da equipe 0 -1 -1 -2
E Estratégia organizacional -1 0 -1 -2

Autonomia para organizagdo da -1 -1 -1 -3

equipe

Resultado Burocracia -4 -3,5 -4,5 -12

Controle sobre 0s recursos +1 +0,5 +0,5 +2
s Perfil do lider +1 +0,5 +0,5 +2
:E Contexto organizacional 0 0 0 0
g Satisfagdo da equipe -1 -1 -1 -3
g Estratégia organizacional -1 0 -0,5 -15
S  Autonomia para organizacédo da +1 +1 +1 +3
S equipe

Resultado Nova Gestéo +1 +1 +0,5 +2,5

Publica
< controle sobre os recursos -1 -0,5 +1 -0,5
[&]
S Perfil do lider -1 -0,5 +1 -0,5
S
?‘5 Contexto organizacional 0 0 +0,5 +0,5
O
§ Satisfacdo da equipe -1 +0,5 -1 15
E) Estratégia organizacional -1 0 +1 0
8 Autonomia para organizagdo da -1 -0,5 +0,5 -1
S equipe
2 Resultado Nova Governanca -5 -1 +3 -3

Publica
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Resultado dos enfoques -8 -3,5 -1

Fonte: Elaborado pela autora

Ressalta-se que a analise proporcionada anteriormente considerou o tipo ideal dos modelos de
gestdo, 0 que pode ndo ocorrer plenamente na pratica (LARROUQUE, 2018). Por isso, é
importante buscar a verificacdo dos achados em um contexto real, estimulando o
prosseguimento da pesquisa por meio de entrevistas com pessoas-chave. Entendendo-se que o
estado de Minas Gerais passou pelos diversos modelos de gestdo, ainda que possa ser de
forma “falha” (ver PINHO, 1998), esta pesquisa focou, como apontado na metodologia, no
exame e na andlise da forma em que se deu a lideranca nos diversos periodos que

correspondem a cada um dos modelos:
e De 1999 a 2002 - Modelo burocratico;
e De 2003 a 2014 - Nova Gestdo Pablica— NGP;
e De 2015a2018 - Nova Governanca Publica.

Os resultados estéo apresentados no item a seguir.

5.2. Resultados e Analise das Entrevistas

Os resultados das entrevistas foram divididos conforme o periodo a que cada um se referia a
fim de facilitar a analise. Ao final, todos os resultados foram comparados para verificar a
aplicabilidade dos achados referentes a compatibilidade do modelo de gestdo e do enfoque

tedrico de lideranca para o campo da saude no estado de Minas Gerais.

5.2.1. Entrevistas referentes ao periodo de 1999 a 2002 —

modelo de gestdo burocratico

Em relacdo ao periodo de 1999 a 2002, foram dois os entrevistados, que serdo nomeados

como entrevistado 1 e entrevistado 2.

Aos entrevistados, foi-lhes perguntado qual era a forma de selecdo do lider, na época. O

entrevistado 1 afirmou que a definicdo ocorria por indicagdes politicas, sem processo seletivo;
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inclusive para os cargos de recrutamento limitado aos servidores efetivos, enquanto o
entrevistado 2 disse que as pessoas eram escolhidas com base em “aptidao e habilidades
pessoais, e pela experiéncia adquirida no exercicio de suas fungdes”. Considerando o modelo
de governo burocrético, esperava-se que a selecdo fosse imparcial, baseada no conhecimento
formal; entretanto, pelas respostas, as formas de selecdo ndo sdo condizentes com a
Burocracia. A indicacéo politica descrita pelo entrevistado 1 pode ser sinal da existéncia ainda
de tracos de patrimonialismo como sugerido por Pereira (2016), enquanto a selecdo
considerando aptiddo, habilidade, experiéncia sugere a valorizacdo de aspectos adquiridos,

eliminando o enfoque por tragos.

Quanto ao perfil do lider, os entrevistados 1 e 2 afirmaram nédo terem conhecimento de perfil
formal definido. Assim, ndo é possivel avaliar se o perfil estd condizente com o modelo de

governo ou qual é o enfoque predominante.

Em relacdo as caracteristicas valorizadas no lider, para o entrevistado 1, ndo havia perfil
sistematizado, limitando-se apenas a exigéncia de escolaridade inerente a cada cargo. Para o
entrevistado 2, as carateristicas valorizadas eram: ter “experiéncia e vivéncia na estrutura
organizacional da secretaria; possuir habilidades para o comando de equipes; facilidade de
comunicagao; e [ter] conhecimento da missdo do estado”. E possivel perceber, pela fala do
entrevistado 1, que a valorizacdo do perfil do lider se correlacionava com o conhecimento,
como é caracteristico da Burocracia (Quadro 14, p. 133). A fala do entrevistado 1 evidencia
também a baixa importancia da lideranca no contexto, fortalecendo a ideia de que a forma de
gestdo burocratica entende prescindir de lideranca para seu funcionamento. Ja o relato do
entrevistado 2 ressalta a centralidade do comportamento do lider e a possibilidade de
formacdo da lideranga com base na vivéncia do individuo, condizente com o enfoque
comportamental. O trecho sugere uma valorizacdo da capacidade da interagdo do lider com o
contexto (condizente com o enfoque contingencial) a partir da compreensdo da missdo do
orgao.

Relativo as perguntas fechadas, as respostas estdo descritas no Apéndice C e foram
comparadas com o Quadro 12 - Gabarito para analise das perguntas fechadas da entrevista, na
pagina 111, de modo a evidenciar o enfoque tedrico predominante, que, segundo oS
entrevistados, € o enfoque de tragos. Quanto ao modelo de gestdo, o entrevistado 1 aponta
para a predominancia da burocracia, enquanto o entrevistado 2 oscila entre os trés modelos

com predominéncia por pontuacdo da Governanga Publica. Como analisado na
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Tabela , o enfoque de tragos € incompativel com os dois modelos, em especial com o0 modelo

de Governancga Publica, mas, aparentemente, isso ndo impediu a sua adog&o.

Foi possivel, ainda, verificar que o entrevistado 2 informa que havia presenca de influéncia
politica na selecdo do lider, mesmo que medianamente. E importante ressaltar que se verifica
uma incongruéncia no relato do entrevistado 1 que afirma, na primeira resposta, que as
nomeagdes ocorriam por influéncia politica, e, na resposta fechada, o entrevistado se abstém
de responder, dizendo que ndo concorda ou discorda da afirmacdo. O resultado pode ser

verificado no resumo no Quadro 16 a seguir.

Quadro 16 - Resumo dos resultados (entrevistas 1 e 2)

Entrevistado 1 Entrevistado 2
Enfoques/modelos - -
Forca Afirmacdo Forca Afirmacdo

Tracos Forte 91% Média 55%
Comportamental Média 70% Fraca 30%
Contingencial Média 57% Média 29%
Burocracia Perfeita 100% Média 44%
Nova Gestdo Publica Fraca 33% Fraca 56%
Governanga Publica Média 50% Média 50%
Foco politico Fraca 0% Média 100%

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas

Prosseguindo a andlise do periodo, quanto a autonomia e ao controle, o entrevistado 1 relata
que o lider ndo possuia autonomia; mas o entrevistado 2 afirmou que era relativo o grau de
autonomia, dependendo do nivel hierdrquico, e o controle era de dificil exercicio,
considerando-se as estruturas formais existentes e a natureza dos liderados (servidores
estaveis). Pelas falas, pode-se inferir que a Burocracia estava atuante na limita¢éo do controle
dos recursos, restringindo a atuacéo do lider. Contudo, a autonomia reduzida parece néo estar
atrelada ao modelo burocratico, pois o entrevistado 2 afirma que a autonomia era maior,
dependendo do nivel hierarquico, ou seja, a autonomia aparenta estar limitada nao pelas leis e
processos, mas pela estrutura de poder, revelando, mais uma vez, tracos de patrimonialismo.
A baixa autonomia descrita seria incompativel com a lideranca por tracos, conforme Quadro
14, e compativel com a burocracia, reforcando, novamente, a possibilidade de exercicio

limitado de lideranca evidenciado no relato do entrevistado 1, na terceira pergunta.

Em relacdo aos aspectos que mais contribuiram para o exercicio da lideranca, o entrevistado 1
afirma que a participacdo e a idealizagdo do SUS foram os principais motivadores para 0s
lideres, e isso contribuiu para o exercicio da lideranca. Segundo o entrevistado, eram pessoas

que “vestiam a camisa”. Para o entrevistado 2, a formacdo académica do lider, o
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conhecimento da missdo institucional, o relacionamento pessoal construido, a facilidade de
comunicagdo, 0 respeito reciproco nos diversos niveis de gestdo e o conhecimento técnico

foram aspectos que contribuiram para o exercicio da lideranca em seu periodo.

O entrevistado 1 se correlaciona com o descrito por alguns autores correlacionado a
motivacao dos servidores, no que se refere ao engajamento propiciado pela crenca no objetivo
da coisa publica, possivelmente impulsionado por um senso de heroismo, pelo valor
decorrente de se trabalhar em algo maior do que si proprio, para o bem de todos, deixando um
legado (BOSE, 2020). O entrevistado 2 relata pontos que podem ser correlacionados ao
enfoque contingencial ou comportamental, considerando que o lider pode ser formado e o
conhecimento adquirido é importante para a lideranca. Os entrevistados, no entanto, nao
apontam nenhum ponto facilitador que esteja conectado com o modelo de gestdo publica

adotado.

O ponto dificultador do exercicio da lideranca citado pelo entrevistado 1 foi a falta de uma
politica de pessoal e de salde publica, com objetivos pouco definidos e muito politicos. Para
0 entrevistado 2, “a inexisténcia de uma politica de valorizacdo de servidor; a falta
legitimacdo do trabalho e [da] sua importancia pela comunidade estatal e até mesmo pelo
proprio servidor” foram aspectos dificultadores do exercicio da lideranca. A intencdo dessa
pergunta era verificar se algum aspecto correlacionado ao modelo de gestdo era citado como
dificultador. Nas respostas anteriores, os fatores listados ndo estdo necessariamente
associados a algum modelo de gestdo, mas servem de subsidio para definicdo de estratégias

organizacionais no ambito da SES/MG.

Sobre a necessidade de modificacdo no servigco publico para a plena atuacdo dos lideres, o
entrevistado 1 afirmou que € preciso ter uma formacgdo prévia, e as teorias existentes na
administracdo moderna (em geral, e ndo apenas a de lideranga) precisam ser adaptadas para o
servico publico, o que o entrevistado entende que esta longe de acontecer. Ademais, aponta
para a necessidade de formulacdo de politicas de motivacéo, treinamento e reformulagéo total
na missao da instituicdo. O entrevistado 2 informa ndo saber opinar sobre essa questdo. Nesse
relato, percebe-se o entendimento de que uma pessoa por ser capacitada para se tornar lider,
contrariando as crengas do enfoque por tragos que o entrevistado 1 apontou anteriormente
como sendo o predominante no periodo. O entrevistado 1 evidenciou a relevancia da
profissionalizacdo do funcionalismo, exigindo a valorizacdo da pessoa e o fortalecimento das
carreiras, como ressaltou Abrucio (2007), que também destacou a necessidade de investir em
capacitacdo para os servidores. Para além, o entrevistado 1 ressalta a importancia de se
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construir teorias especificas para o setor publico, afastando, portanto, o entendimento de que a
melhoria dos processos do setor publico viria da iniciativa privada, o que € preconizado na

Nova Gestdo Publica.

Referindo-se a influéncia do modelo de gestdo (Burocracia) para o exercicio da lideranca, o
entrevistado 1 indicou que n&o houve tal influéncia, enquanto o entrevistado 2 reforgou que o
papel da lideranga era limitado e que cada governo determinava a forma de governar por meio
de suas politicas publicas, seu posicionamento democratico ou autocratico e seu modo de
exercer o poder, interferindo no exercicio da lideranca especialmente no caso dos lideres que
estdo em formacdo; ou seja, a forma de estabelecer poder da alta clpula do governo moldou a
lideranca no 6rgdo no periodo.

Essa ideia de que a alta direcdo, em especial o secretario, determina a dinamica
organizacional na SES/MG e, consequentemente, o exercicio da lideranca, mais do que o
modelo de governo, foi apontada por outro entrevistado (mais a frente) e rompe com a
hipotese nesta pesquisa levantada. Entende-se, entretanto, que o governador nomeara para o
cargo de secretario alguma pessoa alinhada com a sua proposta de governo, nesse sentido, o
modelo de gestdo seria perpetuado. Na pratica, nem sempre se observa isso, uma vez que, em
diversos momentos, o cargo de secretario € moeda de barganha politica, podendo minar, desse

modo, o alinhamento institucional esperado.

Nenhum dos entrevistados participou em mais de um periodo de governo estudado, por isso

essa pergunta referente a esse topico nédo foi respondida.

Finalmente, o entrevistado 1 acrescentou que € preciso investir mais no funcionalismo
publico, em especial nos cursos sobre teorias de formacdo de lider, ainda que a criacdo da
escola de governo tenha contribuido nesse sentido. Ressaltou ainda que, com o advento da
informatizacdo, as coisas estdo mudando de forma intensa, por isso & preciso que a
administracdo publica acompanhe esse processo. Além disso, é preciso pensar nas amarras da
administracdo publica, como os planos de cargos e salarios, para que haja uma “gratificagdo
que leve a pessoa a se formar lider para se diferenciar dos outros”, e isso ser “contado na
carreira”. Segundo o entrevistado 1, o lider deveria ser recompensado financeiramente e
reconhecido como tal, inclusive pela equipe. Trata-se de algo semelhante ao existente em uma
empresa privada, em que 0 sucesso é construido a partir da lideranca. O relato do entrevistado
1 ressalta a importancia do funcionalismo para o fortalecimento da gestdo publica, alinhado a
figura do lider e seu papel de protagonismo no processo de melhoria da eficiéncia do estado.
O entrevistado 2 se absteve de acrescentar algum ponto a mais ao que ja havia informado.
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As entrevistas desse periodo, de forma geral, apontaram para a possibilidade de existéncia de
atributos patrimonialistas e burocraticos. A importancia das caracteristicas do secretério foi
um ponto de destaque, e a lideranca de tracos predominou no periodo, ainda que as respostas
nem sempre indicaram elementos contundentes nessa direcdo. Quanto ao enfoque, nas
perguntas fechadas, houve a predominancia da lideranca centrada nos tracos, e, nas perguntas
abertas, um dos entrevistados apresentou caracteristicas dos lideres que remetem ao enfoque
contingencial, e o outro permaneceu com enfoque de tracos. Ressalta-se, portanto, que
nenhum dos dois enfoques foi entendido como mais adequado ao modelo de gestdo publica

Burocracia, considerando a

Tabela , elaborado anteriormente e disponivel na pagina 145. O quadro aponta para a
predominancia do modelo comportamental, ainda que a diferenca entre as pontuacfes dos

enfoques tenha sido pequena.

5.2.2. Entrevistas referentes ao periodo de 2003 a 2014 - modelo

de Nova Gestdo Publica

Para o periodo de 2003 a 2014, foram cinco entrevistados: entrevistado 3, entrevistado 4,
entrevistado 5, entrevistado 6 e entrevistado 7. O entrevistado 5 optou por ndo responder as
primeiras perguntas, assim, sua entrevista sera comentada a partir do quadro com as perguntas

fechadas.

Para a resposta sobre as formas de sele¢do do lider, os entrevistados apresentaram posi¢des
diferentes. O entrevistado 3 reforcou a presenca de um processo seletivo mais formal, com
indicag&o, analise de curriculo, entrevistas e analise de competéncia. Para o entrevistado 4, a
selecdo deveria ocorrer dentro da propria equipe, de forma que as promocgdes funcionassem
em cadeia e o escolhido fosse aquele que estivesse mais alinhado com a diretriz institucional.
Ao mesmo tempo, 0 entrevistado 4 disse que concedeu autonomia aos lideres
hierarquicamente inferiores na estrutura para a selecdo de lideres hierarquicamente inferiores,
priorizando as pessoas da propria equipe. O entrevistado 6 relatou que era realizada a
identificacdo do perfil do cargo, posteriormente, analise de curriculo, e, em seguida, ocorriam

entrevistas com o0s possiveis postulantes ao cargo. O entrevistado explicou ainda que algumas
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pessoas, que ja estavam em cargos de lideranca, tiveram perfil analisado e posi¢des
reajustadas, conforme adequacdo necesséria. O entrevistado 7 afirmou que as nomeagdes

ocorriam por indicacao, em especial para 0s cargos mais altos, como o de subsecretario.

Nessas respostas, nota-se a presenca de um processo seletivo, diferentemente do ocorrido no
periodo anterior; porém, ainda ha influéncia politica na nomeagdo para cargos mais
estratégicos e de maior hierarquia, em especial os de dire¢do. Assim, é possivel afirmar que a
Nova Gestdo Publica estava presente na selecao de lideres, porque o processo seletivo nao se
limitou a provas de conhecimento ou a qualquer outro processo muito objetivo. Percebe-se a
criacdo de processos seletivos, compativeis com o descrito no Quadro 14 e descrito por
Rodrigues et al. (2008). Observam-se, também, tracos de patrimonialismo na indicag¢do de

pessoas para cargos hierarquicamente superiores.

Quanto a existéncia de perfil definido de lider no governo, o entrevistado 3 afirma que, no
periodo inicial, em que Aécio Neves foi governador, havia uma predominancia de selecdo de
técnicos, entendidos como pessoas capazes de gerir a area de sua responsabilidade; entretanto,
no periodo posterior, a selecdo ja foi mais politica. O entrevistado 4 afirma que ndo havia
perfil definido neste periodo e que esse foi um grande erro do governo. Na época, foi iniciado
um processo de construgdo de perfis por meio da “certificagdo ocupacional” de cargos, mas o
projeto se restringiu a alguns cargos e nao foi construido um perfil geral de lideranca. O
entrevistado atribuiu essa situacdo ao fato de que ndo se aceitavam liderancas novas,
emergentes, por isso era importante evitarem-se formas de questionamento a cerca dos lideres
daguele momento. Segundo o entrevistado 4, as pessoas que ja estavam nos cargos de
lideranca percebiam isto como um tipo de ameaca, principalmente porque, muitas vezes,
foram escolhidas por questdes politicas. O entrevistado 6 afirmou que as diretrizes para
escolha de lideranga eram “dominio [e] conhecimento técnico sobre o assunto, trajetoria
profissional que demonstrasse aptiddo, dominio sobre o assunto, experiéncia prévia” com
“reputacdo ilibada”. Para o entrevistado, a certificacdo ocupacional realizada para a SES/MG,
referente aos diretores de Unidades Regionais de Saude, permitiu a reducdo da influéncia
politica nesse grupo, sendo muito relevante, mas, ainda, inconcluso no que se refere as
discussdes e ao papel do estado na atuagdo, na organizacdo, no apoio técnico e na regulacéo
regional. Segundo o entrevistado 6, durante este periodo, repensou-se a funcdo do estado e
isso garantiu a motivacdo para os lideres, ao mesmo tempo que possibilitou a SES/MG
estabelecer um corpo técnico relevante. As discusses de perfil de equipe, organizagdo da

estrutura e selecdo de lideranga foram coerentes com essa agenda assumida pela Secretaria,
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incluindo os incentivos fundo a fundo, de acordo com o relato do entrevistado 6. O
entrevistado 7 destacou a confianga como fator de escolha, unida a experiéncias anteriores
relacionadas a area de atuacdo. Expressou, ainda, entender que as “hard skills”, valorizadas
anteriormente, estavam sendo substituidas progressivamente por habilidades mais
“sociocomportamentais” (capacidade de negociagdo, envolvimento e empatia, entre outras

habilidades relacionais).

Como é possivel observar nas respostas, ndo ha perfil, segundo os entrevistados, formalizado
no governo, a excecdo do diretor/superintendente de Gestdo Regional. Todavia, alguns
entrevistados apontam que conhecimento técnico, experiéncia prévia, reputacdo honesta e
capacidades sociocomportamentais poderiam ser aspectos que compusessem um perfil de
lideranca no governo. Essas caracteristicas sdo muito condizentes com as descritas na teoria
de lideranca transformacional (BASS, 1990), correlacionando-se, por isso, com o enfoque

contingencial.

