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Resumo:

O presente artigo busca investigar de que formiden pode influenciar na eficiéncia da organizacéo
publica, a partir de uma discussao que envolveos tle liderancas existentes, bem como a forma
gue os lideres dessas organizacdes sdo escolinad@s)do um perfil de lideranca e sua contribuicéo
para a eficiéncia organizacional no ambiente ddaagepublica ao qual pertencem. A partir da
aplicacdo de entrevistas aos seis colaboradoresrg#mizacdes publicas e sua posterior analise,
considerando o discurso que envolveu as respostg®mlolvidos, onde estava contextualizada a
visdo de cada um, pode-se perceber que a lideramgzetor publico € bem mais uma condicdo
normativa, de carater burocratico e escolha undbt#o que uma expressao de influéncia adquirida
por confianga, respeito e continuidade em um pemeke influéncia entre atores de uma mesma
din&mica social.

Palavras chaveLideranca, influéncia, organizacéo publica.

The Influence of the leader on the efficiency of # public organization

Abstract

This paper investigates how the leader can inflaghe efficiency of the public organization, from a
discussion involving the types of existing leadaas, well as the way that the leaders of these
organizations are chosen, mapping a profile ofdestdp and contribution to organizational efficignc
in public management environment to which they bgld-rom the application of interviews with six
employees and public organizations further analystnsidering the speech that involved the
responses of those involved, which was contextedlizsion of each, one can see that leadership in
the public sector is quite another normative coowlibf bureaucratic character and unilateral choice
than an expression of the influence acquired bytthst, respect and continuity of a process of
influence between actors of the same social dyremic

Keywords: Leadership, influence, public organization.

1 Introducéo

A empresa publica, como um todo é caracterizadaspaiforma burocratica, pois tudo deve
ser feito de acordo com as normas pré-estabelecitae tudo deve ser documentado e
assinado. Outra caracteristica das organizacdesfdea publica é que elas podem ser tanto



de nivel federal, estadual ou municipal, tendo rmaga para enquadrarem-se a leis, de
acordo com o estabelecido pela constituicdo, mamprge obedecendo a uma hierarquia de
poder.

Embora seja uma estrutura caracterizada pela ai@agédo de técnicas e atividades a escolha
dos cargos de chefia tem muito da administrac&inpatial, demonstrada como sendo uma

espoliacdo legitimada pela tradicdo, em que cgrgbBcos sao distribuidos como dadivas ou

prebendas. Tal administracdo ndo cogita da efi@étas funcdes publicas, até porque ela so
tem vigéncia em sociedades em que nao se confignola uma consciéncia politica capaz de

distinguir nitidamente a esfera do interesse paldia esfera do interesse privado (RAMOS,

2009, P.86).

O artigo tem como objetivo geral analisar os estide lideranca dentro das organizacfes
publicas, a fim de identificar se ha realmente imflaéncia na eficiéncia organizacional, e de
forma especifica busca recolher e analisar a apith® servidores sobre sua satisfacdo com a
chefia e a forma como os mesmos sé&o escolhidoksamnaessa percepcao se o rendimento
das atividades, positivo ou negativo, varia de dgmarzom o estilo do lider que esta no
comando.

O estudo se justifica a partir de que se reconheedta de autonomia identificada no setor
publico. O livro “Gestdo Publica Empreendedora” (@0 publicado pela Secretaria de
Gestao, indicando em seu contetdo que essa cbltwoaratica institui valores nos quais a
qualidade gerencial se baseia em apenas segyulameento da instituicdo, fazendo com que
0 gestor publico se prenda mais ao processo da@uesultado final em si.

2 Metodologia de Pesquisa

A pesquisa teve carater exploratorio de abordageslitgtiva, visto que a preocupacéo
central do trabalho se deu na identificacdo dawdatde ocorréncia do fendmeno estudado,
destacando suas causas e consequéncias, ondeas&ur{@010) este tipo de pesquisa tanto
pode dar énfase a realidade para o pesquisadaiocquzste deixa-lo mais suscetivel a erros.

A natureza qualitativa se define pelo fato de quéwsscou conhecer o comportamento das
pessoas e a cultura organizacional a partir deepeéo dos entrevistados, sem a preocupacao
com a frequéncia que os fendbmenos se manifestagahdade do objeto pesquisado.

Segundo Flick (2009) pesquisas de cunho qualitataaem propiciar maior interacéo entre
tema e objeto de estudo e 0 método adotado panealiEacaoComo procedimentos foram
utilizados a pesquisa bibliografica, recorrentedios tipos d@esquisa, haja vista que é por
meio dela que tomamos conhecimento das producdetificias existentes. Para este
levantamento foram utilizadas fontes secundarias, mfo possuenelacdo direta com a
organizacéo, sendo livros, revistas e sites sobessointo. (TRIVINO,1995; BEUREN,
2008). Para sequéncia dos procedimentos aplicoarsieém uma pesquiske campo, onde
“estuda-se um Unico grupo ou comunidade em terneosuh estrutura sociabu seja,
ressaltando a interacdo de seus componentes” 26110, p.57). Para a pesquisacdenpo foi
adotado o método de entrevista definida por Gil @dentécnica em que mvestigador se
apresenta ao investigado e Ihe formula perguntas, @ objetivo de obtencate dados que
interessem a investigacdo” (GIL, 2010, p. 109)o€iro de entrevista foi feitpor assunto,
considerando os objetivos do trabalho.

Para aplicacdo das entrevistas foram escolhides fesacionérios publicos, das diferentes
esferas de poder, sendo as questdes comuns ao®e@osrevistados, onde a coleta de dados
foi realizada por meio de anotacgdes, registradentegra de acordo com o discurso de cada
um. O procedimento de andlise dos dados foi o dnomnto de analise de discurso, onde
segundo Brandao (2010, p. 9), “o sujeito do discérsim sujeito ideoldgico, isto é, sua fala



reflete os valores, as crencas de um momento ioistérde um grupo social’, e também
porque na sua fala outras vozes também falam,eiteswo discurso se forma, se constitui
nessa relagcdo com o outro, com a alteridade. Jsta Biesma forma que tomo consciéncia de
mim mesmo na relagdo que tenho com os outros, etsujo discurso se constitui, se
reconhece como tendo uma determinada identidadeela@do com outros discursos
produzidos, com eles dialogando, comparando podéowista, divergindo (BRANDAO,
2010, p.9).

Optou-se por esse tipo de analise, pelo fato deugueliscurso traz opinides, e por isso,
dificilmente um discurso é neutro, porém em umuw®e nem sempre as pessoas dizem tudo
gue pensam, cabendo a quem houve captar o re@csdatsuas palavras.

3 Fundamentacéo Teodrica
3.1 Caracterizacao do setor publico

A forma de administracdo publica sofreu varias mgda desde o império até os dias atuais,
sendo que suas mudancgas mais significativas tiveraino com a Republica Nova na década
de 1930, onde se criou um Orgao para regulamesitpolé&icas de gestdo publica, o DASP —
Departamento administrativo do Servico Publico, agiggmento este que defendeu a
burocratizacdo da organizacéo publica, para o apaimento da técnica administrativa. Ja na
época da ditadura militar ocorreram mais algumadamgas na administragdo publica, pois
nesse periodo foram criados muitos 6rgéos esti#aasiministracdo indireta, com o intuito de
agilizar e flexibilizar a forma de atuacdo dasitngtdes governamentais, visando também
diminuir o namero de funcionarios publicos de regigstatutario, porém nessa época 0s
investimentos em ministérios como o da saude foramimos, precarizando assim o
atendimento a populacédo (COELHO, 2007).

Ja a reforma administrativa do governo FHC, devesiaar a crise fiscal pela qual o pais
passava na década de 1990, devido aos problemiasl@gidos anos anteriores. As reformas
administrativas da década de 1990 também esbarmoanproblemas de governanca das
politicas publicas, sendo que neste caso, foraseéres rever a estrutura hierarquica das
organizacfes publicas e a quantidade de funcianamorganizacdes publicas podem ter sua
administracao

DENOMINACA DESCRICAO

Administracao Direta Servigcos integrados na estautadministrativa da
Presidéncia da Republica e dos Ministérios (no ¢aso
da administracdo federal) e dos governos e sea®tar

(nos casos de administracdo publica de Estado e
Municipios).