Ainda que ndo citado pelos entrevistados, em pesquisa documental, foi possivel ver que ha
uma avaliacdo especifica para os lideres no estado. Essa avaliacdo estd vigente e pode ser
acessada no site: https://www.portaldoservidor.mg.gov.br/index.php/acesso-a-
informacao/avaliacao-de-desempenho/formularios. No formulario de avaliagdo mais
completo, denominado “Termo de Avaliagcdo (Gestor com equipe - 7 competéncias - com
Acordo de Resultados)”, os lideres sdo avaliados com base em sete competéncias:
“Orientacdo para resultados”, “Visdo sistémica”, “Compartilhamento de informacdes e
conhecimentos”, “Lideranca de equipes”, “Gestdo de pessoas”, “Comportamento inovador”,

“Competéncia técnica”. O formulério citado esté disponivel no Anexo A.

As competéncias presentes nesse instrumento de avaliagdo poderiam ser consideradas como
diretrizes do perfil desejado de lideranca. Cada competéncia foi traduzida em trés ou quatro
contribuigdes efetivas. As contribui¢Ges expostas no documento supracitado evidenciam que
ndo se faz distincdo entre aspectos de lideranca de aspectos de gestdo, alinhando lider e
gerente como descrito por Kotter (2008). Nota-se que as competéncias “Orientacdo para
resultados”, “Compartilhamento de informacdes e conhecimentos” e “Competéncia técnica”,
como descritas, estdo correlacionadas a gestdo da &rea, enquanto “Lideranca de equipes”,
“Visdo sistémica” e “Gestdo de pessoas” se relacionam a lideranca. A competéncia
“Comportamento inovador” possui contribuicdes correlatas tanto em relacdo ao

gerenciamento quanto a lideranca.



154

O formulério aponta para um tipo de lideranca mais coerente com a lideranca
transformacional, especialmente na forma inspiradora de traduzir a visdo sisttmica para a
equipe, no estimulo a autonomia da equipe, na promocao da integracdo dos membros do time,
na traducédo da contribuicdo de cada um para a obtencdo do resultado institucional e no modo
com que se relaciona com os liderados. Por isso, pode-se inferir que o governo gostaria de
promover lideres que possuissem o enfoque contingencial. Esse resultado contraria o obtido

na

Tabela , em que o enfoque contingencial é o que possui 0 menor escore no modelo de gestdo
NGP.

Em relacdo as caracteristicas que eram valorizadas, o entrevistado 3 afirma que o lider é
aquele gue consegue “engajar as pessoas”, que possui visdo holistica, sistémica e que é
aberto as mudancas. Um bom lider para a administracdo publica deve ter espirito publico, o
que ndo é trivial, segundo o entrevistado, além de ser uma pessoa correta, honesta e possuir
competéncias (‘“‘conhecimento, habilidade e atitude”), traduzidas, especialmente, em iniciativa
e atitude. O respondente 3 destacou ainda que o espirito publico deveria ser requisito para a
pessoa entrar no servico publico, sendo, inclusive, avaliado no concurso. Para o entrevistado
4, o lider é aquele alinhado a diretoria e capaz de entender, com poucas palavras, 0S novos ou
diferentes objetivos da instituicdo, sendo que se deve cuidar para que o lider some e nao
subtraia. Aqueles que ndo entendem os objetivos institucionais e a cadeia superior a eles,
segundo esse entrevistado, podem conduzir a equipe para um caminho completamente
diferente. Ademais, na opinido desse respondente, o lider deve ser capaz de entender da parte
técnica, afinal, se ndo souber responder a uma questdo técnica, “ele desgasta a [sua]
lideranga (...) muito rapidamente, ninguém sente nele aquele porto seguro que, quando
houver, tiver uma duvida, o lider vai sané-la”. Assim, prossegue o entrevistado, o lider
precisa entender o amago do cargo, do setor, de modo a se antecipar a possiveis
questionamentos. Nas palavras desse respondente, a lideranga €, num primeiro momento,
“quase que... amorosa, ela é... idealizada”, carismatica, mas, depois, “comeca a ser cobrada”
para entregar 0s produtos esperados. Por isso, conclui, é importante o lider ter clareza quanto
aos seus limites e ser capaz de dizer até onde consegue ir, abrindo espago para novas pessoas;
caso contrario, a lideranga pode atrasar o avanco da equipe e da instituicdo. Ja para o
entrevistado 6, na lideranca, valorizava-se a capacidade de dialogar com os diferentes

publicos, atores internos e externos, a0 mesmo tempo em que o lider deveria possuir dominio
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dos assuntos, tratando-os em profundidade, construindo politicas que abrangessem a todos, de
forma equitativa e ndo ““casuistica” e primando pelo equilibrio das duas caracteristicas. Para o
entrevistado 7, o “bom lider era aquele capaz de conseguir propostas para resolver os
problemas e engajar as equipes em prol da execucdo das solucBes propostas”. Considerando
essa maxima, o entrevistado aponta as seguintes caracteristicas como relevantes:
“perspicacia, resiliéncia, tirocinio, capacidade de negociacdo, inteligéncia competitiva, foco

em resultados, empatia, além do conhecimento técnico da area”.

E interessante observar, nas respostas, que as caracteristicas citadas ndo se referem apenas a
lideranca, mas confundem-se, por vez, com aspectos gerenciais. Esse pode ser interpretado
como um ponto positivo, considerando a relevancia de se unir a capacidade de direcionar a
equipe para um resultado e a de planejar qual deve ser esse resultado para melhoria da
organizacdo (KOTTER, 2008). Nas falas, é possivel, de modo geral, perceber que a no¢éo de
lideranca ainda estd atrelada a figura do lider, e ndo a lideranga como consequéncia da
interacdo do lider com o meio e com as pessoas. Assim, pode-se dizer que o conceito de
lideranca, segundo os entrevistados, parece residir no enfoque comportamental ou de tragos,
ainda que haja falas que remetam para caracteristicas de lideranca transformacional. Essa
afirmacdo é corroborada pelos resultados das questdes fechadas, que priorizam a lideranca de
tracos (duas pessoas) e comportamental (uma pessoa). A lideranca contingencial foi apontada
por duas pessoas como a predominante, mas, como 0 entrevistado 5 ndo respondeu as
questdes abertas anteriores, ndo € possivel comparar sua posicdo com os resultados das

respostas fechadas.

Sobre as questbes fechadas, a resposta de cada um dos cinco entrevistados se localiza no
Apéndice C; e a sua analise, no Quadro 17, baseada na metodologia apresentada no item
Analise dos dados, na pagina 109. Como é possivel ser observado no Quadro 17, o enfoque de
lideranca varia consideravelmente, sendo que todos os enfoques foram apontados por algum
dos entrevistados, mas todos com aderéncia média; dois entrevistados apontaram o enfoque

contingencial como predominante, e dois destacaram o enfoque de tracos.

Quadro 17 - Resumo dos resultados (entrevistas 3, 4, 5,6 e 7)

Enfoques/ Entrevistado 3 | Entrevistado4 | Entrevistado5 | Entrevistado 6 | Entrevistado 7
modelos Forca | Afir. | Forca | Afir. | Forca | Afir. | Forca | Afir. | Forca | Afir.
Tracos Média | 36% Fraca 45% Fraca 45% Fraca 45% | Média | 45%
Comportamental Fraca 20% | Média | 60% Fraca 30% Fraca 30% Fraca 30%
Contingencial Fraca 29% | Média | 57% | Média | 57% | Média | 43% Fraca 14%
Burocracia Fraca 22% Fraca 44% | Média | 67% | Fraca | 33% | Média | 56%
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Nova Gestdo Fraca | 33% | MY | 0op | Fraca | 22% | Fraca | 33% | Fraca | 22%

Publica fraca

Governanga Fraca | 50% | Fraca | 50% | MY | 6o | Média | 25% | Fraca | 0%

Publica fraca

Foco politico Fraca | 0% | P | 10006 | Pl | 10006 | MOXISUL 000 | Fraca | 0w
ta ta ente

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas

Verifica-se que, no que se refere ao modelo de gestdo, houve uma predominancia do modelo
Burocrético, apontado por dois entrevistados com forca média. A Governanga Publica aparece
em segundo lugar, sendo apresentada por dois entrevistados com aderéncia fraca. Quanto ao
foco politico, dois entrevistados apontaram que ocorriam nomeacgdes de cunho politico; mas
um respondente afirmou que isso ndo acontecia. O modelo de gestdo publica Burocracia mais
aderente ao enfoque de lideranca é o comportamental, mas o0s respondentes correlacionaram
esse modelo com o enfoque de tragos e contingencial, contrariando as informacdes presentes

na

Tabela . No mesmo quadro, demonstra-se que o modelo de gestdo publica Governanca
Publica é mais aderente ao enfoque contingencial, 0 que ndo se observa nas respostas dos

entrevistados, que disseram que a lideranca predominante foi a de tracos e comportamental.

Prosseguindo na analise das questBes abertas, a autonomia do lider era controversa, pois,
segundo os entrevistados 3, 4 e 6, havia uma boa autonomia, enquanto os demais afirmaram
que a autonomia era limitada. O entrevistado 4 afirmou que, para os lideres que apresentavam
resultados considerados satisfatorios para os dirigentes, havia autonomia; entretanto, o
entrevistado 5 disse que a autonomia era limitada “tendo em vista uma estrutura hierarquica e
baseada na estratégia politica”. Segundo o entrevistado 6, 0 grau de autonomia era alto para
o lider desde que se desconsiderassem 0s constrangimentos (legais, forma de elaboracéo da
politica publica, negociando com diversos atores e a intencionalidade de intencdo de
intervengdo em uma certa realidade) inerentes a qualquer acdo do gestor publico, mas que
deveriam ser superadas pela capacidade do lider em “dialogar, mobilizar, convencer e
organizar 0s recursos que viabilizem a acdo”. O entrevistado 6 ressaltou que “dado o
compartilhamento de diretrizes” existentes nos documentos oficiais (planos e metas
especificas para cada area), “necessariamente a implementacao requeria que cada gestor, na
sua esfera, tivesse capacidade de transacionar, respeitados os objetivos da politica e (...) das
normas que regulam a pratica da gestao pablica”. Assim, ndo ha a presenca de uma estrutura

“pburocratica weberiana”, de acordo com o entrevistado 6. Para o entrevistado 7, a autonomia
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era limitada em funcdo da natureza do servico publico, ou seja, era limitada pela legislacdo e
pelas relagdes de poder, em especial no que tange as diretrizes e escolhas do Secretario.
Quanto ao controle de recursos e ambiente, o entrevistado 7 entende que a limitacdo se devia
a velocidade de aquisicdo de insumos e de modificacdo do ambiente de trabalho, em geral,

lentos.

Considerando as caracteristicas da Nova Gestdo Publica, notadamente a descentralizacdo das
decisbes para mais proximo de onde esta o cliente (MATHIASEN, 1999), entende-se que o
gestor teria maior autonomia e controle sobre os recursos. Ainda que a fala de muitos afirmem
a existéncia dessa autonomia, por vezes, ela é limitada por caracteristicas que podem ser
atribuidas a tragos ainda existentes da Burocracia, tais como normas e restricdes, e a pontos
do patrimonialismo, como estrutura de poder, necessidade de se “ganhar a confianga” da
direcdo. Comparando-se ao periodo anterior, nesse periodo, é possivel notar o aumento da
autonomia, facilitando a atuacdo do lider. A autonomia ainda limitada contribuiria para a
lideranca contingencial (Quadro 14), e essa pode ser a justificativa para que parte dos

entrevistados apontassem esse como o enfoque predominante no periodo.

Quanto aos fatores facilitadores e dificultadores, o entrevistado 3 relatou que a logica da
organizacdo da gestdo, a existéncia efetiva de planejamento e o investimento da
profissionalizacdo, em especial do gestor, facilitaram o trabalho, a0 mesmo tempo em que a
“falta de estrutura” dificultou a lideranca. Falta de estrutura, de acordo com o entrevistado 3,
se refere a falta de medicamentos e de informacdes para seu controle e gerenciamento; a falta
de pessoal qualificado, a dificuldade de realizar concurso; a falta de tecnologia, incluindo
desde computador até sistemas informatizados que permitam controle e gestdo; e a falta de
infraestrutura fisica para conseguir atender a crescente demanda da salde. Para o entrevistado
4, o conhecimento do negdcio, ou do efeito efetivo do trabalho da SES/MG na populagéo,
facilitava o trabalho, enquanto a questdo orcamentaria — em especial a forma de
planejamento orcamentario (elaborado em agosto para ser executado no préximo ano) com
poucas modificacbes — dificultou o exercicio da lideranca. Segundo o0 entrevistado 5,
“conhecimento, reconhecimento da equipe e persisténcia” foram fatores que facilitaram a
lideranca; mas a influéncia politica foi fator dificultador. Para o entrevistado 6, o contexto,
alinhado ao processo vivido de redefinicdo do papel da SES/MG, criou um propdsito comum
aos servidores da esfera publica, incentivando os lideres e liderados a atingirem as metas. Isto
foi algo que facilitou a lideranga, além do bom entendimento com os demais stakeholders,

especialmente os externos, em relagdo a essa agenda. Assim, o alinhamento institucional tanto
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interno quanto com os atores externos foi relevante para o exercicio da lideranca. Destaca-se,
no entanto, que, nesse contexto, os lideres ndo poderiam ser autoritarios, em funcdo da ampla
necessidade de uma base técnica fundamentada, o que é obtido pelo envolvimento do “time”,

pois era

impossivel que qualquer dos gestores tivesse capacidade de formular tecnicamente,
no detalhe da discussao; entdo, necessariamente, ele precisava do time técnico estar
envolvido e motivado pela causa técnica. Eu acho que, talvez, foi o que mais
mobilizou a equipe; mais do que itens de remuneracéo, recompensa, puni¢ao.

Quanto aos pontos dificultadores, o entrevistado 6 afirmou serem 0s constrangimentos e as
limitacGes existentes na administracdo puablica. Para o entrevistado 7, a inovacdo e a
transparéncia facilitaram o exercicio da liderangca, enquanto a baixa autonomia citada
anteriormente, a estabilidade e o corporativismo dos servidores concursados dificultaram a

lideranca.

Em relacdo ao modelo de gestdo, pode-se destacar como ponto facilitador da lideranca a
forma de organizagdo. Como pontos dificultadores, vinculados ao modelo de gestdo, sdo
citadas as limitacOes e as restricOes legais, que estdo tdo incorporadas na Administracéo e as
que sdo retratadas como inerentes, mas que poderiam ser modificadas pelo modelo de NGP, e
a forma de planejamento orcamentéario, inflexivel e mantida desde o periodo anterior. O
modelo de planejamento orgcamentario também é alvo de criticas de Abrucio (2007). Segundo
0 autor, o descompasso entre 0 orcamento e a definicdo de metas, determinado pela existéncia
de um orcamento autorizativo, totalmente sujeito a logica fiscalista do Ministério da Fazenda,
inviabiliza a execucdo das acgdes, justificando o ndo cumprimento de metas que impactam a

sociedade. Isso afeta diretamente a eficiéncia do Estado

Além desses pontos, foi citada a baixa autonomia, também consequéncia da permanéncia de
uma base burocratica. Ainda, sobre os pontos dificultadores, ha dois relacionados ao

patrimonialismo. Sao eles: influéncia politica e o corporativismo dos servidores.

Considerando os pontos apresentados pelos entrevistados, € possivel afirmar que ha apenas
um ponto facilitador do exercicio da lideranca que esta correlato ao modelo de gestdo NGP,

contrariando o resultado obtido na

Tabela , em que se considera ser esse 0 modelo que mais facilitaria a lideranga. Quanto aos

pontos dificultadores do periodo 2003 a 2014, apresentados pelos entrevistados e
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correlacionados a algum modelo de gestdo, todos se referem a caracteristicas de modelos
diferentes do NGP, sendo trés ligados a Burocracia, e dois, ao patrimonialismo.

Sobre as necessidades de mudangas, para 0 entrevistado 3, & necessario reduzir o
“engessamento de atuacdo do papel do lider”, provocado pela falta de recursos, além do
aumento da burocracia e do excesso de controle dos 6rgdos publicos. Isso, de acordo com o
entrevistado, incute medo nos gestores: “Ninguém quer ser lider n&o, todo mundo [est&] com
medo de assinar (...). Entdo, o processo [esta] mais lento, [esta] mais burocratico”. Segundo

0 entrevistado 3, 0s 6rgdos de controle possuem pressupostos equivocados:

Pressupostos equivocados e consequéncias mais equivocadas ainda. Primeiro:
achar que todo mundo age de ma fé. Segundo: vocé ndo pode botar no mesmo
balaio uma pessoa que é corrupta com uma pessoa que ndo conseguiu fazer alguma
coisa porque o sistema ndo deixa, ndo deixa, o sistema ndo permite. Entdo t4 todo
mundo no mesmo balaio. E a terceira coisa: €... um, um gestor publico ndo pode
errar, e n0s somos seres humanos; o gestor vai cometer algum erro, s ndo erra
quem nao faz, entdo é muito mais comodo néo fazer.

Para o entrevistado 4, lideranca e mudanga caminham juntas, mas é importante que o lider
entenda o contexto em que esta, pois € “facil vocé entregar Saude sabendo que vocé tem um
baita plano de saude. Mas vocé entregar Saude sabendo que o cara ndo tem com o que
pagar...”. Para o entrevistado 5, é preciso que os lideres sejam escolhidos com base em suas
“competéncias técnicas e caracteristicas de liderancas”. Segundo o entrevistado 6, a
mudanca, envolvendo o exercicio da lideranca, é a “discussdo do modelo da administracéo
publica”. O papel do lider se altera muito conforme o estilo de lideranca, ndo assumindo um
como mais eficaz do que outro, pois diversos podem trazer os resultados esperados, de acordo
com o entrevistado 6; mas, segundo ele, na administracdo publica, o lider deve ser capaz de
ter postura de frequente dialogo, para dentro e para fora, sem autoritarismo e com uma ampla
capacidade de construgéo coletiva, considerando a diversidade e a pluralidade da sociedade.
Além disso, prossegue esse entrevistado, o lider deve ter a capacidade de lidar com os
constrangimentos inerentes a esfera publica, construindo solugdes em conjunto com a equipe.
Para o entrevistado 7, os lideres administrativos publicos deveriam desenvolver mais suas
“Softskills, com destaque para negociagdo, inovacao, transparéncia, accountability, empatia,

resiliéncia e motivacao de equipes”.

Quanto as mudancas que possam se relacionar ao modelo de gestdo, é possivel enumera-las,

correlatas a:
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e Burocracia, diminuir burocracia e controle excessivo (note-se que o controle excessivo
pode tanto ser consequéncia da Burocracia como da NGP), bem como

constrangimentos da area publica;
e NGP, diminuir o controle excessivo, considerando a vertente “faca 0 gestor gerir”;
¢ Nova Governancga Publica, construcdo coletiva de politicas.

Quanto as mudancas relacionadas ao enfoque de lideranga, podem-se citar, com relacdo ao
enfoque tedrico:

e de tracos, possuir competéncias técnicas e caracteristicas de lideranca;
e comportamental, desenvolver softskills;
e contingencial, o lider deve entender o contexto.

E possivel notar, portanto, que ha uma variagdo muito grande nas respostas, apontando que
modelos hibridos podem estar presentes (PINHO, 1998) e, por isso, sdo notados aspectos

diferentes que necessitam ser mudados para o sucesso da lideranca.

Prosseguindo o questionario com a influéncia do modelo de gestdo publico para o exercicio
da lideranca, segundo o entrevistado 3, 0 modelo contribuiu por criar um norte, por meio de
um planejamento de curto, medio e longo prazos. Ademais, esse modelo concedeu maior
liberdade aos lideres, ao mesmo tempo que a importacdo de ferramentas privadas, promovida
por seus principios, contribuiu também para isto. Para o entrevistado 4, o primeiro mandato
do governador deste periodo primou por dar liberdade a todos para trabalhar e mostrar
resultado, enquanto, no segundo mandato, tolheram-se as novas liderancas. Segundo o
entrevistado 4, ainda que a teoria por detras desse modelo fosse superinteressante, algumas
pessoas transformavam o0s processos para seus propdésitos, a fim de que se tornassem
imprescindiveis, engessando-o0s, assim. Ja para o entrevistado 5, 0 modelo de governo limitou
a lideranca em funcdo das questfes politicas, em um momento de “muitas oportunidades, ja
que tinhamos um modelo de gestdo baseado em desempenho e um bom grupo técnico”. Para o
entrevistado 6, coadunando com o descrito pelo entrevistado 3, 0 modelo de gestao contribuiu
para o exercicio da lideranca em funcdo do propdsito criado, o que interferiu na selecdo, na
performance, no reposicionamento, na capacitacdo e na avaliacdo do “time de lideres”. O

entrevistado 7 afirmou que o modelo contribuiu para o exercicio da lideranca, uma vez que

os desafios postos eram, em tese, voltados para a execucdo de planejamento de
governo e ndo para atender desejos pessoais dos governantes. Isso fazia com que se
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reduzisse o viés patrimonialista e aumentasse a percep¢ao de liderar para alcancar
resultados almejados pela sociedade.

Os resultados mostram que trés dos entrevistados entenderam que o modelo de governo
adotado contribuiu para o exercicio da lideranga, por meio de planejamento e de
estabelecimento de um propdsito para o 6rgdo, minimizando as influéncias politicas. Um
entrevistado discordou dessa posicédo, afirmando que justamente as influéncias politicas foram
limitadoras da lideranca no modelo adotado. Uma das caracteristicas desse modelo é,
efetivamente, a existéncia de planejamento de curto, médio e longo prazos, ponto esse que
pode ser mais flexivel e mutante na Governanga Publica e muito estatico na Burocracia. Ao
mesmo tempo, a influéncia politica ndo deveria estar presente na NGP, indicando, novamente,
tracos de patrimonialismo. Finalmente, a autonomia e a importacdo de modelos da esfera
privada, apontadas pelo entrevistado 3, sdo caracteristicas da NGP; entretanto, a percepcdo
desses pontos como vantagens ndo é compartilhada pelos demais entrevistados. Em geral, as
respostas dadas demonstram que, efetivamente, o modelo pode ter auxiliado no exercicio da

lideranca, como seria o esperado pela andlise realizada na

Tabela .

No que se refere as diferencas entre os modelos de gestdo, na pergunta que pressupunha a
participacdo do respondente em mais de um modelo, o entrevistado 3 explicita que as
diferencas estiveram relacionadas com a “visdo de longo prazo. Esse planejamento foi muito
forte, foi um marco, assim, essa preocupacao com foco no resultado”. Os entrevistados 4 e 5
ndo participaram de mais de um modelo de governo, ndo respondendo a tal questdo. O
entrevistado 6 relata a sua percep¢do de que houve uma mudanga quanto ao perfil dos lideres,
ao didlogo com os stakeholders e ao conhecimento técnico. No aspecto “conhecimento
técnico”, houve diminuicdo de exigéncias, bem como énfase em “busca de politicas mais
amplas e menos setoriais”, que refletissem uma mudanca de estratégia objetiva em cada
governo. O entrevistado 7 afirmou que houve uma “evolucéo do perfil dos lideres, que passou
a ser voltado mais para a meritocracia € menos para a mera indicacdo politica”,
aproximando-se, “em certa medida, das praticas exitosas do setor privado, adotadas para

alocacéo de lideres”.

As falas dos entrevistados 6 e 7 demonstram o fortalecimento do modelo NGP com a
alteracdo de secretario/governador ou a alteracdo de mandato, por meio da utilizacdo de

praticas do setor privado, pela instituicdo da “bandeira da meritocracia” e do estabelecimento
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de politicas mais setorizadas, menos abrangentes, alinhadas a descentralizacdo definida na
NGP. O mesmo ndo pbde ser percebido na fala do entrevistado 3, que demonstra um
enfraguecimento do modelo NGP, considerando a diminuicdo do planejamento e do foco no

resultado, caracteristicas desse modelo.

Na realidade, nenhum dos entrevistados participou de mais de modelo de gestdo. Os
entrevistados que se pronunciaram, nesta questdo, tiveram a experiéncia relativa a troca de
secretario ou troca de governador ou troca de mandato de governador. Assim, ndo é possivel
comparar, por essa pergunta, o impacto do modelo no exercicio da lideranca. Entretanto, é
possivel observar que mudancas na alta direcdo ja impactam a forma de estruturacdo da
lideranga, o que pode ser percebido nos demais modelos. Desse modo, ndo é preciso uma
alteracdo tdo significativa no modelo de gestdo para melhoria ou piora do exercicio da

lideranca.

Nas consideragdes finais, 0 entrevistado 3 acrescentou que, independentemente do modelo, a
questdo principal se refere ao engessamento do processo publico que limita o exercicio do
papel do lider. O entrevistado 4 adicionou que é necessario, ao lider, “saber se remunerar”,
reconhecendo seus méritos e tendo satisfacdo naquilo que realiza. Acrescentou ainda que a
lideranca muda conforme a sociedade muda, mas a reciproca ndo é, necessariamente,
verdadeira. O lider, portanto, deve ter a capacidade de se perceber no processo e se
reposicionar ndo como lider, caso verifique que ha outra pessoa mais adequada para essa
posicao; isso em “prol do objetivo maior”; afinal, “quando vocé quer ser mais o lider do que
liderar, vocé acabou”, segundo o entrevistado 4. Os demais entrevistados ndo quiseram fazer

comentario adicional.

A resposta do entrevistado 3 aponta indicios, novamente, de que a Burocracia ndo foi
superada no periodo, e isto se apresenta como um problema para o lider, de acordo com o

demonstrado na analise apresentada na

Tabela ; afinal esse € o0 modelo que menos facilita a lideranca. O entrevistado 4 demonstra
algo parecido com a ideia do lider heroico, que se autossacrifica para o bem maior (BOSE,
2020).

De forma geral, ndo se pdde definir um enfoque priorizado no periodo de 2003 a 2014. Houve
a predominancia da lideranca por tracos e contingencial nas respostas fechadas, mas sem

consenso. O mesmo pode ser observado ao longo das respostas, com alguns entrevistados
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falando de uma lideranca idealizada, carismatica, se assemelhando ao “super” lider (enfoque
de tracos), enquanto outros relatavam o imperativo de existirem atitudes que envolvam e que
engajem as pessoas, de forma similar ao descrito na lideranca transformacional. O enfoque

teorico de lideranca por tracos foi entendido como compativel com a NGP (

Tabela , pagina 145) e predominante em relacdo ao enfoque contingencial. Assim, esperava-
se que as respostas apontassem para a predominancia do enfoque de tracos ou

comportamental, 0 que ndo aconteceu.

5.2.3. Entrevistas referentes ao periodo de 2015 a 2018 - modelo

de Nova Governanca Publica

Para o periodo de Nova Governanca Publica, foram cinco entrevistados que serdo nomeados

como entrevistado 8, entrevistado 9, entrevistado 10, entrevistado 11 e entrevistado 12.

Em relacdo a forma de escolha dos lideres, o entrevistado 8 relatou que a selecdo dos
ocupantes de cargos de lideranca do nivel central da SES/MG era baseada em critério técnico
e decisdo sobre sua direcdo ocorria sem interferéncia politica. Para a escolha dos lideres das
superintendéncias e geréncias regionais de saude, a definicdo foi realizada de forma
consensual entre diversos atores: liderancas de movimentos locais, parlamentares, Secretaria
de Governo, entre outros stakeholders. Assim, buscou-se estabelecer um balanceamento entre
as indicagdes politicas, a representatividade local e a capacidade técnica. O entrevistado 9
relatou fato semelhante, informando que se buscavam pessoas com conhecimento na area de
atuacéo e, preferencialmente, que ja tivessem trabalhado em alguma organizacdo da area de
salde. A busca era feita por meio de indicacdo ou pelo banco de pessoas da Fundagdo Jodo
Pinheiro, selecionando-se, com base nesse perfil, pessoas disponiveis e entrevistando-as. O
entrevistado 10 descreveu que ndo havia processo seletivo estruturado para definicdo dos
ocupantes dos cargos de lideranga. Relatou ainda que foi dificil atrair pessoas com o perfil
desejado em funcéo da baixa remuneracéo alinhada a turbuléncia politica da época. Assim, 0
entrevistado explicou que buscou selecionar, dentro da prdpria secretaria, pessoas que
pudessem ascender para cargos superiores, ou foram selecionadas aquelas que ja haviam

trabalhado anteriormente com o subsecretario em voga e que eram de sua confianca. Além
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disto, essas pessoas deveriam estar disponiveis e dispostas a assumirem o desafio. O
entrevistado 11, em harmonia com as respostas dos entrevistados 8 e 9, afirmou que a selecédo
era feita com base nos curriculos, na experiéncia de gestdo e na capacidade de lideranca. O
entrevistado 12 também relatou que a selecdo era feita com base na experiéncia e na

qualificagdo, mantendo-se, em alguns casos, os lideres do governo anterior.

Analisando os discursos, é possivel notar que apenas o entrevistado 8 indicou existir processo
seletivo coerente com os preceitos da Nova Governanga Publica e subscrito ao cargo de
diretor/superintendente regional. Em geral, os demais entrevistados descreveram processos
similares aos existentes na iniciativa privada, bem caracterizados na Nova Gestao Publica. A
excecdo € o entrevistado 10, em cuja fala transparece certo patrimonialismo ou

desestruturacdo dos processos da Administracdao Pablica.

Quanto a existéncia de um perfil de lider adotado pelo governo, o entrevistado 8 observa nao
haver um perfil descrito, por escrito, mas que se buscavam pessoas com experiéncia de
gestdo, seja municipal, estadual ou federal. Preferencialmente, essa experiéncia do lider
deveria envolver uma prética concreta, que traria exemplos e vivéncias capazes de compensar
a falta de experiéncia e conhecimentos especializados do grande contingente de servidores
concursados, majoritariamente, jovens com pouca nogao pratica sobre o funcionamento do
SUS. Também, segundo os entrevistados 9 e 10, ndo havia perfil definido no governo.
Entretanto, para o entrevistado 9, a diretriz do secretario era selecionar pessoas que
estivessem comprometidas com o projeto que se estava tentando implantar. O entrevistado 11
disse que formalmente ndo havia um perfil, mas se procurava selecionar pessoas com
“experiéncia em gestdo, bom relacionamento interpessoal, capacidade de lideranca da
equipe tecnica [,] dentre outras”. O entrevistado 12 relatou que o perfil envolvia “lider com
qualificacdo técnica e comprometido com a gestdo do SUS dentro de seus principios. Lider
com historico de lisura em seus atos, com disposi¢ao para apoiar gestores municipais, apoiar

o controle social, de lidar com demais atores”.

E interessante perceber que todos os entrevistados expuseram nio haver perfil formal descrito
pelo governo para um lider. As respostas evidenciaram ainda que o foco ndo estd nos tragos
do lider; apontam para a priorizacdo do comportamento de lideranga misturado com
caracteristicas relevantes para o gerenciamento, tais como qualificacdo técnica e a
experiéncia, sendo que esta Ultima pode tanto ser Gtil para a liderangca comportamental ou
contingencial ou, ainda, para a gestdo. Apenas um entrevistado citou que o lider deveria ser

capaz de liderar, ou seja, ainda que algumas caracteristicas citadas possam ser atribuidas
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como caracteristicas de lideres, conforme enfoque tedrico, a énfase maior esta na capacidade

de gerenciamento.

Ressalta-se ainda que a avaliacdo de desempenho de lideres elaborada no modelo de gestdo
anterior foi mantida por este modelo de gestdo e pode indicar qual o perfil de lider pretendido.
Relembra-se, entretanto, que esse é apenas um possivel indicativo, porque, ao contrario da
gestéo anterior que deliberadamente elaborou o instrumento, este governo apenas manteve o
documento, o que ndo significa que concorda com tudo o definido, mas aponta que néo

discorda totalmente com a avaliacéo.

Quanto aos aspectos mais valorizados na lideranca, o entrevistado 8 informa que, além da
capacidade técnica, era valorizada a capacidade de conducdo da equipe, considerando que se
deve buscar o exercicio de uma autoridade democratica, primando por escutar as pessoas, por
propiciar formacdo profissional da equipe e por desenvolver a capacidade de entrega dos
resultados dos projetos que eram decididos coletivamente. Ademais, o lider deveria apresentar
capacidade de delegacdo de tarefas e de autonomia, evitando a centralizacdo e o controle
excessivos. A capacidade de articulacdo politica era desejavel, mas ndo imprescindivel, pois
algumas pessoas se especializaram nesse ponto durante o governo. Segundo o entrevistado 9,
a capacidade de “interlocuc@o entre as diretrizes gerais dos projetos, as mudancas que
estavam sendo propostas na Secretaria e aquilo que a &rea técnica tinha como crencas
anteriores ou como costume ou como prética de trabalho” era relevante. Assim, saber superar
as resisténcias para implantar as mudancas pretendidas era fundamental. Para o entrevistado
10, em funcéo da resisténcia encontrada, eram relevantes a vivéncia e o conhecimento efetivo,
concreto, das necessidades de saude da populagdo, para romper com inércia, caracterizada
pelo funcionamento por si s6 da SES/MG, alheia as necessidades da populac¢do. De acordo
com o entrevistado 11, valorizava-se a capacidade de lideranca, em estabelecer relacGes
interpessoais e enfrentar situacOes adversas, solucionando os problemas encontrados. O
entrevistado 12 afirmou que a criatividade, a capacidade de solucdo de problemas, de
mediacdo de conflitos e de enfrentamento das dificuldades financeiras, vivenciadas no

periodo, eram pontos de destaque em bons lideres.

Pela fala dos entrevistados, é possivel assumir que eram valorizados aspectos
comportamentais, especialmente os relacionais e a capacidade de superar problemas. Fatores
como facilidade de comunicacdo clara e direta, envolver as pessoas nas decisdes, trabalhar de
forma colaborativa e visdo de futuro inspiradora sdo relevantes para o engajamento do

servidor ( MITRA, 2020), especialmente durante momentos complexos, como a crise
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econdmica vivida na época. Assim, a valorizacdo indicada é corroborada por achados na
literatura.

Nesse sentido, podem ser identificados nos relatos tanto o enfoque comportamental, com 0s
comportamentos desenvolvidos pelo lider, como o enfoque contingencial, em que o lider
percebe seu entorno para agir, em especial na resolucdo de problemas e conflitos. Além disso,
fica clara a énfase na capacidade de dialogo e negociagdo, que sdo caracteristicas fortes do
modelo de gestdo de Nova Governanca Publica, cada vez mais exigidas dos lideres publicos
(PEDERSEN; HARTLEY, 2008, MORSE, 2008; ZACHRISSON; BJARSTIG;
ECKERBERG, 2018)

Em relagdo as questdes fechadas, a resposta de cada um dos cinco entrevistados se localiza no
Apéndice C. No Quadro 18, foi feita a analise utilizando-se a metodologia descrita no item

4.4. Analise dos dados, na pagina 109.

Quadro 18 - Resumo dos resultados (entrevistas 8, 9, 10, 11 e 12)

Enfoques/ Entrevistado 8 | Entrevistado 9 | Entrevistado 10 | Entrevistado 11 | Entrevistado 12
modelos Forca | Afir. | Forca | Afir. | Forca | Afir. | Forca | Afir. | Forca | Afir.
Tracos Fraca 27% Fraca 18% '}/:g::t; 18% | Média | 55% | Média | 82%

Comportamental | Fraca 44% Fraca 44% Fraca 33% Fraca 22% Fraca 44%

Contingencial Meédia | 63% | Fraca | 50% | Fraca | 50% | Média | 63% | Média | 75%

Burocracia Fraca 33% Fraca 22% Forte 89% '}/::(':? 11% Fraca 33%
Nova Gestao | Multo | 1,00 | praca | 3306 | MU0 | 5000 | Fraca | 33% | Média | 56%
Publica Fraca fraca
Gov,ern.anga Fraca 0% Fraca 0% Muito 25% Fraca 50% | Média | 75%
Publica fraca
Foco politico Inexist 0% Muito 0% Inexist 0% Inexist 0% Muito 0%
ente fraca ente ente fraca

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas

Como é possivel observar no Quadro 18, o enfoque de lideranca predominante, no periodo, €
contingencial. Apenas um entrevistado apontou a lideranga de tragos como predominante,
destacando-se que, para esse entrevistado, o resultado da lideranca contingencial se aproxima
muito do resultado de lideranca por tracos. A predominancia da lideranga contingencial esta

em consonancia com as hipoteses dessa pesquisa (

Tabela ), em que se percebe que o enfoque contingencial é mais adaptado ao modelo de
governo Nova Governangca Publica, vivido pelos entrevistados. A contradi¢do reside nos

modelos de governo. Nos modelos de governo, ndo houve consenso entre os respondentes,
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com dois entrevistados apontando para a Burocracia, dois para a Governanca Publica e um
para a Nova Gestdo Publica. Destaca-se, porém, que o foco das perguntas ndo era qual o tipo
de lideranca ideal para o periodo, mas qual o tipo de lideranca promovido pelo governo da
época. Assim, como no caso do modelo de gestdo, que foi inicialmente analisado quanto a
proposta de governo, e ndo quanto a sua execucao, talvez o tipo de governo pretendido tenha
influenciado no tipo de lideranga valorizada. Todos os entrevistados informaram ndo haver ou
haver fraca influéncia politica no momento de escolha dos lideres, ressaltando a baixa

influéncia patrimonialista, segundo sua percepcao.

A entrevista prosseguiu com as questdes abertas, questionando sobre o grau de autonomia e
de controle sobre os recursos dos lideres. Para o entrevistado 8, os lideres possuiam alta
autonomia e controle de recursos dentro das possibilidades encontradas no periodo,
considerando o cendrio de forte pressdo politica externa e considerdvel desequilibrio
financeiro do estado. O entrevistado 9 apresentou uma resposta muito semelhante ao
entrevistado 8, enquanto, para o entrevistado 10, a autonomia e o controle sobre 0s recursos
eram baixissimos. O entrevistado 11 afirmou haver autonomia para as decisfes cotidianas,
enquanto as decisbes mais relevantes e impactantes eram feitas de forma colegiada, com
participacdo de diversos lideres e atores relevantes. O entrevistado 12 disse que “havia
confianga e lealdade entre lideres e liderados, aumentando o grau de autonomia das equipes”.
Em geral, a autonomia para realizar decisdes cotidianas e preferir decisdes colegiadas para
aquelas que impactam mais pessoas € uma caracteristica do modelo de Nova Governanca
Publica, enquanto a baixa autonomia e controle sdo caracteristicas da Burocracia. Nesse
sentido, a resposta do entrevistado 10 corrobora a sua indicacdo de que, no periodo, foi
adotado um modelo de gestdo burocratico. O mesmo acontece com os entrevistados 11 e 12
que apontam a Nova Governanga Publica como predominante e declaram que a autonomia
dependia de confianga e do tema tratado. O alto grau de autonomia descrito pelo entrevistado
9 esta em consonancia com o NGP apontado por ele no Quadro 18. Apenas o entrevistado 8
demonstra discrepancia entre o alto grau de autonomia e controle e o0 modelo burocratico

descrito como predominante.

Quanto aos aspectos que contribuiram para o exercicio da lideranca, o entrevistado 8 citou a
legitimidade técnica, a abertura para o dialogo e negociacdo, a gestdo participativa e a
legitimidade decorrente dessa politica. O entrevistado 9 disse que o perfil do secretario, seu
carisma, experiéncia anterior, caracteristicas natas e capacidade de lideranca foram

facilitadores do exercicio da lideranga. O entrevistado 10 relatou que o conhecimento técnico
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reconhecido validava a lideranca na area. O entrevistado 11 enumerou como fatores que
contribuiram para o exercicio da lideranca: “apoio da chefia imediata, decisGes colegiadas,
interacdo e apoio da equipe, conhecimento da gestdo e das propostas de governo”. O
entrevistado 12 descreveu que o compartilhamento da crenca no SUS e a lealdade entre

lideres e liderados foram pontos relevantes para a lideranca.

Nas respostas, destaca-se 0 conhecimento técnico legitimado e a experiéncia preévia,
indicando que a lideranca é construida, com base inclusive na capacidade técnica. Outro
ponto de destaque foi 0 peso da participacdo ou da interacdo com outros atores, como equipe,
outras areas e atores externos, que pode ser interpretado como fruto do modelo de governanca
publica, e, considerando que ele facilitou o exercicio da lideranca, € possivel que o enfoque
seja contingencial, entendendo a negociacdo como parte do contexto existente. Apenas 0
entrevistado 9 falou de caracteristicas natas, mas o questionario respondido por ele ndo deixou
transparecer que o governo enfatizasse o enfoque de tracos. Uma fala isolada, mas
interessante foi do entrevistado 12 que relatou sobre compartilhamento de crengas/valores que
pode ser traduzido com compartilhamento de cultura como facilitador da lideranca. Essa fala
corrobora os achados de outro estudo que enfatiza a necessidade de se estabelecer uma solida

cultura organizacional para obter maior engajamento das pessoas (JIMENEZ-LUQUE, 2020).