Administracdo Indireta Organizagfes dotadas deopalislade juridica e
patriménio préprio, que gozam de autonomia
administrativa e financeira e se encontram vin@adad
aos ministérios e secretarias.

Fonte: COELHO, 2009

Quadro 1 — Tipos de administracéo publica

Para ocupar os cargos publicos “lugares criado$epoa estrutura da Administracdo Publica
para serem promovidos por agentes, que exerceaddsucdes na forma da lei” (COELHO,
2009, p. 40), os individuos devem prestar concupsidicos, obedecendo aos editais, com
regras previamente estabelecidas para chamameisse de cargo. Nestes editais também
constara o regime de contratagdo, sendo que panesas de administracdo direta a maioria
dos cargos € na modalidade estatutaria onde existe maior estabilidade por parte do



funcionario, sendo que apods o estagio probatérimédeanos, tem seu contrato garantido por
tempo indeterminado. Ja para empresas de admgéistiadireta, a forma de sele¢céo pode ser
tanto em pela via de concurso quanto por recrutaimerselecéo, obedecendo ao regime
trabalhista CLT, ndo tendo tanta estabilidadeovigie € um contrato de trabalho normal,
como os de empresa privada.

3.2 Estruturas Organizacionais

Antes de destacarmos alguns tipos de estruturaniaeggonais é valido ressaltar alguns
conceitos existentes dentro da administracdo t@msocburocracia onde segundo Motta e
Vasconcellos (2006), surge como uma forma de clengpara instituir ao trabalhador a forma
de pensar da empresa, pois as regras dizem regpeiésse dominante, sendo que apesar de a
burocracia existir com o intuito de facilitar a enxedo das tarefas e melhorar a eficiencia —
“acéo de boa qualidade, praticada corretamentegs@®s e orientada para a tarefa. Em outras
palavras, diz respeito aos meios de se fazer betascprocessos” (FGV, 2011). — das
instituicbes, a mesma pode gerar conflitos e fatgativos dentro do sistema, tais como
apego demasiados a burocracia, dando énfase daosamseios e ndo ao resultado final em si
e a resisténcia a mudancas, pois o individuo ae@stuuma rotina da qual tem medo de sair
(VERGARA, 2003)

Segundo Etzioni (1978), nas escolas das relacoemrmas e da administracdo cientifica,
emergiram duas teorias utilizadas até hoje paiaidafestrutura das organizacdes, sdo elas:

a) Organizagao formal, que tem como conceito “aggadia organizacdo determinado pela
administracaoo esquema de divisdo de trabalho e poder de cen&®lregras e regulamentos
e salarios, multas e controle de qualidade” (ETZ1QN74, p.67).

b) Organizacéo Informal: ainda segundo Etzioni f)9%bnsiste em relacdes sociais que se
desenvolvem entre o pessoal e os trabalhadorevaaeialém da formal. Tragando um

comparativo entre ambas as estruturas, nota-sea quemeira visa cumprir as normas da

empresa e a segunda induzir o relacionamento estgeupos da empresa, de forma forgcada
ou natural.

Outra definicdo de estrutura a ser destacada, des®a modelos, elaborada por Argyris,
apresentada por Motta e Vasconcelos (2006) denaoasé:

a) Modelo A: onde h& centralizacédo vertical de pod&o se tem conhecimento do trabalho
desenvolvido pelo outro setor, havendo pouca iagggr horizontal e s existe 0 pensamento
para atingir as metas do seu proéprio setor.

b) Modelo B: neste tipo de organizacdo os indivédparticipam dos processos decisorios,
existindo uma visdo do todo, com conhecimento gldba objetivos da empresa, onde essa
integracéo horizontal traz beneficios de longo @raz

3.3 Relacdes Humanas

A escola das Rela¢Bes humanas teve inicio no secjoe segundo FARIA (2007), ela
surgiu com a crise econdmica que abalou as estsutlar economia mundial, onde os modelos
de gestdo até entdo conhecidos ndo mais serianiestdis para a época. Até o momento o
homem era tido como um ser apenas econdémico, um img&rumento de producdo. Com a
crise revelou-se que o homem também era motivalds pelacdes sociais.

Os pioneiros desta escola foram os pesquisadoreawthorne, liderados especialmente por
Elton Mayo, que realizaram estudos no campo dalogjia sobre a produtividade e a agéo do
ser humano. Este estudo proporcionou aos pesquesadwmtar que a producdo das



funcionarias aumentava ou diminuia de acordo conestBnulos recebidos do ambiente
(MOTTA E VASCONCELLOS, 2006).

Esta escola teve varios teoricos importantes quapsgfundarem nos estudos das relacoes
humanas desenvolvendo assim teorias sobre lideeangativacdo. O conceito de motivacao
da-se como sendo uma forca que impulsiona, vem ettrad para fora, ou seja, ela é
intrinseca, e cabe a organizagdo desenvolver fopaes estimular o individuo a sentir
vontade de estar dentro dela e a bem realizaraeailho (VERGARA, 2003).

O estudo da motivacao no trabalho deu inicio asatedas necessidades humanas, sendo uma
das mais conhecidas a Piramide das Necessidadelaslew, formulada na década de 50,
trazendo que o ser humano tem dois tipos de ndegles: as primarias que dizem respeito as
funcdes fisioldgicas e de seguranca; e as secasdagseadas em fatores relacionadas a afeto
e status. Outra teoria muito conhecida desenvoiatdrederick Herzberg, na década de 60,
destaca os fatores higiénicos e motivacionais, arglg@rimeiros sdo determinados pelo
ambiente de trabalho, tais como salario, e os sufimem respeito aos Nossos proprios
sentimentos e realizacdo (VERGARA, 2003).

DE AUTC-
BEALIZALAD

CEAUTC-ESTIMA
SOCiAS
CE SEGLUIFARNTA

FISIOLOGICAS

Fonte: FGV online
Figura 1. Piramide de Maslow

Além das teorias de lideranca e motivacdo, a esdafarelacbes humanas possibilitou
perceber os diversos tipos de autoridade, ondendegWeber H4 uma classificacdo que
atende a seguinte forma:

a) Autoridade Legal: baseada na promulgacéo; peuntiais puro € bem representado pela
burocracia, a obediéncia as normas, abrange auwatrdias organizagcfes privadas também
(ETZIONI, 1978);

b) Autoridade Tradicional: a autoridade vem de wradic&o, crenca (ETZIONI, 1978);

c) Autoridade Carismatica: que esta baseada nacdeve pessoa, obedece ao lider por suas
qualidades, é digno de admiracdo (ETZIONI, 1978).

Dentro de uma identificacdo de lideranca Vergar@032, classifica os lideres como
democréticos, que buscam a colaboracdo dos indiside sua equipe, e os autoritarios, que
sdo aqueles que centralizam os poderes em si mesmgsode-se ainda dizer, segundo
Vergara (2003), que existe o lider “Laissez-fagaé ndo comanda nem lidera.

Um futuro lider precisa ter em mente que seu nagsafio, € manter-se atento as constantes
mudancas e formas de relacéo de trabalho, que psdeproporcionadas pelo ambiente de
trabalho, para poder ser assertivo nas tomadasedsdds. Outros fatores que podem
interferir no estilo de lideranga sdo os ambiertamo:



a) Cultura Organizacional: que pode ser um refdx@ultura mais abrangente de onde saem
seus individuos;

b) Tecnologia e Layout: que interfere na necessiddel interacdo e oportunidade, pois a
maneira como estardo alocados os postos de trapattem facilitar ou dificultar o modo
como o trabalho é feito;

c) Recompensas e status: que afetam as relagbedralalno de duas formas:
individuo/esforgo conjunto e restricado publica/martar;

d) Diferenca de Géneros: sempre existiu a divisdatadefas entre homens e mulheres,
atualmente este principio vem mudando, mas ainsimmas um fator que interfere gerando
conflitos organizacionais.

Ainda outro fator que pode interferir na lideramgganizacional sdo as dimensfes que cada
individuo possui, sendo elas denominadas no queIAIXO:

DIMENSAO CARACTERISTICAS

BIOLOGICA Caracteristicas fisicas, herdadas ou adquiridamntki
a vida. Considera-se o metabolismo, resisténcia e
vulnerabilidade a doencas.