Quanto aos fatores que dificultaram o exercicio da lideranca, o entrevistado 8 citou a
politizacdo do governo, com a heranga de um modelo gerencialista que fragmentou o0 processo
por meio de especializacOes e valorizacdo do processo em detrimento do resultado. Ademais,
incluiu ainda como dificultadores a questdo econdmica, problemas em estabelecer um
calendario de desembolso, de assumir compromissos e definir prazos para cumprimento de
metas. O entrevistado 9 falou que o contexto politico fiscal foi dificultador para a lideranca. O
entrevistado 10 relatou que a baixa governabilidade, com muitas instancias decisérias, crise
financeira, com pouca margem para implementacdo de projetos inovadores e a 0posigdo
politico-partidaria explicita dos servidores ao governo dificultaram o exercicio da lideranca. O
entrevistado 11 disse que a interferéncia de outras instancias de governo atrapalhava o
exercicio da lideranca, enquanto o entrevistado 12 citou a burocracia do estado e 0s recursos

financeiros limitados.

Em geral, o ponto mais citado foi a crise financeira que se desencadeou e foi alimentada pela
crise politica, gerando interferéncia de diversas instancias a fim de permitir que o governo
continuasse no poder. Essa foi efetivamente uma realidade vivida pelo governo da época e
ndo foi consequéncia do modelo de gestdo escolhido (BARBOSA et al., 2019). Inclusive, 0
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entrevistado 9 relatou, anteriormente, que essa situa¢do levou o governo de Minas a adotar
uma estratégia de sobrevivéncia, abandonando o Plano de Governo. O entrevistado 8
relembrou a questdo da fragmentacdo e seus efeitos danosos para a administracdo publica,
como destacado anteriormente por Abrucio (2007). O entrevistado 10 também destacou a
explicita oposicéo politico-partidaria dos servidores, que foram “doutrinados” pelo governo
anterior, como explica o entrevistado 8. I1sso pode ser fruto da criagéo pelo governo anterior
de uma cultura organizacional sélida que molda a forma de pensar dos servidores,
impulsionando-os a manter os processos anteriores (JIMENEZ-LUQUE, 2020). Ressalta-se
que a lideranca contingencial deveria ser capaz de lidar com essas situacdes, liderando, ainda
que de forma limitada, a equipe.

Em relacdo as mudancas necessarias para o exercicio da lideranca, o entrevistado 8 destacou
que é importante entender que a gestdo publica € diferente da privada, sendo necessario um
processo mais profundo de envolvimento e convencimento do servidor publico, porque nédo é
possivel modificar a mdo de obra disponivel. Esse papel cabe ao lider, por meio de um
processo participativo de formulacio e implementacéo de politicas. E necessario “gastar um
tempo (...) da gestéo, (...) do lider, para que as pessoas se sintam participes da execucdo da
Politica Pablica”. O entrevistado 9 disse que é necessario repensar a atuacao dos 6rgdos de
controle, de modo a ndo inibir ou desencorajar o gestor a assumir seu papel como lider e
realizar os processos necessarios. O entrevistado 10 afirmou que o lider deve conhecer
profundamente a maquina publica, pois o desconhecimento faz com que o lider seja
totalmente dependente da equipe e, por isso, ndo seja capaz de questionar 0S Processos,
formas ou prazos. Nesse sentido, a burocracia dificultou o processo, bem como a politizagédo
do ambiente externo, em especial nas oposi¢Oes politico-partidarias, que obscureciam a
discussdo técnica. A influéncia do ambiente externo foi determinante para as atitudes
verificadas dentro da SES/MG, até mesmo a postura de alguns lideres (“mais recuadas, sem
muita certeza, sem muita seguranca se aquilo que estavam fazendo seria legitimado nas
instancias superiores”). A forma de atuacdo do controle externo também foi um problema,
motivando algumas liderancgas que passaram a ser ordenadores de despesas a abandonarem
seus cargos por medo de ndo terem respaldo juridico depois que estivessem fora do Estado em
relacdo a legitimidade de seus atos. Assim, talvez fosse necessario, segundo o entrevistado,
haver uma area que assumisse esse ponto gerencial, permitindo que os lideres das areas
finalisticas fossem especializados nos aspectos técnicos e se envolvessem mais nos projetos e

na formulagdo de politicas. E importante haver um ambiente institucional que permita ao lider
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0 exercicio de seu papel, com processos decisorios mais horizontais e selecdo de lideres,
considerando sua capacidade de lideranca. O entrevistado 11 entende que o papel do lider é
adequado, mas é necessario investir mais na formacéo dos lideres por meio de cursos de curta
duracdo. O entrevistado 12 disse que é preciso incorporar a lideranca positiva, com

crescimento e emancipagao da equipe.

O principal ponto destacado pelos entrevistados se refere a forma de regulacdo do controle
externo. Isso foi citado pelos entrevistados 9 e 10, e, também, anteriormente, pelos
entrevistados 3 e 4, portanto, pode ser um gargalho que independe do modelo de governo. Foi
interessante a posicdo do entrevistado 8 a respeito da diferenciacdo da atuacdo do lider no
setor publico, marcada pela necessidade de captar os servidores para 0s projetos pretendidos.
Esse € um ponto que pode ser correlacionado tanto com o modelo de governo de Governanca
Publica quanto com a lideranca contingencial e ndo comportamental em funcdo da forma
participativa, levando a equipe a sentir que seus objetivos também podem ser atingidos,
aproximando-se da teoria caminho-objetivo e das teorias transformacional e transacional. H&
ainda evidéncias da teoria transformacional (enfoque contingencial) no relato do entrevistado
12, ao dizer da emancipacdo da equipe, e tracos na fala do entrevistado 10, que cita a
necessidade de processos decisérios mais horizontais. Observa-se ainda a sugestdo de
separacdo das atividades de geréncia das atividades de lideranca pelo entrevistado 10,
destacando a importancia de o lider ser capaz de liderar. O entrevistado 11 reforca que o
enfoque de tracos ndo foi adotado pelo governo, ao sugerir cursos de formacdo de lideranca.
Assim, nesse trecho, é possivel afirmar que ha a predominancia do enfoque contingencial,

reafirmando os resultados obtidos anteriormente.

Em relacdo a influéncia do modelo de governo para o exercicio da lideranca, o entrevistado 8
relatou que houve uma relagdo positiva entre os construtos, contudo o problema or¢camentario
da época gerou descrédito do governo tanto internamente quanto externamente, pois nao se
conseguia manter um cronograma de entregas ou desembolsos. O entrevistado 9 descreveu
que o periodo vivido ndo foi de modelo de gestdo de governanga publica, pois vivia-se um
processo de sobrevivéncia do governo. Nesse momento, varios pontos relevantes para o SUS
e a SES foram alvo de barganha politica entre 0 governo e, em especial, a Assembleia
Legislativa do Estado. Quanto ao entrevistado 10, ele disse que o modelo de gestéo contribuiu
no inicio da gestdo, em que havia um processo participativo, mas esse modelo se perdeu a
medida que as pressdes externas aumentaram. Para o entrevistado 10, o governo, quando se

propOe a ser participativo, permite a horizontalizagcdo das decisdes e estimula as pessoas a
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utilizarem seu conhecimento na pratica, valorizando a equipe; por isso, esse modelo poderia
contribuir para o exercicio da lideranca se fosse mantido. O entrevistado 10 ressaltou,
entretanto, que o modelo de governo ndo foi capaz de superar a oposi¢cdo politico-partidaria
dos servidores. O entrevistado 11 explicou que o modelo formal ndo influenciou o exercicio
da lideranga, mas a forma de agir de alguns representantes do governo, interferindo
diretamente nas atividades, foi negativa. O entrevistado 12 declarou que o modelo proposto,
nesse periodo, favoreceu a lideranca, investindo em projetos de concretizagdo do SUS e

fortalecendo a lealdade entre lideres e liderados.

As respostas evidenciaram, de forma geral, que o modelo, se implementado, influenciaria
positivamente o exercicio da lideranga. Entretanto, duas pessoas informaram que o modelo
ndo foi adotado ou mantido ao longo dos anos de governo, nesse periodo em analise. Como
destacado anteriormente, é possivel que o modelo ndo tenha sido plenamente implementado
como consequéncia da profunda crise politica e financeira vivida no Estado durante o periodo
de 2015-2018. Assim, € possivel que a analise desse periodo ndo possa ser totalmente
fidedigna ao que seria esperado, considerando a parcial implementacdo do modelo. Essa pode
ser a razdo para as discrepancias observadas nas respostas relacionadas as opinides dos
entrevistados em relacdo ao contexto organizacional e a forma de exercicio da lideranca. Esse
é um ponto que pode ser observado em todas as questdes, no que tange ao grupo de
respondentes do periodo de 2015-2018. Apenas um entrevistado disse que o modelo ndo

influenciou.

Quanto as diferencas entre os modelos, 0s entrevistados nao participaram de mais de um
modelo de governo; todavia dois experimentaram, dentro do mesmo modelo, mudanca de
secretario. O entrevistado 9 descreveu que a mudanca de secretario implicou reducdo da
cooperagdo entre 0s subsecretarios, que era reforcada pela existéncia semanal de um
colegiado para discutir grandes questbes. Além disso, com a troca de secretario, 0
protagonismo foi assumido pelo Ministério Pablico, talvez por falta de projeto ou proposta
para a area, segundo o entrevistado 9. O entrevistado 10 explicou que, com a alteracdo de
secretario, houve a mudanca na forma de gestdo de uma mais participativa para um ambiente
de maior influéncia politica, com nomeacGes sendo realizadas com base nesse critério.
Talvez, além da mudanca de secretario, uma mudanca na orientacdo do modelo de governo
possa ter afetado a forma de exercicio da lideranca. Note-se que os dois entrevistados
apontaram anteriormente para a ndo implementacdo ou implementagdo parcial por um curto

periodo do modelo de governanca publica. Uma hipdtese € que o modelo foi inicialmente
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implementado, ainda que ndo na sua totalidade, e depois abandonado para adogdo de uma
estratégia de sobrevivéncia, com forte influéncia politica na SES/MG.

O entrevistado 8 acrescentou que a lideranga em um modelo mais gerencialista € “menos
angustiante”, considerando que ndo exige uma postura mais participativa/democratica, menos
preocupada com o resultado e mais com o processo, como um “fiscal do cumprimento das
diversas etapas”. O entrevistado 9 destacou que o perfil do secretéario é preponderante para a
dindmica geral da SES/MG e, portanto, para o exercicio da lideranca. Para o entrevistado 10,
deve-se ter cuidado ao transpor as teorias de lideranca do setor privado para o setor publico,
afinal sdo contextos completamente diferentes. Refletiu ainda sobre o processo seletivo do
governo anterior que, no final, acabou escolhendo aquelas pessoas que possuiam alinhamento
politico com o governo vigente. Assim, o entrevistado questiona se ha aplicabilidade na
transposicdo do modelo da area privada para o setor publico e responde que acredita ser
possivel haver uma profissionalizacdo do servi¢o publico utilizando teorias para esse setor,
sem precisar aproxima-lo ou transforméa-lo no setor privado. Esse ponto € reforcado pela
existéncia de uma escola de governo e pela estrutura de cargos que dificultam trazer pessoas
de fora em razdo da baixa remuneracdo, induzindo a busca por liderancas internas. O
entrevistado 10 explicou que a utilizacdo de liderangas internas ndo é necessariamente ruim,
mas minimiza a possibilidade de alteracfes radicais. Acrescentou ainda que vivenciou uma
resisténcia muito grande dos servidores a ponto de impossibilitar a implementacéo de projetos
e até a efetivacdo de uma lideranca que adoeceu pelos boicotes vividos. Assim, o entrevistado

conclui que a SES/MG é resistente a liderancgas externas.

Em resumo, o enfoque predominante, no periodo, foi contingencial, ponto que esta coerente

com o esperado do cruzamento do modelo de gestdo com os enfoques (ver

Tabela , pagina 145). O enfoque predomina tanto nas respostas abertas quanto nas respostas
fechadas, indicando que provavelmente esse foi efetivamente o tipo de lideranca pretendida
no governo. Adverte-se, contudo, que o modelo de gestdo de Nova Governanga Publica néo

foi predominante no periodo, segundo o0s entrevistados, o que pode enviesar a analise.

5.2.4. Contexto geral
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De forma geral, é possivel resumir os resultados no Quadro 19 a seguir. Nele é possivel

observar as principais respostas por periodo e comparar os periodos, bem como as respostas

com as caracteristicas encontradas na literatura.

Quadro 19 - Respostas predominantes por periodo

Servico

Periodo Burocracia Nova Gestdo Publica Nova Governanca Publica
. Processo seletivo ou confianga da Experiéncia; qualificacdo; e
Selecéo Sem consenso - '
chefia conhecimento
Perfil Né&o Técnico Né&o
. - Engajar pessoas; contribuir para | Lideranga; saber conduzir/engajar
Valorizado Conhecimento 9a) .p A " pa 1¢ ] 9a
as metas; e conhecimento técnico a equipe; e resolver problemas
Comportamental ou . .
Enfoque Tragos por . Contingencial
contingencial
Gestéo Sem consenso Burocracia Burocracia ou Governanga
Influéncia x N
o Sem consenso Néo Né&o
politica
Autonomia . . .
Né&o/baixo Sim Sim
e controle
Facilita- Legitimidade técnica; gestéo
dores Conhecer a missdo da SES/MG | Conhecimento do resultado final participativa; e capacidade de
lideranca
Falta de politicas de pessoal; e Politizacdo do governo; contexto
Dificultado falta de reconhecimento da Limitaces inerentes & Admi- o<I;|'tico figscal' e b’aixa
res importancia do trabalho para o nistracdo Publica P -
governabilidade
SUS
Diminuir burocracia e controle
excessivo; disponibilizar a tempo x A
. i - Repensar a atuacdo dos 6rgéos de
Formar previamente e adequar | 0s recursos; selecionar conforme S
- . A controle; instituir processos
as teorias do setor privado para competéncias técnicas e L - L
- . - o : . decisorios horizontais; instalar
Mudancas 0 publico ou criar teorias caracteristicas de liderancas; - -
e . lideranca positiva, com
na especificas; implementar lider deve entender o contexto, . M
. iy A ; crescimento e emancipacéo da
lideranca politicas de motivagdo e inovar, ser transparente, S - ~
. . L - equipe; investir na formacéo dos
treinamento; e reformular empético, resiliente, saber H . . .
L e . . lideres; selecionar lideres,
missdo institucional construir coletivamente e superar : -
. . conforme capacidade de lideranca
constrangimentos da area
publica.
Modelo e li- - - Lo
Sem consenso Contribuiu Contribuiu/ Contribuiria
deranca
. Modelo mais gerencialista exige
. . . Lider deve saber se recompensar ) .
Deve-se investir no funciona- S X pouco resultado; perfil do
. - o ~ e reconhecer suas limitacGes; o e L
Considera- | lismo publico, na formagéo de . secretario é fator preponderante; é
. e . L% problema esta no engessamento . A . -
coes finais lideres e na modernizagéo do preciso profissionalizar o servico

do processo publico e ndo no mo-
delo

publico com aplicacdo de teorias
para esse setor.

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do Quadro 19, é possivel notar que, no modelo burocratico, ndo houve consenso ou

convergéncia a respeito do modo de selecdo; ou se havia influéncia politica para nomeacao de

lideres, contrariando o que seria esperado do modelo segundo a literatura (WEBER, 1978a).

N&o houve concordancia ainda sobre qual seria 0 modelo de gestdo publica predominante no

periodo ou se ele influenciou no exercicio da lideranca, desafiando a hipétese definida neste

estudo. Nesse mesmo periodo, ndo havia perfil estabelecido de lider, e 0 conhecimento era

valorizado para selecdo deste, o que valida o descrito na literatura (WEBER, 1978a). As
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respostas levaram a concluir que o enfoque de lideranca predominante era de tragos,
contestando os achados da

Tabela , e que havia baixa ou nenhuma autonomia para seu exercicio, conforme literatura
(WEBER, 1978b). Como pontos facilitadores da lideranga, citou-se o conhecimento do papel
da SES/MG no SUS, enquanto, como dificultadores, foi enumerada a falta de politica de
pessoal, especialmente de valorizacdo. Nenhum dos pontos citados teve correlacdo com o
modelo de gestdo, questionando-se a sua importancia para o exercicio da lideranca. Foram
destacadas a necessidade de formacdo prévia para os lideres e de inclusdo de politicas
motivacionais, bem como de criacdo de teorias especificas para a &area publica e de
reformulacdo do papel da SES/MG. Como considerages finais, foi ressaltado novamente o

grande valor das politicas de pessoal e de modernizacdo do setor publico.

Quanto ao modelo de Nova Gestdo Publica, esse ndo foi classificado como tal. Houve a
predominancia de respostas que apontaram para a existéncia do modelo burocratico,
informando a presenca de um perfil técnico de lider com valorizacdo do conhecimento e sem
influéncia politica na escolha do liderado. Esses dados sdo indicativos de caracteristicas
burocraticas (WEBER, 1978a), sendo que o perfil predominante na NGP deveria ser a
lideranca empreendedora, conforme apontado pela literatura (MEYNHARDT;
DIEFENBACH, 2012). Os entrevistados relatam ainda como dificultadores do exercicio da
lideranca “limitagdes inerentes a administracdo publica”: necessidade de se diminuirem a
burocracia, o controle excessivo e 0 engessamento da area publica. Essas sdo caracteristicas
da Burocracia (SECCHI, 2009; DIAS, 2012), que deveriam ter sido superadas pela
implantagdo do NGP (DIAS, 2012, HOLMES; SHAND, 1995), o que pode indicar a
prevaléncia do primeiro modelo. No entanto, foi possivel observar caracteristicas de NGP,
como a existéncia de um processo seletivo ndo restrito ao concurso publico (RODRIGUES et
al., 2008), utilizando, por exemplo, a entrevista e a sugestdo de sele¢do, considerando as
competéncias de lideranca. Essa pode ser uma consequéncia dos paradigmas ainda existentes
na gestdo de recursos humanos no setor pablico, com uma visdo formal e estruturalista, que
ndo conseguiu superar 0s entraves para implementar modernizagbes no processo seletivo
(COELHO; MENON, 2018). Essas questbes, aliadas a problemas de planejamento,
organizacdo e anormalidades na realizacdo dos certames dos concursos, podem levar a sérias
disfungdes, cujas propostas de resolugdes perpassam por mais regulamentacdo (COELHO;
MENON, 2018), contrariando diversas tendéncias de desburocratizagéo.
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Ademais, foram citadas as caracteristicas: capacidade de cumprimento da meta, ser
transparente, ter resiliéncia e inovar, que remetem a NGP (HOLMES; SHAND, 1995). Ao
mesmo tempo, € possivel perceber também a valorizacdo de pontos mais correlatos a
governanca como ‘“saber construir coletivamente” (BEVIR, 2010) e com a teoria
transformacional como “entender o contexto” e “ser empéatico” (VAN WART, 2003; BASS,
1990). Os enfoques de lideranca predominantes encontrados, nesse periodo, foram

comportamental e contingencial. Segundo a anélise feita na

Tabela , os enfoques predominantes para a NGP deveriam ser de tracos e comportamental.

Assim, as evidéncias validam parcialmente a anélise realizada.

Um ponto de destaque, nesse periodo, se refere a existéncia de um perfil gerencial, que
mistura caracteristicas de lideranca e atributos de gerente, adotado como referéncia do
governo para realizacdo das avaliacbes de desempenho e treinamentos especificos (SILVA,
FERREIRA, 2006). Ademais, existiu a certificacdo ocupacional que era um processo em que
se selecionavam pessoas para cargos estratégicos, conforme perfil definido anteriormente e
avaliado por meio de provas de conhecimento, dindmicas de grupo e entrevistas baseadas em
competéncias (RODRIGUES et al., 2008). E possivel que todo esse esfor¢o ndo tenha sido
coordenado de forma a ser perene, pois até as pessoas que estavam no governo, durante esse
programa, ndo se referiram a ele e o ndo citaram como modelo ideal de lideranca. Ainda
assim, a avaliacdo, criada na época, vigora até hoje e é utilizada anualmente para avaliacgéo.
Interessante registrar que essa avaliacdo também néo foi citada pelos entrevistados do periodo
posterior. Os pontos avaliados no referido instrumento sdo coerentes com uma lideranca
transformacional, apontando para um possivel desejo do governo em adotar esse tipo de

exercicio de lideranga.

Com relagdo ao enfoque Nova Governanga Publica, as pessoas disseram que a selecdo
considerava a experiéncia e o conhecimento/qualificacdo, mas que ndo havia perfil definido
no governo (ainda que houvesse a avaliagdo de desempenho elaborado no modelo de governo
anterior). Para 0 modelo de gestdo, a forma de escolha do lider deveria ser participativa
(PEDERSEN; HARTLEY, 2008), o que foi citado apenas por um entrevistado e somente se
aplicou aos cargos de regionais de saude. Para os entrevistados, liderar, saber engajar as
pessoas e resolver problemas eram caracteristicas valorizadas na lideranca e sdo semelhantes
as caracteristicas atribuidas a lideranca transformacional (BLANCH et al., 2016). O enfoque

de lideranca predominante é contingencial, e as respostas conduzem a hipotese de tentativa da
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adocdo de algum modelo similar ao transformacional (valorizagdo de gestdo participativa, de
engajar as pessoas, de estabelecer processos decisorios mais horizontais e de emancipar a
equipe). Quanto ao modelo, houve respostas que apontaram para o modelo burocratico, com
baixa governabilidade, excessivo controle dos oOrgdos de controle e valorizacdo do
conhecimento técnico (SECCHI, 2009; DIAS, 2012; WEBER, 1978a). As respostas
apontaram também para a Governanca Publica, reforcada pela exaltacdo da gestdo
participativa e dos processos decisorios mais amplos (BEVIR, 2010). Foi descrito que nédo
havia influéncia politica na nomeacdo de cargos nas questdes fechadas; porém, foi citada
como dificuldades da lideranca, a influéncia politica na atuacdo da SES/MG, bem como a
politizacdo do contexto, inclusive dos servidores. Ainda em relacdo a selecdo, foi sugerido
que os lideres deveriam ser escolhidos com base em sua capacidade de liderar e deveria haver
um curso de formacdo. Essa fala evidencia que a lideranca pretendida ndo € por tracos,
considerando que o lider pode passar com uma formacdo. Foi apontado que um modelo de
governo contribuiu ou contribuiria para o exercicio da lideranca na gestdo publica se pudesse
ser plenamente implementado; o que ndo aconteceu, na gestdo 2014-2018, segundo 0s

entrevistados, em consequéncia da crise politico-fiscal (BARBOSA et al., 2019).

Considerando a impossibilidade de destacar um enfoque unanime para cada modelo de
gestdo, entendeu-se ser interessante realizar um compilado geral, com o resultado das
entrevistas, considerando o relato predominante pelos diversos periodos. O resultado esta no

Quadro 20, a sequir.

Quadro 20 - Principais achados da pesquisa

Categoria Principais achados
Selecsio Com base no perfil do cargo, analise de curriculo; entrevista; experiéncia;
¢ qualificacdo

Ha perfil de lider definido no

Né&o
governo?

O que era valorizado na
pessoa para que fosse
considerada uma boa lider?

Ser capaz de engajar pessoas; ter conhecimento técnico; resolver de problemas;
conhecer a missdo; saber se comunicar e ter experiéncia.

Enfoque Contingencial
Gestéo Burocracia
Influéncia politica Nédo
Autonomia e controle Os lideres possuem autonomia e controle.

Reconhecimento profissional; relacionamento interpessoal; conhecimento
técnico; proposito institucional; alinhamento institucional; facilidade de
comunicacdo; profissionalizacdo; gestdo participativa.

Pontos que facilitaram o
exercicio da lideranca

Pontos que dificultaram o Orcamento; influéncia politica/politizacdo do governo; baixa autonomia; falta de

exercicio da lideranca politica de valorizacdo de pessoal; burocracia.
Estabelecer processos decisorios horizontais; o lider deve ser capaz de negociar;
Mudancas para € no prover formacéo para o lider; repensar a atuagdo dos 6rgados de controle;
exercicio da lideranca selecionar os lideres considerando sua capacidade de lideranca; o lider deve

entender 0 contexto em que esté inserido.
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Categoria Principais achados

Modelo e lideranca Contribuiu.

Diferenca entre governos

Todos os entrevistados somente participaram de um modelo de governo, ainda

Consideracdes finais

gue alguns tenham respondido sobre a diferenca entre mudancas de secretarios.
E preciso profissionalizar o servico publico com aplicacdo de teorias para esse
setor e investir na modernizagdo do servico

Fonte: Elaborado pela autora

As respostas, de modo geral, apontam que a escolha do lider ndo era feita de forma aleatoria

ou apenas baseada em indicacdo politica. Demonstra, inclusive, certa sistematizacdo do

processo, especialmente porque a forma de selegdo foi descrita em quase todos os periodos

por algum entrevistado como baseada em experiéncia prévia, com analise de curriculo e

entrevista.

Entretanto, os entrevistados ndo identificaram um perfil de lider existente no Estado, ainda

que haja uma avaliacdo de desempenho especifica para o gestor publico, baseada em

competéncias e que mistura aspectos de lideranca com caracteristicas de gerente. Essa

avaliacdo foi implementada durante o periodo de 2003 a 2014 e se perpetuou até o0 momento

no Estado. Por essa avaliacdo, é possivel afirmar que o lider deve:

comunicar-se coerentemente com o publico interno e/ou externo;

promover o compartilhamento de informagdes e conhecimentos na equipe;

obter o comprometimento da equipe;

integrar a equipe, promovendo o compartilhamento de valores institucionais;
conceder autonomia conforme o nivel de maturidade de cada membro da equipe;
monitorar os resultados da equipe;

promover um ambiente propicio para a motivacdo, evidenciando a importancia e
contribuicdo de cada membro da equipe;

atribuir as atividades considerando as competéncias individuais de cada membro da
equipe;

estimular o desenvolvimento individual e coletivo da equipe;

valorizar as pessoas, identificando e reforgando seus pontos fortes e sua contribuicdo
na organizagao;

estimular ambiente de trabalho saudavel, minimizando os conflitos e buscando
solucionar os problemas;

incitar a cultura de inovagdo, ouvindo as ideias da equipe e promovendo 0 senso
critico;

utilizar os recursos disponiveis para atingir os resultados e promover um ambiente
propicio para a equipe;

traduzir as metas institucionais, evidenciando a contribuicdo da equipe para seu
alcance.
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Ao mesmo tempo, é esperado que o gestor, como gerente:

e planeje seu trabalho, tragando estratégias para atingir os resultados esperados;

e desdobre as metas institucionais para a equipe, considerando as melhores estratégias
para o alcance dos resultados;

e tome decisdes com foco nos resultados;
e realize o trabalho com qualidade;
e tenha visdo sistémica, identificando as interfaces entre as areas envolvidas;

e seja capaz de dialogar com outras areas e/ou instituicdes, identificando possiveis acdes
integradas;

o defina pessoas capaz de resolver demandas;

e tenha visdo global do processo, focando nos resultados definidos e nos possiveis
impactos;

e organize informac@es e conhecimentos;

e inove nas propostas e/ou solucdes;

¢ tenha conhecimentos técnicos da area de atuacéo.
Assim, pode-se dizer que, basicamente, esses sdo 0s pontos valorizados para um bom gestor
publico, e é possivel que, dependendo da &rea de atuacdo, outras competéncias sejam
requeridas. Algumas das caracteristicas de lideranca foram citadas pelos entrevistados, tais
como engajar pessoas, saber se comunicar com 0s publicos; enquanto outras de gerentes
também tiveram destaque: conhecer a missao/metas institucionais, resolver problemas e ter
conhecimento técnico. Apenas 0 ponto de ter experiéncia prévia nao encontra respaldo na
avaliacdo de desempenho. Isso talvez seja reflexo da crenca de que o lider pode ser treinado, o
que € reforcado pelo “Programa de Desenvolvimento de Gestores Publicos” (PDG Minas),
gue consiste em um programa de treinamento balizado no perfil dos gestores publicos
elaborado em 2007 (MINAS GERAIS, 2008). Pelo documento citado, é possivel perceber, ao
contrario do que os entrevistados afirmaram, que havia um perfil de lider definido no

governo, ainda que misturado com atribuicdes/competéncias de gerente.

Em geral, os respondentes falaram que ndo existia influéncia politica na nomeacdo dos
lideres, o que, aliado as informacOes descritas sobre a forma de selecéo, significa que existe
algum tipo de processo para definicdo da lideranca. Ao mesmo tempo, 0s entrevistados
declararam que havia autonomia e controle para os lideres. Isso € um ponto importante no
enfoque contingencial, em especial para teorias como das trocas e transacional; entretanto,
essa afirmacdo é incoerente com o0 modelo burocréatico cléssico. Essa divergéncia talvez seja

explicada pela existéncia de um estado neoweberiano.
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O perfil predominante nas entrevistas foi o contingencial, a0 mesmo tempo que o modelo
predominante foi o burocratico. Essa combinacdo poderia conduzir a conclusdo de que,
provavelmente, a teoria predominante seria a transacional, considerando que a burocracia
estimula esse estilo de lideranca (WRIGHT; PANDEY, 2010), porém, ha autores que
apontam a possibilidade de predominancia da lideranca transformacional no servi¢co publico,
inclusive com a prevaléncia do novo estado weberiano que foi capaz de manter a centralidade
do estado no governo, aliado a mensuracao de desempenho e de eficiéncia e a transparéncia,
tipicos da NGP, além de reconhecer a importancia do aumento da participacdo e do
comprometimento das pessoas (TICLAU; HINTEA, 2016).

Ainda para os entrevistados, a lideranga é mais fécil quando o lider possui um conhecimento
técnico e é reconhecido profissionalmente, fazendo dele uma figura admirada, como em
teorias do grande homem (enfoque de tracos) (WRIGHT; PANDEY, 2010). Nesse sentido, o
enfoque tedrico de tracos foi novamente reforcado pelas respostas. O bom relacionamento
interpessoal e a facilidade de comunicacdo sdo também considerados relevantes, o que
evidencia a importancia do contexto e da equipe para o exercicio da chefia (enfoque
comportamental e contingencial). A existéncia de um propdsito cativante e alinhamento
institucional cria um contexto que motiva os servidores, facilitando a lideranca (MITRA,
2020). A gestdo participativa também foi um ponto citado e estd ajustada ao enfoque
contingencial, em especial & teoria transformacional, enquanto o discurso da
profissionalizacdo do servico se atrela ao modelo NGP. Nas respostas, evidencia-se, mais uma

vez, que ndo ha consenso sobre a forma de atuacédo do lider.

Quanto aos pontos dificultadores, a influéncia politica e a baixa autonomia foram citadas,
ainda que, em respostas anteriores, a maioria das pessoas afirmassem ndo haver esses
problemas. O or¢camento foi o item muito citado como dificultador, destacando-se que €
considerado um dificultador ndo apenas pelos entrevistados do ultimo periodo, incluindo-se
um entrevistado do segundo periodo também. Esse, talvez, possa ser considerado critico ndo
apenas em periodo de crise financeira, afinal a forma com que o orcamento € discutido,
liberado e executado ndo é simples e se distancia muito da agilidade ou modelo do setor
privado. A politizagdo governamental, interferindo na condugdo do governo, e a politizacéo
dos servidores, fazendo oposic¢édo ao governo, sdo fendmenos dificultadores da lideranga que
também sO podem ser vistos no setor publico; afinal, como citado por um dos entrevistados,
ndo é possivel escolher a equipe. Ademais, 0 setor publico pode ser arena de disputa politica

que se reflete no governo. Seus efeitos deveriam ser minimizados pela existéncia de
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servidores estaveis. Essa € a ideia da estabilidade. Todavia, isso também significa que é mais

dificil promover alteragdes radicais na forma de conducéo de um governo para o0 outro.

A inexisténcia de politica de valorizacdo de pessoal também foi considerada como uma
dificultadora para a lideranca. Destaca-se que 0 comportamento de atrelar a recompensa
financeira a facilidade de lideranca é tipico de teorias como das trocas ou transacional, do
enfoque contingencial, ainda que ndo sejam praticas muito adotadas no setor publico
(ALTHAUS, 2016). Finalmente, a burocracia foi apontada como dificultador. Percebeu-se
qgue os entrevistados que citaram burocracia se referiam aos procedimentos morosos e

detalhados que dificultavam a “agilidade” e a “eficiéncia” no servigo publico.

Os entrevistados disseram que é preciso estabelecer processos decisorios horizontais no
servico publico, em consonadncia com o descrito na teoria transformacional, enfoque
contingencial. Reforcando o enfoque contingencial, destacaram que o lider deve compreender
0 contexto em que esta inserido. Descartando o enfoque de tragos, os entrevistados falaram
que é preciso fornecer cursos de formacdo para os lideres. Ademais, foi destacado como
positiva a capacidade do lider em negociar e em liderar. Destaca-se que a capacidade de
liderar foi citada como uma das caracteristicas a se considerar durante a selecdo de um
gerente, além da necessidade de se pensar na atuacdo dos 6rgaos de controles, que, segundo
alguns entrevistados, esta inibindo a atuacdo do lider e até induzindo pessoas a sairem de
cargos de lideranca.

Ainda que nédo se tenha identificado, de forma concisa, uma correla¢do entre os modelos de

gestdo e os enfoques, como era esperado na

Tabela , os entrevistados disseram, em sua maioria, que o modelo contribuiu para a lideranca.
Note-se, entretanto, pelo contexto geral das entrevistas, que as pessoas respondiam as
questdes com maior referéncia a gestdo do secretario na época do que a proposta geral do
governo. Ressalta-se que isto leva a considerar que o secretério selecionado deveria estar em
harmonia com a proposta governamental da época. Porém, por motivos diversos,
especialmente politicos, o secretario poderia apresentar formas de trabalho diversas do
esperado pelo modelo governamental. Sabe-se que a cultural nacional influencia a lideranga
(HOUSE et al., 1999), e 0 mesmo pode ser dito a respeito de subculturas (LIU et al., 2020);
essa pode ser a razdo para a forte ligacdo entre a figura do secretario e o exercicio da

lideranca.
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Como dito anteriormente, os entrevistados ndo distinguiram entre o0 modelo de gestdo
governamental adotado e a gestdo de um secretario. Além disso, nenhum entrevistado
participou de mais de um modelo de gestdo na SES/MG, portanto, as respostas se referiram as
diferencas entre as gestdes dos secretarios. Ainda assim, as pessoas destacaram que, de um
secretario para outro ou até mesmo de um mandato para outro, mantendo-se o secretério, foi
possivel observarem-se mudangas significativas que levaram a diminuicdo da busca de
resultados de longo prazo, reducdo da cooperacdo e alinhamento interno, provocando um
ambiente menos participativo e promovendo a implementacdo de acGes individuais, ao invés
de coletivas, bem como apontando para a retracdo da valorizacdo do conhecimento técnico.
Apenas um entrevistado relatou que houve mudangas positivas, afirmando que a selecdo dos
lideres passou a ser baseada em meritocracia, e houve a adocao de praticas do setor privado.
Dessa forma, de modo geral, os entrevistados avaliaram as alteracfes ocorridas de forma
negativa. Entretanto, pode-se aventar a hipdtese de que a percepcdo do entrevistado é que
pode ter sido negativa, em funcdo da aversdo as variagdes, tipicas no servico publico
(FURNHAM; HYDE; TRICKEY, 2014; WRIGHT; CHRISTENSEN; ISETT, 2013), ou

mesmo por se sentir a margem das alteracdes realizadas (ANCARANI et al., 2020).

Como contribuic@es finais, ressalta-se que é preciso profissionalizar o setor publico por meio
do desenvolvimento de teorias de gestdo especificas e, em especial, teorias de lideranca; e é
necessario moderniza-lo, adaptando-o & demanda da sociedade e incorporando o0

desenvolvimento tecnolégico disponivel.

6. Conclusao

Com este estudo, espera-se contribuir para minimizar o gap apontado por Van Wart (2003) e
reforcado por Vogel e Masal ( 2015), que solicitavam mais pesquisas nessa area e 0
fortalecimento de uma teoria de lideranca para a administracdo publica. Com isso em mente e
entendendo que o contexto (VAN WART, 2004) e a cultura influenciam a liderangca (HOUSE
et al., 1999), este documento alertou para a correlacdo entre 0 modelo de gestdo adotado e o
exercicio da lideranca. Esse € um campo ainda pouco explorado, considerando que nédo se
encontram artigos nas bases de dados de Scopus e Web of Science que correlacionem

lideranca com os diversos modelos de gestdo. Assim, este trabalho forneceu informagdes para
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o fomento da discussdo sobre o tema, compreendendo as limitagcdes e as influéncias do

modelo de gestdo publica no exercicio da lideranga.

Além disso, este trabalho também evidenciou a importancia da modernizacgéo das politicas de
recursos humanos no setor publico, notadamente no que tange adequada formacéo e selecéo
de lideres. Ressalta-se que, ainda que seja evidente a relevancia das politicas de gestdo de
pessoas para o desempenho da administracdo publica, como destacado na literatura e por
alguns entrevistados, nao se deve utilizar indiscriminadamente moda e modismos nesse tipo
de politica (COELHO; MENON, 2018). Antes, é preciso estabelecer politicas robustas e
estratégicas, legitimadas pelos envolvidos, superando o corporativismo burocréatico e a
fragmentacéo existente (COELHO; MENON, 2018).

Com isso em mente, a pesquisa teve, como primeiro objetivo especifico, “levantar as
principais caracteristicas das teorias de lideranca classicas e dos modelos de gestdo publica,
apontando as caracteristicas que aproximam os dois itens e aquelas que os afastam™. Esse
objetivo foi alcancado através da elaboragdo de Quadro 14, Quadro 15 e

Tabela . Nesses quadros e tabela, foram apontadas as caracteristicas principais dos enfoques e
modelos de gestdo segundo as categorias definidas na metodologia. Foram ainda

correlacionados os modelos aos enfoques, evidenciando as aproximagdes e discrepancias.

Os quadros, resumidos na Tabela 2 a seguir, relevaram que o “controle sobre recursos” e
“contexto organizacional” foram as categorias que menos afastaram os construtos enquanto a
“satisfacdo da equipe” foi a categoria que mais afastou-os, seguida de “forma de definicéo e
divulgacdo da estratégia organizacional”. Assim, pode-se inferir que 0s pontos que devem ser
repensados na administracdo publica sdo: a “satisfacdo da equipe” e a “forma de definicéo e
divulgacdo da estratégia organizacional”. Observou-se como positivos na NGP: o “controle
sobre a utilizacdo do recurso”, a “forma de defini¢do e selecdo de lideres” e a liberdade que a
NGP da (ou deveria dar) aos gestores publicos para “organizacdo da equipe”, enquanto o
“contexto organizacional” e sua influéncia no exercicio da lideranga foram itens positivos no
modelo de Nova Governanca Pablica. Dessa forma, considerando que os modelos séo tipos
ideais e que podem existir de forma hibrida, uma reflexdo sobre esses assuntos e como podem

ser incorporados no modelo de gestdo adotado seria pertinente a administracéo publica.