—

Sao0 0s processos afetivos, emocionais e de raiipcin
conscientes ou ndo, que formam a personalidade do

PSICOLOGICA individuo.

SOCIAL Sao valores, crencas, papel na familia, trabalna e
sociedade onde vive. Onde se localiza o individuo
geograficamente também interfere na dimenséo sqcial

FONTE: Franca e Rodrigues (2000, p. 22-23).

Quadro 2 - Dimenséo do Individuo

4. Desenvolvimento

Com as entrevistas notou-se que nem todos 0s Etaees possuem uma relacdo de trabalho
totalmente amistosa com sua chefia imediata, olydma colocaram sua opinido falando que

problemas pessoais acabam interferindo no bom amando trabalho, mesmo que este

tenha competéncias técnicas para o cargo ocupesiacdndo

Acredito que por problemas de relacionamento pésgoasturas, ideias, o
relacionamento profissional com a chefia foi abaladoor isso 0 meu trabalho foi
prejudicado em alguns momentos importantes (Erstiso F).

No caso das relagdes pessoais, a interacdo etaf®ador e seu gerente, perpassa a relacao
da organizacdo formal sendo circunscrita em elepserttentificaveis apenas na relacao
informal, onde aspectos subjetivos de humanidadpersonalidades né&o podem ser
identificados e serem organizados a partir de elewseburocraticos, baseado em normas e
regras de conduta que sejam formulados em regiménternos, tipicos das organizacdes
publicas, muito embora também recorrentes em quieds via da burocratizacéo.

Notou-se também que existe grande insatisfacdomaafcomo as chefias sdo escolhidas de
modo geral, uma vez que elas mudam a cada goversdm escolhidas a partir de cargos
comissionados, onde os servidores acabam se senésados, visto que 0os mesmos, nao
sendo ligados as estruturas da chefia, sdo presgoiok influéncia politica, e muitas vezes por
outros que ndo possuem 0S requisitos minimos pEFa@Mdar 0 cargo, provocando Sérios



problemas de solucdo de continuidade na eficiéeganizacional, conforme fala o
entrevistado

Nao estou contente com o processo de escolha dasshé que geralmente sofrem
influencias politicas, e a escolha errada dos sardg chefia sempre acaba por
colocar alguém por tras, para fazer ou remendafasmrque ndo foram bem
executadas (Entrevistado A).

A Burocracia estatal, desde a sua origem no cadesthwlo brasileiro, tinha por objetivo um
aprimoramento na técnica de desenvolvimento dadfuragministrativa, contudo, quando
disfuncionada pela influéncia politica entre osepalacarreta uma precarizacado da técnica,
que provoca problemas de ordem institucional, afita diretamente a eficiéncia
organizacional.

Outro fator com o qual os entrevistados se mosirdrastante incomodados foi o fato da
constante mudanca de seus superiores, uma vezadongdréncia de um fator politico que se
altera a cada quatro anos mudando o gestor e conse@uéncia, o estilo de lideranca e as
acOes que estao sendo inseridas conforme mostrantresistados.

O gue me descontenta € que minha chefia mudouoquetes dentro de dois anos,
ndo possibilitando uma adaptacdo ou quando ela gaoraeocorrer o chefe sai
(Entrevistado B).

Meu departamento sofre constantes trocas de clssfialo essas mudangas reflexas
de disputas politicas e picuinhas internas (Ergtagd C).

De forma unanime todos os entrevistados se mostraescontentes com a conducdo de
como suas chefias sdo impostos a eles, alguns mardestacaram que os cargos de chefia
poderiam ser escolhidos por carreira, ndo apenasfhgencia politica.

A eficiéncia organizacional se manifesta precamdd@ no discurso de cada um dos
entrevistados, sendo considerada prejudicada fmefacomo ingeréncia politica na escolha
dos cargos, falta de observacdo de aspectos técna® escolhas de pessoal de gestéo,
limitacdo dos elementos relacionais a normas exsegomo condutores do relacionamento
entre as pessoas e especialmente por conta dadgh@rticipacdo nas decisdes de ordenacao
do comendo, por parte de todos os envolvidos, radetairetamente na integracdo coletiva,
notadamente interferente, quando consideradasaaes informais.

As necessidades primarias dos individuos que cadab@m uma organizagdo publica sdo
atendidas, contudo outras, mais subjetivas, sofrgerferéncias de sentido, revelada nos
discursos que expressam certamente um reconheoimmebr, de carater social, afetando a
autoestima e a realizacao dos envolvidos nos moseate trabalho das organizacdes publicas
investigadas, situacao esta que é relatada norsissdo entrevistado F:

Acredito que parra um bom andamento em qualqueriesumeb de trabalho,
principalmente no publico, para obter bons resoladeve-se ser deixado de lado
questbes pessoais (politicos, picuinhas, calure#s) o que os profissionais
concursados ou ndo devem se preocupar é com qadetaélo pelo resultado com
os benificiarios dos resultados, e ndo se o caogienia ou ndo na visdo dele ser
meu, € nao com coisas pessoais isso ja seria umdegfator para obter resultados
positivos acredito que em qualquer organizacaoi@ibidependente do setor.

Com as respostas obtidas nas entrevistas e tambémacobservacdo que a andlise das
mesmas proporcionou, foi possivel perceber quederdnca é um fator que influéncia

determinante nesta eficiéncia organizacional, parémaior fator de influéncia nos resultados
de organizacdes publicas se da pela cultura jéuits nas organizacdes desta natureza.



A cultura organizacional age diretamente na relagéiee os atores envolvidos e a valorizacao
destas relacdes identifica o grau de contribuigoaada um pode imprimir em seu trabalho,
considerando a eficiéncia organizacional de foreralgo que vem reforcar a ideia expressa.

O individuo é um ser inteligente, cuja inteligéndeve ser colocada a servicoaitganizacao,
sendo que tal organizacdo definird as caractexsstie seus membrasgracteristicas fisicas,
psicologicas, culturais, socio-politicas (AGUIARIL, p.28).

Fica evidenciado que o estilo de lideranca instalaaks repartices publicas € caracterizado
“por uma influéncia unilateral, onde uma das paptessui capacidade para fazer obedpoer
meio de poder e coacbes” (AGUIAR, 1991, p.28), eaose transforma em agep&ssivo da
circunstancia institucional desajustada.

5 Conclusdes

A obediéncia dos colaboradores entrevistados aos ceefes parte mais do atendimento
induzido pela posicéo hierarquica do que por adj@oau respeito que possam sentir por ele,
fugindo de forma determinante do conceito de ligaa que envolve uma aceitagcao
voluntéria por parte do grupo onde o lider estérids, sendo sua autoridade algo muito mais
do que o imposto pelas normas da organizagaasiderando uma interpretacéo preliminar,
sem aprofundamento em outros fataregsrferentes, ndo orientados na pesquisa, coselui-
qgue a cultura burocratica e de certa fortnaalicional que se criou e persiste até dos dias
atuais, condicionando seus funcionarios a cwmportamento respondente, ou seja, 0S
estimulos, as normas e a forma como os memdsesciados a gestdo de organizacdes
publicas , afetam o modo de ver dos ocupantes rdgesastituidos antes da entrada de tais
sujeitos, fazendo com que o individuo que deservotvabalho na organizacéo publica, aja
passivamente no sentido de acatar aquela formagides aeagir, por sentir uma falta de
autonomia, que ele sozinho ndo pode mudar, portitgnslgo que vem estabelecido em
anos de estruturacdo de determinada instituicadicpule considerando os elementos
particulares que comp0®e tal institucionaliza¢&mde-se visar com os resultados obtidos nesse
estudo, uma pesquisa mais ampla e compsstae o universo da organizacdo publica,
buscando priorizar o entendimento da eficacia, wezagque o estudo mostra que as maiorias
dos funcionéarios entrevistados mostraram que selegas preocupam-se muito com 0s
processos da organizacao em si e ndo conresuisados finais.

Este estudo também nos faz refletir sobre a atrald de gestdo de cargos publicos e na
possivel mudanca da mesma, de forma que haja wmfamr em um bom resultado final na
prestacdo de servico ao cidaddo em todas as edtepasier publico.
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