Tabela 2 - Resultados do Cruzamento por construto e categoria

Modelos Resultados
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Nova Gestéo Nova
Burocracia L Governanca Total
Publica S
Publica

Controle sobre 0s recursos -1,5 2 -0,5 0
Perfil do lider -3 2 -0,5 -1,5
Contexto organizacional -0,5 0 0,5 0
Satisfacéo da equipe -2 -3 -1,5 -6,5
Estratégia organizacional -2 -1,5 0 -3,5
Autonomia para organizagao 3 3 1 1
da equipe
Total -12 2,5 -3 -12,5
Enfoques Teoricos de Tragos Comportamental  Contingencial Total
lideranca
Controle sobre o0s recursos -1 -0,5 15 0
Perfil do lider -1 -1 0,5 -1,5
Contexto organizacional 0 0 0 0
Satisfa¢éo da equipe -2 -1,5 -3 -6,5
Estratégia organizacional -3 0 -0,5 -3,5
Autonomia para organizagdo 1 05 05 1
da equipe ' ’
Total -8 -3,5 -1 -12,5

Fonte: Elaborado pela autora

Pelos resultados da Tabela 2, pode-se concluir que a Burocracia € 0 modelo menos apropriado
para a lideranca, o que pode ser comprovado pelas respostas dos entrevistados, que apontaram
esse modelo como um dificultador. As categorias que mais afastaram a burocracia dos
enfoques foram “perfil do lider” e “autonomia para organizacdo da equipe”. Na Tabela 2, é
possivel notar também que, de forma geral, 0 modelo de NGP é o mais favoravel a todos os
enfoques teodricos de lideranca, sendo a “autonomia para organizacao da equipe” o aspecto

que mais aproximou a NGP dos enfoques.

Concluiu-se ainda que o enfoque contingencial é o mais adequado, de forma geral, para todos
os modelos, o que também pode ser observado nas respostas das entrevistas e nas pesquisas,
gue apontam que a teoria transformacional (VOGEL; MASAL, 2015), é a mais estudada no
setor publico. Nesse enfoque, as caracteristicas de destaque s&o a “adaptabilidade ao nivel de
autonomia para controle de recursos” e para “organizacéo da equipe”, seguidas pelo “perfil do
lider” que se altera conforme o contexto. Nota-se, entretanto, na Tabela 2, que o score geral
do enfoque contingencial é negativo (-1 pontos), ressaltando a necessidade de se construir ou
se adaptar teoria(s) de lideranca a complexidade do setor publico (VAN WART, 2013).

O enfoque por tragos, ao contrario do contingencial, foi o que menos se moldou aos modelos
em especial nos aspectos da “participacéo e da divulgacdo da estratégia organizacional” e “da
satisfacdo da equipe”, pontos relevantes para todos os enfoques e modelos.
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Quanto aos cruzamentos, 0 que teve maior aderéncia foi a Nova Governanca Publica e o
enfoque tedrico contingencial, ao mesmo tempo que o enfoque de tracos e a Nova
Governanca Publica foram os de menor aderéncia, como € possivel observar na Tabela 3 a
seguir. Assim, atendendo ao primeiro objetivo, esses sdo 0s modelos e enfoques que mais se
aproximam (Nova Governanca Publica e enfoque contingencial) e os que mais se afastam
(Burocracia e enfoque de tracos).

Tabela 3 - Resumo do cruzamento dos enfoques tedricos de lideranca e modelos de gestéo
publica

o Enfoques Geral
Modelo de gestéo publica . :
Tracos Comportamental ~ Contingencial
Burocracia -4 -3,5 -4,5 -12
Nova Gestéo Publica +1 +1 +0,5 +2,5
Nova Governanca Publica -5 -1 +3 -3
Geral -8 -3,5 -1

Fonte: Elaborado pela autora

Como segundo objetivo, buscou-se “analisar as caracteristicas das liderangas pretendidas para
conducdo das estratégias governamentais nos diferentes periodos de modelos de gestdo
publica vividos no estado de Minas Gerais, verificando se ha correlacdo entre 0 modelo de
gestdo e o enfoque de lideranga”. Esse objetivo foi alcangado utilizando-se entrevistas
semiestruturadas. Os resultados foram separados por periodo e sintetizados no Quadro 19.
Pelo Quadro 19, é possivel notar que ha diferencas importantes entre os modelos,
evidenciando as caracteristicas predominantes no exercicio da lideranca nos diferentes
periodos. Os resultados apontam que, na Burocracia, o conhecimento foi o ponto que mais
definiu o perfil do lider, enquanto na NGP, a capacidade de engajar pessoas, contribuir para o
alcance das metas institucionais, saber efetivamente qual a contribuicdo da SES/MG para a
sociedade e ter conhecimento técnico foram caracteristicas pretendidas para o lider. Quanto a
Nova Governanca Publica, nesse periodo, o lider deveria apresentar atributos de lideranca,
saber engajar as pessoas, conduzindo a equipe e resolvendo os problemas. Deveria ainda ter

legitimidade técnica e disponibilidade de implantacdo de uma gestao participativa.

Todavia, os resultados esperados pela analise feita na Tabela 1 (pagina 145) nao puderam ser
comprovados ou totalmente refutados. Esse pode ser um tema para futuras pesquisas, com uso
de questionarios mais abrangentes, envolvendo maior numero de pessoas (incluindo
servidores e liderangas de diversos niveis), de forma a ser possivel extrair dados estatisticos

que possam ser utilizados futuramente em deducdes da realidade.
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De modo geral, encontraram-se evidéncias de que o modelo de gestdo publica influencia o
exercicio da lideranga, ainda que essa influéncia ndo seja clara. Esse resultado pbéde ser
verificado nas entrevistas, em que a grande maioria disse que o modelo influenciou a
lideranca, facilitando ou dificultando. Além disso, o achado esta em consonancia com outras
pesquisas que evidenciaram que o contexto molda a lideranca (STOKER; GARRETSEN;
SOUDIS, 2019).

Mesmo que ndo conclusivo, foi possivel verificar que a incompatibilidade entre a burocracia e
a lideranca por tracos ndo era tdo forte quanto se supunha, pois esse foi o enfoque
predominante durante o periodo pesquisado. Ao mesmo tempo, percebeu-se que, no periodo
de Nova Gestdo Publica, o exercicio da lideranca ndo foi tdo mais facil do que nos demais
periodos, pelo menos em relacdo ao quanto se acreditava que deveria ter sido. Quanto a Nova
Governanca Publica, a compatibilidade entre o enfoque contingencial e o modelo foi

confirmada nas entrevistas.

Pelas respostas, pode-se concluir também que a motivacdo dos servidores, como verificado
em estudos anteriores, estd menos ligada ao controle ou recompensa financeira e mais ligada a
lideranca de proposito (MITRA, 2020), correlacionada com liderancas positivas, como a
lideranca transformacional (BLANCH et al., 2016). Isso pode evidenciado durante o periodo
em que o estado de Minas Gerais viveu crises econdmicas: de 1999 a 2002
(VASCONCELOS, 2008; ALMEIDA, 1996) e de 2015 a 2018 (BARBOSA et al., 2019).
Esses foram momentos em que o funcionalismo publico teve dificuldades em receber salarios,
e, mesmo assim, foi possivel motivar o servidor pelo ideario de satde publica. Isso fica mais
claro durante 0 modelo de governo de Nova Governanga Pablica, em que o contexto é o
mesmo, mas ha dois secretarios de comportamento bem distintos, por isso as reacdes dos
servidores sdo muito dispares segundo a fala dos entrevistados. Uma lideranga consegue

inspirar os liderados, enquanto a outra passa por constantes boicotes dos trabalhadores.

Uma das raz0es para essa diferenca pode residir na figura do secretario e na sua influéncia na
dindmica organizacional (STOKER; GARRETSEN; SOUDIS, 2019). Destaca-se, entretanto,
gue, ao contrario do obtido na literatura (SCHMIDT; GROENEVELD, 2019), o
comportamento menos diretivo, como na liderangca transformacional, teve melhor
desempenho para a alta direcdo (secretario de salde) do que para a baixa administracéo.
Nesse caso, verificou-se, pelas falas dos entrevistados, que os demais gerentes imitavam a
lideranga positiva do secretario. Essa incoeréncia com a literatura pode ser decorrente dos

atributos do setor saude, em que os profissionais sdo mais céticos, cautelosos e reservados,
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ndo sdo combativos e preferem se afastar a enfrentar um conflito (FURNHAM; HYDE;
TRICKEY, 2014). Por isso, a lideranca deve ser mais envolvente e menos diretiva. Nesse
sentido, a lideranca transformacional, para esse setor, € conhecida como sendo capaz de obter
0 comprometimento das pessoas (CHOI et al., 2016, MUNIR; NIELSEN, 2009; GREEN;
MILLER; AARONS, 2013).

O ultimo objetivo especifico tenta “apresentar as principais caracteristicas das praticas de
lideranca, ou seja, do seu exercicio para cada um dos modelos de gestdo estudados, apontando
a existéncia ou nao de um enfoque tedrico de lideranca capaz de se enquadrar nos resultados
verificados e as adequacdes que devem ser feitas nos modelos mais proximos para que sejam
aplicaveis a Administracdo Publica”. Nesta pesquisa, ndo foi possivel a partir das respostas,
definirem-se caracteristicas consensuais para cada periodo, pois foram expressos diversos
aspectos, até conflitantes em um mesmo respondente, ndo sendo crivel garantir que um ponto

dito por uma pessoa € percebido de modo semelhante pelas demais.

Esse fato pode elucidar a algumas reflexdes. A primeira se refere a possibilidade ja descrita
por Pinho (1998) de que os modelos de gestdo, no Brasil, ndo sejam substituidos. Contudo a
implementacdo de um se une as anteriores, gerando uma mistura de posicdes. Essa
possibilidade é validada pelos achados e resultados dos questionarios, apontando tracos
patrimonialistas ou caracteristicas de modelos diferentes daquele pretendido no plano de

governo.

Outra hipotese € que, na realidade, os modelos ndo foram plenamente implementados ou
tiveram vigéncia somente durante uma parte do governo, e, por isso, a analise do periodo total
é comprometida. Isso pode ser verificado nos resultados do periodo de Nova Governanga
Publica, em que os entrevistados relataram diferencas muito grandes entre a gestdo de dois
secretarios distintos. Para alem, é preciso ter em mente que a administracdo publica é um
continuo, ou seja, os modelos vdo sendo implementados e aperfeicoados ao longo do tempo.
Com isso, nem sempre se verifica um efeito imediato decorrente da alteracdo de politica ou

forma de gestéo.

A Ultima suposicdo é que ndo ha correlacdo direta ou forte entre 0 modelo de gestdo e o
exercicio da lideranga. Nesse caso, 0 exercicio da lideranga dependeria mais do perfil do
secretario do que essencialmente do modelo de gestdo governamental. Esse assunto foi citado
por mais de um entrevistado, em modelos de governo diferentes e é comprovado na literatura
(LAPIERRE, 1989 ). Assim, é possivel que a influéncia do modelo seja mediada pelo perfil
do secretario e pela subcultura da area.
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Esse fato demonstra a necessidade de desenvolvimento de teorias especificas para o setor
publico que levem em conta suas peculiares caracteristicas e suas finalidades de servigos ao
cidaddo (VOGEL; MASAL, 2015). O desenvolvimento de tais teorias ndo é tarefa facil, uma
vez que ndo pode cair em generalidades (VOGEL; MASAL, 2015) e nem em especificidades
que restrinjam-se a casos singulares (JENSEN et al., 2019). Partir de caracteristicas do
exercicio de liderangas em varios enfoques pode ser um primeiro passo no desafio do

desenvolvimento de teorias especificas para a lideranca no setor publico.

Um dos motivos para a inexisténcia de estudos que correlacionem o modelo de gestdo com o
enfoque de lideranca pode ser a falsa ideia de que a administracdo publica é Gnica e a que
adoc¢do de modelos é mera roupagem para praticas antigas. Esse € um aspecto que precisa ser
mais bem discutido, em especial considerando que os resultados apontaram para a existéncia
de tracos de burocracia em todos os periodos, bem como a existéncia de praticas
patrimonialistas. Um dos entrevistados relatou, inclusive, a permanéncia de parte da cultura
gerencialista no ultimo periodo. Esse fato pode ser fruto da forma de construcdo de uma
cultura e a dificuldade para a sua alteracdo, especialmente mantendo-se o ambiente e as
pessoas, uma vez que os servidores sdo estaveis (MOJI¢; JOVANCEVIE; JOVANCEVIE,
2018)*2.

Isso determinara a prevaléncia de préaticas antigas bem como a dificuldade de implementacéo
de novos modelos, influenciando também o exercicio da lideranca. N&o cabe, neste estudo,
discutir a pertinéncia ou ndo da estabilidade dos servidores, mas entende-se que essa possuli
vantagens e desvantagens, e o governo, em especial a lideranca, deve construir estratégias
para lidar com essas questdes. Ressalta-se que, ainda que haja aspectos perenes, é possivel
observar que a administracdo publica, especialmente no Brasil, passa por transformacoes
(CAVALCANTE; CAMOES, 2017) que influenciam na lideranca (VAN WART, 2013),
ainda que haja elementos que sejam “universais”, constantes no exercicio da lideranga (VAN
WART, 2004; 2013; HOUSE et al., 1999).

Finalmente, quanto ao objetivo geral de “identificar as caracteristicas primordiais que
compdem um possivel modelo de exercicio de lideranca mais adequado a aplicacdo dos
modelos da administracdo publica na area da salde do estado de Minas Gerais, considerando

limitadores e a necessidade de modificacBes que ressignifiguem o papel de lideres, visando

12 Nesse sentido, a existéncia de periodos com tempos distintos, em destaque, o periodo da nova gestdo publica,
pode gerar distorgdes, considerando que o modelo e, principalmente, a mudanca cultural necessaria para a sua
implantaco demanda um tempo ( MOJI¢; JOVANCEVIE; JOVANCEVIE, 2018).
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fortalecer a qualidade dos servicos publicos prestados a populacéo usuéria e de direito”, foram
identificados os seguintes atributos que perpassaram, de modo geral, todos os modelos:

e ser capaz de engajar pessoas;

e ter conhecimento técnico;

e resolver problemas;

e conhecer a misséo institucional;

e saber se comunicar; e

ter experiéncia previa.

Por essas qualidades, pode-se entender que a teoria mais proxima € a transformacional,
localizada no enfoque contingencial, que se assemelham as qualidades das demais teorias de
lideranca positiva (BLANCH et al., 2016). Esse perfil geral talvez exista em detrimento de
um especifico por modelo de gestdo publica, em funcdo da cultura (LIU et al., 2020) e do
contexto do setor saude (VOGEL; MASAL, 2015). Esses sao itens moldados pela historia.
Assim, 0 movimento sanitarista, que determinou as bases para a criacdo do SUS e influenciou
todo o desenho governamental de salde existente, é relevante para a andlise da lideranca. O
clamor pela participacdo e emancipacdo das pessoas, descentralizacdo deciséria, necessidade
de escuta as demandas e universalizacdo do servico sdo caracteristicas muito proximas ao
ideario definido pela lideranca transformacional. Essa pode ser a razdo pela qual o perfil geral
se assemelha ao da lideranca transformacional, e essa parece ser a forma de exercicio de

lideranga que mais tem éxito na satde publica, mesmo em momento de crises.

Quanto as limitagdes ou dificultadores do exercicio da lideranca, foram enumerados os

seguintes:

e Orcamento;

baixa autonomia;

procedimentos burocraticos;

falta de politica de valorizacao de pessoal; e

influéncia politica/politizacdo dos servidores/envolvidos.

Em relacdo a esses problemas, é importante que 0s governantes estejam conscientes e atentos

a fim de minimiza-los. O orcamento é um ponto estrangulado pela forma de distribuicdo de
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recursos advindos dos tributos em comparagdo com a responsabilidade de prestacdo de
servicos, principalmente na area da salde. A decrescente participa¢do da Unido nos gastos
totais, em comparacdo com a crescente demanda de servicos determinou o aumento
progressivo da participacdo dos gastos com saude dos municipios e estados, que chegaram a
33,3% e 57,5%, respectivamente, do valor do PIB de cada ente (MENDES, 2019). Isso, aliado
ma distribuicdo da arrecadacdo de impostos, determina um cenario delicado e complexo em
relacdo ao orcamento dos estados e municipios, cheio de instabilidade e incertezas, podendo
comprometer o planejamento institucional e investimento em inovagdes no campo. Assim, é
preciso promover o realinhamento de expectativas e metas, constantemente, entre a alta
direcdo e as liderancas, de forma clara, permitindo que os caminhos sejam revistos a fim de se

alcancar os objetivos ajustados.

Para tanto, é preciso dar autonomia para as liderancas, que, estando alinhadas as estratégias
organizacionais, poderdo ser capazes, considerando o perfil tracado, de resolver os problemas
e negociar solugdes para as questdes, a0 mesmo tempo em que conseguem obter o
engajamento da equipe, mesmo em um cenario de restricdo orcamentéaria (KEUFFER;
MABILLARD, 2020; CHO; SONG, 2020). Ainda nesse sentido, & preciso rever 0S
procedimentos considerados “burocraticos” desnecessarios, reduzindo etapas e controles e
alterando a legislacdo ou normas para permitir as simplificacbes pertinentes. Esse processo
estaria na contramé&o do que hoje ocorre, em que as pessoas em cargos de chefia, se escondem

por tras da burocracia para se proteger dos 6rgdos de controle.

Além disso, é preciso definir e/ou atualizar a politica de pessoal do Estado, promovendo a
valorizagdo do servidor publico e o resgate do seu papel na sociedade, tdo depreciado no
século XXI (RIBEIRO; MANCEBO, 2013). Ressalta-se que é necessario perceber que o
trabalho é mais do que a troca do esforco pelo salério. O trabalho situa a pessoa na sociedade,
da senso a vida, € fonte de autoestima e autorrealizacéo, por isso é importante que o servidor
possa ser reintegrado e valorizado, para que, também ele, valorize e se esforce em seu
trabalho (RIBEIRO; MANCEBO, 2013). E preciso ainda que o Estado e os sindicatos dos
servidores estabelecam uma nova forma de relacionamento, permitindo que direitos, como o
de greve, ndo prejudiquem a populagcdo mais pobre. Com isso, entende-se ser possivel

recuperar a imagem do servidor perante a sociedade (ABRUCIO, 2007).

Talvez o ponto mais complicado da lista de dificuldades dos lideres seja a influéncia politica
ou a politizacdo do debate, porque a gestdo publica esta inserida no campo politico e tentar
alienar essa questdo da pratica pode gerar realidades distorcidas, que levardo a problemas nas
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implementacdes das politicas publicas. Por isso, é preciso que as liderangas sejam capazes de
negociar e adequar-se as perspectivas politicas, intermediando a discussdo com diversos
envolvidos e buscando solu¢bes mediadoras. Além disso, ainda que a burocracia queira que as
pessoas sejam neutras, 0 ambiente do servigo publico, no Brasil, possui muitos tracos
patrimonialistas, como destacado nas entrevistas e corroborado por Faoro (2001), e as pessoas
tém seus valores e preferéncias. Entdo, o lider do setor publico deve ser capaz de enfrentar

esses pontos de forma ndo combativa.

Quanto ao imperativo de ressignificacdo do papel dos lideres, a pesquisa apontou 0s

seguintes:
e estabelecimento de processos decisérios horizontais;
e capacidade de negociacdo do lider;
e formacdo de lideres;

e compreensdo do lider sobre o ambiente em que esta inserido, em especial, sobre o
papel da SES/MG para o SUS;

e modo de selecdo de gestores (gerentes, coordenadores, diretores e superintendentes),

utilizando como um dos critérios a capacidade de lideranca; e
e revisdo da forma de atuacdo dos 6rgaos de controle.

Processos decisorios horizontais sdo coerentes com o tipo de lideranca apontada como
preferida no estudo e ressalta o carater equanime existente no SUS, fruto do ideario do
movimento sanitarista. Esse tipo de processo exigiria do lider uma grande capacidade de
negociagdo, para unir os diversos interesses e opinides a um resultado bom para todos, em
especial para a saude publica. A habilidade de negociacdo pode ser aprendida e deve ser
desenvolvida, assim como outras habilidades e competéncias requeridas para a lideranca,
portanto, a formacao de lideres € um ponto relevante que deve ser implementado de modo
continuo e constantemente avaliado por meio do desempenho dos lideres e por meio da
avaliacdo que os participantes fazem do programa. A avaliacdo é relevante para que se evite
que a formacgdo ndo atinja o que foi pretendido como deve ter ocorrido no Programa de
Desenvolvimento Gerencial, implantado na Nova Governanca Publica. Esse Programa néo foi
lembrado por nenhum dos entrevistados, apontando que ele ndo atingiu o objetivo de

formagcdo de lideres.
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Na época da implementacdo do Programa, eu estava na Secretaria de Estado de Saude de
Minas Gerais, em um cargo de chefia, por isso participei. Acredito que o conteddo foi muito
pertinente, mas o programa foi intenso, abordando diversos temas em um curto periodo e ndo
houve o acompanhamento da implementacdo de cada uma das competéncias trabalhadas.
Talvez, se houvesse tido um melhor acompanhamento, aliado a um processo de coaching ou
mentoring, o conteldo pudesse ter sido aproveitado de forma mais efetiva. Essas sdo apenas
suposicdes que precisariam ser experimentadas para verificar sua aplicabilidade. Fato é que a
instituicdo que elaborou a capacitacdo para o estado de Minas Gerais ja realizou outros cursos
semelhantes para outros 6rgdos publicos, como para a Fiocruz. Entdo, hd uma tendéncia ao

amadurecimento do programa.

Além disso, a formacédo dos lideres e de todo o corpo técnico da SES/MG deveria ter como
principal pilar o conhecimento sobre a missdo institucional, o papel da SES/MG no SUS e o
impacto das agfes na saude publica. Esses pontos dariam sentido para o trabalho dos
servidores, motivando-os para os resultados, ao mesmo tempo, que da clareza ao lider para
corrigir o percurso tracado para obtencdo de objetivos que melhorardo a saude publica

mineira.

Ademais da formacdo, € necessario estabelecer processos de selecdo que considerem as
competéncias definidas. Dentre elas, a capacidade de lideranca da pessoa, evitando que se
promova um técnico sem perfil de lider por acreditar que ele tem conhecimento para o cargo,
mas sem avaliar a pertinéncia e vontade do profissional (BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2005). Esse processo deve ser acompanhado pela area de Recursos Humanos,
mas ndo deve ser delegado a ela, posto que se trata de cargos que exigem afinidade entre a
alta geréncia e o selecionado. Seria interessante que houvesse preferéncia por pessoas da
propria instituicdo, considerando que esse foi um ponto destacado pelos entrevistados como
positivo. Todavia, é importante que, ndo se encontrando perfil desejado dentro da instituicéo,

0 processo seja amplamente divulgado a fim de atrair pessoas qualificadas.

Finalmente, a forma com que os 6rgéos de controle atuam deve ser avaliada, cuidando-se para
gue ndo tenham seu papel esvaziado, sem que seja impresso, nas auditorias, um carater
incriminador do gestor. E preciso também mensurar o custo do controle e o resultado obtido,
verificando-se a relacdo de custo-efetividade. Nao se questiona a importancia do controle.
Questiona-se a forma e o equilibrio, pois a administracdo publica, como a privada, esta sujeita
a imprevisibilidades que dificultam a gestdo e provocam impasses ao gestor. Mediante esses
problemas, algumas decisdes devem ser tomadas, sem que signifiquem dolo do autor. Por
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isso, a relacdo entre os 6rgdos de controle e a administracdo publica precisam ser conciliadas,
utilizando-se mecanismos modernos de gestéo e controle (PAIXAO, 2018).

Do ponto de vista da pesquisa e da pesquisadora e considerando os aspectos que influenciam
0 exercicio da lideranca, entende-se ser uma visao reducionista compreender que as liderancas
adotam posicgdes gerais, independente do contexto apresentado. Nesse sentido, a conclusao da
pesquisa aproxima-se do enfoque contingencial, compreendendo que o contexto influencia a

lideranca, assim como a macro-cultura (nacional) e as micro-culturas.

Ainda que ndo seja possivel negar que existam caracteristicas que facilitam o exercicio da
lideranca e que sdo aplicaveis universalmente (HOUSE et al., 1999, VAN WART, 2004), é
preciso avaliar elaborar/adaptar a(s) teoria(s) de modo a fornecer ao gestor/lider
administrativo publico pistas de como se comportar frente aos crescentes desafios enfrentados
pelo setor publico. Para tanto, faz-se necessaria uma profunda andlise do cenério existente,
incluindo cultura, modelo de gestdo, situagdo macroecondmica e liderados. A partir dessa
analise, cré-se ser possivel definir diversas formas de lideranga, que, inclusive, podem refletir,
em parte, as teorias ja existentes referentes ao setor privado. E importante ainda, ao se
selecionar as variaveis que compordo o cenario para analise do exercicio da lideranca, buscar
isolar aqueles muito micros, limitando a investigacéo ao nivel meso, no qual as pesquisas sao
mais escassas (VOGEL; MASAL, 2015).

Conclui-se, portanto, que, mesmo néo sendo capaz de desenvolver um panorama completo do
exercicio da lideranga, envolvendo uma visao 360°, a pesquisa foi capaz de apontar e ressaltar
a importancia do modelo de gestdo e da lideranca politica (secretario de salde) para o
exercicio do papel do lider, em um ambiente de relativa estabilidade e grande relevancia,
como é o setor da saude. Além disso, a pesquisa foi capaz de comparar os diferentes modelos,
mesmo que ndo tenham sido implementados na sua totalidade, verificando as dificuldades e

facilidades do exercicio da lideranca nos diferentes periodos.

Relevante relembrar que, como toda pesquisa, h& limitacbes. A primeira se refere aos
periodos englobados na pesquisa, que sdo diferentes, determinando diferentes niveis de
implementacdo dos modelos. Além disso, 0 uso do estudo de caso implica em uma
preferéncia por fatos recentes que possam ser facilmente lembrados ou estudados a medida
em que acontecem. Infelizmente, ndo foi possivel utilizar essa caracteristica especialmente no
periodo da burocracia que é distante temporalmente da data de realizacdo da pesquisa. Esse

também foi um ponto que limitou a entrevista, pois dependia da memoria do entrevistado.
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Para além, foi mais dificil conseguir contato com as pessoas do periodo burocratico,
restringindo a obtencéo de dados.

Percebe-se também que ha algumas oportunidades para pesquisas futuras tais como:

e ampliar escopo da pesquisa, com aplicacdo de questionario a todos os servidores, a
fim de validar os dados obtidos por periodo, verificar o grau de implementacdo do
modelo para cada periodo, verificar o enfoque predominante na pratica para cada

periodo e validar o perfil pretendido para a lideranca;

e aplicar a pesquisa a outros setores que ndo possuam estrutura tdo perene e cultura
setorial tdo presente como o setor salde, a fim de tentar minimizar a influéncia da

historia e cultura no exercicio da lideranca; e

e aplicar teorias recentemente criadas e especificas para o setor publico a fim de

compreender a sua aplicabilidade no Brasil.

Os achados, neste documento apresentados, reforcam a importancia da area de recurso
humanos (RH) em salde e do imperativo de se repensar as relagdes que mudaram ao longo
dos anos e as expectativas das novas geracdes que ndo sdo respondidas pelas agdes ja
institucionalizadas, especialmente no setor publico. Questbes como a responsabilidade
socioambiental e o papel do RH na mediacdo dos interesses dos trabalhadores e das
organizacGes exigem uma nova postura da area, que precisa ser reposicionada para além muro
das instituicbes (MASCARENHAS; BARBOSA, 2019).

Acrescenta-se a isso, a tendéncia disseminada e reforcada pela pandemia da COVID-19 de
teletrabalho e estabelecimento de novas formas de interagdo. Esse é um novo desafio ao lider
publico, que exige outras habilidades para além das citadas, considerando que essa nunca foi a

realidade dos entrevistados.

Este € um momento de transicdo em diversos aspectos que levam a questionamentos para 0s

quais ainda ndo ha respostas:

e Como garantir a legitimidade do lider frente a essas novas relacdes, especialmente
considerando a necessidade de instrumentalizagdo dos profissionais, a nova realidade

e mudancas?

e Como agregar a equipe em processos remotos, de baixa interacdo e pouco contato

presencial?
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e Como minimizar a disfuncdo burocrética do lider frente a exigéncias de formalizagdes

e controle, liberando tempo para que se cumpra um papel de facilitagdo e negociac¢ao?

e Como utilizar a tecnologia de maneira positiva, simplificando processos e reduzindo

0S prazos?

e Como permitir que os lideres publicos e, consequentemente, as organizacdes publicas
sejam capazes de se adaptar mais rapidamente as mudancas cada dia mais constantes?

e Como construir pontes mais concretas entre as metas instrumentais, geralmente
estabelecidas, e os resultados para a sociedade, permitindo que os lideres

reposicionem suas equipes frente as necessidades institucionais?

e Como os lideres podem dar seguimento ao pretendido pelo movimento sanitarista?

Ainda ha pertinéncia nos objetivos?

e Como elaborar modos de formacdo de lideres que sejam coerentes, concretos,
considerem o contexto em que as pessoas estdo inseridas e possam ser colocados em

pratica?

Essas sdo apenas algumas perguntas que sdo relevantes para a questdo da lideranca na
administracdo publica e para a area de recursos humanos em salde, que evidenciam o déficit
de profissionalizacdo do setor e a obrigacao de instrumentalizacdo do gestor. O setor publico,
como evidenciado, é muito complexo, por isso precisa de uma boa discussdo, de uma teoria

que o sustente e esse € um caminho irreversivel.
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Apéndice A

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Dados de identificacdo

Titulo do Projeto: Lideranca na Administracdo Publica: Um estudo sobre seu papel na
area da satde em Minas Gerais no periodo 1999 a 2018

Coordenador Responsavel: Cristina Luiza Ramos da Fonseca

Telefones para contato: (31) 84782113 e-mail: cristinaluiza@gmail.com

Conteado

Vocé estd sendo convidado (a) a participar como entrevistado (a) do projeto de
pesquisa “Lideranga na Administracdo Publica: Um estudo sobre seu papel na area da
satde em Minas Gerais no periodo 1999 a 2018”, cujo objetivo ¢ identificar as
caracteristicas que compdem um possivel modelo de exercicio de lideranga mais
adequado a administracdo publica na area de satde do estado de Minas Gerais.

Essa pesquisa estd sendo realizada com pessoas ocupantes de cargos de
subsecretarios da Secretaria de Estado de Salde de 1999 a 2018. Sua participacdo no
estudo consistird em responder algumas questdes.

A entrevistadora é Cristina Luiza Ramos da Fonseca, doutoranda do Curso de
Administracdo da UFMG, orientada pelo professor Alan Claudius Queiroz Barbosa. A
entrevista terd a duracdo média de 30 (trinta) minutos e podera ser gravada. Para
respondé-las ndo é preciso nenhum conhecimento formal prévio e ndo ha respostas
certas ou erradas. E-lhe assegurado finalizar a entrevista a qualquer momento ou a no
responder a(s) alguma(s) das perguntas.

N&o h& riscos inerentes a essa pesquisa, uma vez que a sua participacao e as suas
respostas nao serdo identificadas.

Vocé pode, também, retirar seu consentimento a qualquer momento, mesmo
apos o inicio da entrevista/coleta de dados, sem qualquer prejuizo. Esta, ainda,
assegurada a garantia do sigilo das suas informacdes.

Vocé ndo terd nenhuma despesa ou compensacgédo financeira relacionada a sua
participacdo na pesquisa. Caso tenha alguma duvida sobre a pesquisa vocé podera entrar

em contato com o pesquisador responsavel pelo estudo (contato no inicio da folha).
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Consentimento

Eu,
acredito ter sido suficientemente informado a respeito do que li, sobre a pesquisa:
"Lideranca na Administracdo Publica™.

Discuti com a pesquisadora Cristina Luiza Ramos da Fonseca, responsavel pela
pesquisa, sobre minha decisdo em participar do estudo. Ficaram claros para mim o0s
propositos do estudo, os procedimentos, garantias de sigilo, de esclarecimentos
permanentes e isen¢do de despesas.

Concordo voluntariamente em participar deste estudo.

I

Assinatura do entrevistado

Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o0 Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido deste entrevistado para a sua participacdo neste estudo.

/ /

Assinatura do responsavel pelo estudo.
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Apéndice B
Roteiro de Entrevista

Como foi possivel ler no termo de consentimento livre e esclarecido, o objetivo da
entrevista € discutir sobre o exercicio da lideranca durante diferentes modelos de gestéo
no Governo de Minas Gerais. Assim, pede-se que o(a) senhor(a) busque relembrar a
época em que estava no cargo de Subsecretario(a) da Secretaria de Estado de Salde de
Minas Gerais.

Durante o periodo em que esteve como subsecretario(a), como eram selecionadas as
pessoas para exercer cargos de chefia/lideranca?

Por essa forma de selecdo ou por outro fato ou dado que o(a) senhor(a) conheca, é
possivel dizer se havia algum perfil de lider definido no governo? Se sim, qual?

No convivio e nas avaliagdes, mesmo que informais, quais eram as caracteristicas/ perfil
dos lideres que eram valorizados, ou seja, quais as caracteristicas deveriam ser
identificadas durante o exercicio da lideranca para que o responsavel por um setor fosse
considerado um bom lider?

A seguir estdo afirmacOes sobre a lideranca. Para cada frase, o(a) senhor(a) deve
informar o seu grau de concordancia, de acordo com o percebido na época e utilizando a
escala a seguir:

1. Concordo totalmente

Concordo mais que discordo
Né&o concordo ou discordo
Discordo mais que concordo
Discordo totalmente

ok~ wd

N | Aspectos 1(2|3|4]5

1 | No momento da escolha do lider, valorizavam-se as caracteristicas inatas, ou seja,
que a pessoa nasceu com elas, tais como capacidade de influenciar, aparéncia,
habilidade de comunicacéo.

2 | Os lideres eram formados por meio de treinamentos e cursos, de modo a
desenvolverem atitudes e habilidades consideradas relevantes para o exercicio da
lideranca.

3 | O lider deveria modificar o seu comportamento, considerando o perfil da equipe.

4 | Para haver lideranga, seria necessario que os liderados aceitassem o lider como
tal.

5 | O lider deveria ser capaz de mobilizar a equipe independentemente da vontade
consciente das pessoas.

6 | O lider deveria ser capaz de alterar suas atitudes conforme a situacéo, avaliando o
contexto e reacdo da equipe

7 | O lider promovia 0 empoderamento dos seguidores para que conseguissem atingir
0s objetivos definidos pela organizacdo, os seus proprios e os do lider.

8 | A relacdo entre lideres e liderados era marcada pela troca, ou seja, por
recompensas pelo comportamento adequado.

9 | Na administracdo publica, ndo seria necessario lider, posto que a legislacdo
determinaria tudo o que deve ser feito.

10 | O lider possuia todos os meios para promover um ambiente motivador para a sua
equipe.

11 | O lider era capaz de efetivar as estratégias definidas nos planos de governo ou nos
Planos Estatuais de Salde.
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12

As determinacBes da legislacdo reduziam a atuacdo do lider em termos de
possibilidade de empoderamento da equipe e estimulo a questionamento.

13 | Existem tracos universais que definem quem tem o perfil de lider.

14 1 O lider era um profundo conhecedor das estratégias organizacionais, sendo capaz
de traduzi-las para a equipe por meio de metas.

15 | O lider possuia pleno controle e autonomia sobre 0s meios e recursos.

16 | O lider poderia escolher a sua equipe.

17

A selecdo do lider levava em consideragdo os conhecimentos e habilidades
adquiridos em treinamentos, portanto era possivel formar um lider, mesmo que a
pessoa inicialmente apresentasse poucas/ nenhuma caracteristica de lideranca.

18 | O lider deveria ser focado na tarefa ou nas pessoas, ndo sendo possivel focar nos
dois.

19 | O lider obtinha a cooperacdo da equipe por meio de sua atuacdo carismatica.

20

A equipe realizava as atividades definidas de forma independente da lideranca.

21

A equipe realizava as atividades desde gue recebesse do lider algo em troca.

22

As regras, leis e normas da administracdo publica limitavam o exercicio da
lideranca.

23

A selecdo por meio de concurso publico reduzia a possibilidade de definir um
lider conforme as caracteristicas e comportamentos inerentes a essa figura.

24 | O lider possuia pleno controle sobre os mecanismos de punigcdo e recompensa,
obtendo a cooperacao da equipe por meio desses mecanismos.

25 | Existem tragos que podem ser identificados em todos os lideres que os definem
como tal.

26 | Os processos ainda existentes da burocracia, como concurso publico, limitavam a
escolha de uma pessoa capaz de exercer sua lideranca.

27

As acbes e comportamento do lider eram limitados pelas normativas do servico
publico.

28 | O perfil do lider independia do modelo de governo adotado.

29 | O perfil do lider dependia das caracteristicas da equipe e dos envolvidos nas
decisdes.

30

A interacdo entre o lider e os liderados dependia unicamente do perfil do lider.

31

As normas eram capazes de definir como as atividades deveriam ser realizadas,
retirando dos lideres o papel de organizacdo da equipe e controle sobre os
resultados.

32

As caracteristicas/ comportamento do lider eram suficientes para motivar a equipe
e obter a cooperacdo da comunidade para se atingir objetivos e metas
institucionais.

33

A forte hierarquia poderia restringir a atuacéo do lider.

34

O lider promovia a aceitagdo dos valores e da missdo institucional por meio da
inspiracéo aos liderados.

35

A forma de governanga compartilhada com os diversos atores externos e internos
limitava as a¢des dos lideres.

36

A participagdo do processo decisorio e o sentimento de corresponsabilidade eram
suficientes para motivar e alinhar os funcionarios publicos, sem a necessidade de
uma lideranca.

37

N&o era possivel ao lider sempre considerar ou colocar em primeiro lugar o bem-
estar da equipe.

38

O lider deveria ser capaz de definir qual a postura e uso de recursos mais
adequado para a obtencdo dos resultados, independentemente das restricbes
externas e de legislacdo, posto que ele poderia avaliar sozinho 0s cendrios.

39

O controle, interno ou externo, observado no periodo, inibiu o exercicio da
lideranca.

40

Os processos seletivos internos, se existentes, eram capazes de atrair e fixar
lideres com o perfil/ comportamento ideal/ desejado.

41

Os processos seletivos externos, se existentes, eram capazes de atrair e fixar
lideres com o perfil/ comportamento ideal/ desejado.

42

A selecdo do lider era feita a partir de negociagdes politicas, sem considerar a
capacidade da pessoa em exercer a lideranca.
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Considerando ainda o periodo em que o(a) senhor(a) esteve como subsecretério(a) e as
suas respostas anteriores, como o(a) senhor(a) avalia o grau de autonomia e controle
sobre os inputs e ambiente de trabalho que possuia o lider?

Ainda refletindo sobre as respostas anteriores, quais 0s aspectos que mais contribuiram
para o exercicio da lideranga nesse periodo?

Quais os aspectos que mais dificultaram o exercicio da lideranca?

O(a) senhor(a) entende que é necessario que haja uma modificacdo no papel dos lideres
para sua plena atuacdo no servigo publico? Como?

O(a) senhor(a) acha que o modelo de governo adotado limitou ou contribuiu ou ndo
influenciou no exercicio da lideranga? Por qué?

Caso o(a) senhor(a) tenha participado de mais de um periodo de governo, mesmo ndo
sendo subsecretario(a), o(a) senhor(a) percebeu alguma diferenca no exercicio da
lideranca? Quais?

O(a) senhor(a) gostaria de acrescentar mais algum ponto em relacdo ao tema da
lideranca nos diversos modelos de governo?



Apéndice C
Quadro 21 - Respostas das questdes fechadas da entrevista

Aspectos

Entrevistado

10

11

12

No momento da escolha do lider, valorizavam-se as caracteristicas inatas, ou seja, que a pessoa
nasceu com elas, tais como capacidade de influenciar, aparéncia, habilidade de comunicacéo.

(6]

n

(6]

~

Os lideres eram formados por meio de treinamentos e cursos, de modo a desenvolverem atitudes e
habilidades consideradas relevantes para o exercicio da lideranca.

O lider deveria modificar 0 seu comportamento, considerando o perfil da equipe.

Para haver lideranca, seria necessario que os liderados aceitassem o lider como tal.

O lider deveria ser capaz de mobilizar a equipe independentemente da vontade consciente das
pessoas.
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O lider deveria ser capaz de alterar suas atitudes conforme a situacdo, avaliando o contexto e
reacdo da equipe

O lider promovia 0 empoderamento dos seguidores para que conseguissem atingir os objetivos
definidos pela organizacdo, os seus proprios e os do lider.

A relacdo entre lideres e liderados era marcada pela troca, ou seja, por recompensas pelo
comportamento adequado.

Na administracdo publica, ndo seria necessario lider, posto que a legislacdo determinaria tudo o
gue deve ser feito.

O lider possuia todos 0s meios para promover um ambiente motivador para a sua equipe.

O lider era capaz de efetivar as estratégias definidas nos planos de governo ou nos Planos
Estatuais de Saude.
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As determinacdes da legislacéo reduziam a atuacao do lider em termos de possibilidade de
empoderamento da equipe e estimulo a questionamento.

Existem tracos universais que definem quem tem o perfil de lider.

O lider era um profundo conhecedor das estratégias organizacionais, sendo capaz de traduzi-las
para a equipe por meio de metas.

O lider possuia pleno controle e autonomia sobre 0s meios e recursos.

O lider poderia escolher a sua equipe.
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A selecdo do lider levava em consideragdo os conhecimentos e habilidades adquiridos em
treinamentos, portanto era possivel formar um lider, mesmo que a pessoa inicialmente
apresentasse poucas/ nenhuma caracteristica de lideranca.

O lider deveria ser focado na tarefa ou nas pessoas, ndo sendo possivel focar nos dois.
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O lider obtinha a cooperacdo da equipe por meio de sua atuacdo carismaética.
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A equipe realizava as atividades definidas de forma independente da lideranca.

221



Entrevistado

Aspectos 1] 2[3]4]5]6]7[8]9]10]11]12
A equipe realizava as atividades desde que recebesse do lider algo em troca. 3 5 4 5 2 4 2 5 3 5 4 5
As regras, leis e normas da administracdo publica limitavam o exercicio da lideranca. 1 2 3 1 2 1 3 2 4 1 4 2
A selecédo por meio de concurso publico reduzia a possibilidade de definir um lider conforme as
o ) - 1 2 4 5 1 5 2 5 5 1 5| 4
caracteristicas e comportamentos inerentes a essa figura.
O lider possuia plepo controlg sobre 0s mecanismos de puni¢do e recompensa, obtendo a 5 5 4 5 4 5 3 5 5 5 4 4
cooperacdo da equipe por meio desses mecanismos.
Existem tracos que podem ser identificados em todos os lideres gue os definem como tal. 1 2 2 5 2 4 2 4 4 5 2 2
Os processos ainda exwtentes_ da burocracia, como concurso publico, limitavam a escolha de uma 1 1 4 5 1 4 5 5 5 1 5 4
pessoa capaz de exercer sua lideranca.
As acdes e comportamento do lider eram limitados pelas normativas do servico publico. 1 4 3 1 1 2 2 2 2 1 2 4
O perfil do lider independia do modelo de governo adotado. 1 2 3 1 5 4 4 5 3 5 4 4
O perfil do lider dependia das caracteristicas da equipe e dos envolvidos nas decisdes. 4 4 4 5 2 3 3 2 2 5 2 2
A interacdo entre o lider e os liderados dependia unicamente do perfil do lider. 1 5 4 5 4 5 3 4 5 5 4 4
As normas eram capazes de definir como as atividades deveriam ser realizadas, retirando dos
. o . 1 1 5 5 4 5 4 5 4 2 5 4
lideres o papel de organizacdo da equipe e controle sobre os resultados.
As caracteristicas/ comportamento do lider eram suficientes para motivar a equipe e obter a
~ . L S T 2 4 1 4 4 5 2 2
cooperacdo da comunidade para se atingir objetivos e metas institucionais.
A forte hierarquia poderia restringir a atuacdo do lider. 1 1 2 3 2 4 1 2
:i)dlétrj:droiromowa a aceitagdo dos valores e da missdo institucional por meio da inspiragdo aos 1 5 3 1 2 2 3 2 2 2 2 1
A forma de,governanga compartilhada com os diversos atores externos e internos limitava as 1 4 4 1 2 5 3 5 2 1 4 5
aces dos lideres.
A participacéo do processo decisorio e 0 sentimento de corresponsabilidade eram suficientes para
- A AN - ; 3 1 4 5 5 3 4 3 4 5 4 5
motivar e alinhar os funcionarios publicos, sem a necessidade de uma lideranca.
N&o era possivel ao lider sempre considerar ou colocar em primeiro lugar o bem-estar da equipe. 1 2 3 5 4 3 2 2 2 2 4 2
O lider deveria ser capaz de definir qual a postura e uso de recursos mais adequado para a
obtencéo dos resultados, independentemente das restricGes externas e de legislacéo, posto que ele 1 5 4 3 4 4 2 5 5 5 4 2
poderia avaliar sozinho 0s cendrios.
O controle, interno ou externo, observado no periodo, inibiu o exercicio da lideranca. 1 4 2 5 2 5 2 3 4 1 4 4
Os processos sel_etlvos internos, se existentes, eram capazes de atrair e fixar lideres com o perfil/ 3 1 3 5 4 1 4 4 2 4 4 3
comportamento ideal/ desejado.
Os processos sel_etlvos externos, se existentes, eram capazes de atrair e fixar lideres com o perfil/ 3 1 5 5 | 4 5 4 |4 1 5 4 3
comportamento ideal/ desejado.
A selecdo do lider era feita a partir de negociacdes politicas, sem considerar a capacidade da 3 5 3 1 1 5 3 5 4 5 5 4
pessoa em exercer a lideranca.

Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas
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Apéndice D

Quadro 22 - Resumo das entrevistas
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Periodo Burocracia Nova Gestdo Publica Nova Governanca Publica
Entrev. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Processo Critério téc-
Lo Com base no nico e deci- | Com base no Andlise de
seletivo: . ~ : : .
1 . perfil do séo da dire- conheci- Dentro da Curriculo,
— A anélise de Lideranca . — x A AL
Selecio Indlga_gao Experiéncia; curriculo dentro da i cargo, ana- Indlgqgao cdo da mento e no SES/MG ou | experiéncia Experiéncia;
Politica habilidade ) - lise de curri- politica SES/MG. perfil do pessoas de gestdo e | qualificagdo
entrevista, equipe lo: ; hecid dad
avaliagio de culo; entre- Nas regio- cargo, entre- | conhecidas capacidade
. vista nais, con- vista de lideranca
competéncia
senso local
Perfil? Néo Né&o Técnico Néo - Técnico Confianca Néo Né&o Né&o Né&o Técnico
Capacidade Capamda_de/
Experiéncia; . . de dialogar conhec,|- o .
o ' | Engajar pes- | Alinhamento - mento téc- Vivéncia e Lideranca,
vivéncia na e - com diferen- - . .
. s0as, visao com a dire- P ~ nico, condu- conhecimen- | saber estabe- | Criatividade,
SES; saber - M . tes publicos, Resolucéo . - . ; ~
. - holistica, fle- | ¢do, contri- zir aequipe, | Capacidade to da reali- lecer rela- resolucdo de
Valori- . conduzir a - ) - estabelecer de proble- h A
Escolaridade - xibilidade; buir para as - o . autoridade | de  superar | dade da sa- ¢Oes inter- problemas,
zado equipe e se P politicas mas, engajar o A . P - S
S espirito pu- metas, co- h : democratica, | resisténcias Ude publica | pessoais, re- | mediagdo de
comunicar; . - gerais, a equipe ~ h
blico, ho- nhecimento . entregar re- con- solucéo de conflitos
conhecer a - A conheci-
. nestidade técnico A sultados e cretamente problemas
missdo mento téc-
. saber
nico
delegar
Enfoque Tracos Tracos Tracos Comport. Conting. Conting. Comport. Conting. Conting. Conting. Conting. Tracos
Gestdo Burocr. Govern. Govern. Govern. Burocr. Burocr. NGP Burocr. Burocr. NGP Burocr. Govern. Govern.
";)f(')‘ljﬁrc‘ga Nio Sim Nio Sim Sim Nio Nio Nio Néo Nio Nio Nio
o
ae Né&o baixo Sim Sim Limitada Sim Limitada Sim Sim Baixa Sim Sim
controle

controle
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Periodo Burocracia Nova Gestdo Publica Nova Governanca Publica
Entrev. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Formacéo
academlc_a e Contexto. Ap(_)lo_ da
conheci- redefinicio chefia ime-
mento téc- ¢ Perfil do diata, deci-
- - do papel da S . M -
nico dos li Oraanizacio SES/MG Legitimidad secretério, soes compartilha
Particinacio deres, co- dg esté((;) Conheci- Conheci- criando’ e técnica, seu carisma, Conheci- colegiadas, mento da
. pag nhecimento gestao, mento, reco- . Inovacéo e | aberturapara | experiéncia mento téc- interacédo e crenga no
Facilita- na elabora- s planeja- mento do - proposito . y : - ; -
x L da misséo, . nhecimento | . " T transparénci o didlogo e anterior, nico notoria- apoio da SUS e a leal-
dores ¢do do ideé- . mento, resultado fi- . institucional, 9 P . p
- relaciona- L da equipe e : a negociacgdo, | caracteristica | mente reco- equipe, co- | dade entre li-
rio do SUS - profissiona- nal, B relaciona- ~ . ) .
mento inter- lizaci persisténcia gestéo Snatas e nhecido nhecimento | deres e lide-
- izacdo mento com AN - ~
pessoal, faci- kehold participativa | capacidade da gestdo e rados
lidade de co- sta} enolaers, de lideranca das
C alinhamento
municagéo, institucional propostas de
respeito mu- governo
tuo
Baixa gover-
nabilidade;
muitas ins-
Falta de po- - A .
liticas de I;a_lta de po- Orcamento e Politizacéo tancias dgu-
essoal itica de va- planeja- _ do governo, sOrias, crise
Opb'etivc;s lorizacdo de mento orca- Limitaces Baixa auto- valorizacdo financeira,
- ) pessoal, falta or — : G0 nomiae cor- | do processo dificuldade | Interferéncia | Burocraciae
Dificulta- | politicos ou Falta de es- mentario Influéncia inerentes a . Contexto po- . L
8 de reconhe- . P . porativismo | fragmentado - em imple- de outras Crise finan-
dores pouco defi- . trutura muito ante- politica Administra- . . litico fiscal A .
- cimento da A JO dos servido- | em especia- mentar instancias ceira
nidos para a importancia rior & execu- céo Publica res lidades roietos
olitica de P ¢ao do re- X _proj
Zau de - do trabalho curso questao eco- inovadores;
bliczf para o SUS ndmica oposi¢ao
' politico-par-
tidaria dos

servidores




225

Periodo Burocracia Nova Gestdo Publica Nova Governanca Publica
Entrev. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
x Lider deve
Formacdo
g conhecer a
prévia e ade- - 8
x maquina pu-
quacéo das -
. blica; repen-
teorias do . . , x
- . Lider deve O lider pu- sar a atuacao
setor privado Lider deve . X
ara 0 oG ser capaz de desenvolver blico deve dos 6rgéos
brljico oupcri Diminuir bu- Selecdo con- dialg ar capacidade ser capaz de de controle; Instituir lide-
x rocracia e siderando gar, de negocia- | utilizar parte liberar o li- ranga posi-
acdo de teo- . N construindo X Repensar a . -
Mudangas | . e controle ex- Lider deve competén- - ¢do, inova- do seu x der de aspec- | Investir na tiva, com
- rias especifi- - . VR coletiva- 3 atuacdo dos . x :
na lide- e - cessivo, dis- entender o cias técnicas céo, transpa- | tempo para P tos gerenci- formagcéo crescimento
cas; imple- L ; mente e su- o orgdos de - . :
ranca x ponibilizar a contexto e caracteris- réncia, ac- fazer a ais; instituir dos lideres e emancipa-
mentacéo de - ; perando . - controle x
o tempo os re- ticas de lide- . countability, equipe se processos ¢do da
politicas de constrangi- - - : S .
motivacio e Ccursos rangas mentos da empatia, re- | sentir parti- decisérios equipe
treinarr?ento area pablica siliéncia e cipe dos pro- horizontais e
P motivagao Cessos selecéo de li-
e reformula-
%0 da mis deres, con-
§ao da mis- forme capa-
sdo instituci- : .
cidade de li-
onal
deranca
. _ Contrlt_)mu Néao |_nf|uen Contribuiu
Limitou a li- Planeja- ciou . . S - S
. Limitou ali- | Contribuiu Criou um Contribuiria,
- deranga, em | mento, liber- O mandato . yp Luta pela so- ..
Modelo e | N&o influen- A . . deranca pe- Criou um propdsito e - S mas 0 mo- N&o influen- -
- - especial as | dade, impor- | fez diferenca . L SN Contribuiu brevivéncia x g . Contribuiu
lideranca ciou - x las questdes proposito minimizou delo ndo foi ciou
novas lide- | tagdo de fer- | para o exer- e PR do governo -
. . politicas geral as influén- mantido
rangas ramentas cicio da lide- - o
. cias politicas
privadas ranca
Reducéo do
conheci-
. mento téc- Selegdo ba- Mudangas Mudangas
Falta de vi- - .
x nico e da ca- | seada na me- de de secreta-
: sdo de longo . - . . e
Diferenca . - . - : . - . - pacidade do ritocracia, secretario: rio: de mo-
S0 partici- SO partici- prazo e di- SO0 partici- SO partici- > . x ~ -
entre go- L didlogo dos | aproximacédo - reducdo da delo mais - -
pou de um pou de um minuigdo do pou de um pou de um . s . I
Vernos f0CO N re liderese da | com préticas cooperagdo e | participativo
implementa- | do setor pri- alinhamento para mais
sultado x . - o
¢ao de politi- vado interno politico
cas mais se-
toriais
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Periodo Burocracia Nova Gestdo Publica Nova Governanca Publica
Entrev. 1 2 3 4 5 8 9 10 11 12
. Modelo mais
Deve-se in- L
. gerencialista . .
vestir no AN E preciso
- Problema . é mais sim- L
funciona- . Lider deve profissiona-
h . estd no en- ples, se pre- ’ -
. lismo pu- saber se re- Perfil do se- lizar o ser-
Conside- - gessamento ocupando A - o
e blico, na for- compensar e cretério é fa- | vico publico
racoes fi- M P - do processo - com o pro- - - -
A macéo de li- Fi reconhecer tor prepon- com aplica-
nais publico e . Cesso e ~
deres e na ~ suas limita- . derante cdo de teo-
. ndo no mo- ~ pouca parti- p
moderniza- cOes o rias para
x delo cipagdo que
¢ao do ser- - - esse setor.
. exige articu-
vigo ~
lacdes

Fonte: Elaborado pela autora




Anexo A
Termo de Avaliacdo

MINAS GERAIS

GOVERNO DO ESTADO DE

SIGLA DO ORGAO/ENTIDADE

AVALIAGAO DE DESEMPENHO DO GESTOR PUBLICO
ANEXO |

TERMO DE AVALIAGAO

FL 01/03
Ne° de Folhas

1. IDENTIFICACAO DO SERVIDOR AVALIADO

Nome:

Cargo:

MASP:

Unidade de exercicio:

2. IDENTIFICACAO DO AVALIADOR

[ chefia Imediata

] Membro da equipe

[ Auto-avaliagio

3. PERIODO AVALIATORIO / ETAPA DE AVALIAGAO

4. INSTRUMENTO DE AVALIACAO

COMPETENCIA

CONTRIBUIGOES EFETIVAS

Apresenta indicios da
contribuicéo efetiva,
necessitando de

melhorias inicial de intermediario de avancado de plenamente
significativas emsua | desenvolvimento. | desenvolvimento. | desenvolvimento. | desenvolvida.
atuacéo. (1pt) (2pts) (3pts) (4pts) (5pts)

Apresenta a
contribuicéo
efetiva em estagio

Apresenta a
contribuicéo
efetiva em estagio

Apresenta a
contribuicéo
efetiva em estagio efetiva

Apresenta a
contribuicéo

avioL

| - Orientagéo para
Resultados

Planeja seu trabalho, identificando os possiveis riscos e oportunidades, a fim de garantir
0s resultados pactuados.

Define metas precisas alinhadas aos objetivos institucionais, estabelecendo estratégias
para o alcance dos resultados.

Age e toma decisdes orientado pelos resultados, comprometendo-se com as metas e
prazos estabelecidos.

Desenvolve o trabalho com qualidade, priorizando as a¢des em fungéo dos resultados.

Il - Visdo Sistémica

Identifica o papel e as interfaces entre as areas envolvidas nos processos, demonstrando
visdo institucional.

Estabelece a interlocugdo com outras areas e/ou instituicdes, identificando oportunidades
para o desenvolvimento de a¢Bes integradas.

Identifica as pessoas estratégicas do contexto de trabalho para a solugéo das demandas.

Visualiza o resultado a ser alcangado, conhecendo as diferentes etapas do processo e 0s
impactos de suas acdes no todo.

-
Compartilhamento
de informacoes e
conhecimentos

Comunica-se de forma clara e coerente com o publico interno e/ou externo, contribuindo
para o alcance dos resultados institucionais.

Compartilha informagdes e conhecimentos nas situagdes de trabalho, promovendo a
troca de experiéncia e disseminagdo de boas préticas.

Gerencia a organizagdo das informagdes e dos conhecimentos, disponibilizando-os nos
meios adequados.
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MINAS GERAIS
SIGLA DO

GOVERNO DO ESTADO DE

ORGAO/ENTIDADE

AVALIAGAO DE DESEMPENHO DO GESTOR PUBLICO
ANEXO |

TERMO DE AVALIAGCAO

FL 02/03

N° de Folhas

COMPETENCIA

CONTRIBUIGOES EFETIVAS

Apresenta indicios da
contribuicdo efetiva,
necessitando de
melhorias
significativas em sua
atuagdo. (1pt)

Apresenta a
contribuicdo
efetiva em estagio
inicial de
desenvolvimento.
(2pts)

Apresenta a
contribuicdo
efetiva em estagio
intermediario de
desenvolvimento.

(3pts)

Apresenta a
contribuigéo
efetiva em estagio
avancgado de
desenvolvimento.

(4pts)

Apresenta a
contribuigéo
efetiva
plenamente
desenvolvida

. (5pts)

IV - Lideranca de
equipes

Obtém o comprometimento da equipe na execugao das agdes, para o alcance dos
resultados.

Promove a efetiva integracéo da equipe, transmitindo os valores institucionais.

D4 autonomia para a realizagéo dos trabalhos, considerando o nivel de maturidade de
cada membro da equipe, monitorando os resultados.

Mobiliza os membros da equipe, evidenciando a importancia da contribui¢do de cada um
para o alcance dos objetivos comuns.

Aloca os membros da equipe nas atividades especificas, considerando suas competéncias
individuais, para o alcance dos resultados.

Dialoga com o servidor para identificar seus pontos de melhoria, estimulando-o a buscar
o0 desenvolvimento das competéncias requeridas.

V - Gestédo

de pessoas . . . N -
Reconhece e valoriza as pessoas, incentivando a permanéncia dos talentos no exercicio
das atividades.
Soluciona os problemas e conflitos, com impessoalidade e flexibilidade, propiciando um
ambiente de trabalho saudavel.
Apresenta propostas e/ou solucdes inovadoras para execucédo dos trabalhos, agregando
valor aos resultados institucionais.

VI-
Valoriza a cultura de inovacéo, criando espagos que estimulem a proposicao de ideias e

icr:"%r\?; door:amento aplicacdo de boas préaticas nas situacdes de trabalho.

Aplica seus conhecimentos no aperfeicoamento dos processos de trabalho para obtencdo
dos resultados.

VI1- Competéncia
Técnica

Possui conhecimentos técnicos da area de atuacdo, aplicando-os para o alcance dos
resultados

Monitora a execugdo dos trabalhos da sua unidade, assegurando a entrega dos resultados

Gerencia os recursos disponiveis em sua unidade com eficiéncia, buscando resultados
efetivos na sua utilizacéo.

Total de pontos da Avalia¢do Qualitativa
* Soma das pontuagdes atingida em cada uma das sete competéncias gerenciais.

= (soma* x 100) / 125
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. % GOVERNO DO ESTADO DE AVALIAGCAO DE DESEMPENHO DO GESTOR PUBLICO
§ MINAS GERAIS ANEXO |

¥ SIGLA DO ORGAO/ENTIDADE TERMO DE AVAL|AQAO

FL 03/03
N° de Folhas

5. SUGESTOES PARA A MELHORIA DO DESEMPENHO DO SERVIDOR AVALIADO

6. ASSINATURA DO AVALIADOR (PREENCHIMENTO OBRIGATORIO PARA CHEFIA IMEDIATA E AUTO-AVALIAGAO; OPCIONAL PARA MEMBRO DA EQUIPE)

Avaliador

/ /

Data

Fonte: Portal do servidor (https://www.portaldoservidor.mg.gov.br/index.php/acesso-a-informacao/avaliacao-de-desempenho/formularios)
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