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RESUMO

A administracdo publica possui caracteristicas intrinsecas, que a tornam diferente da
administracdo privada. Comecga com sua estrutura burocratica, que afeta as relacdes
de trabalho e os processos, que legalmente precisam de controle e normatizagoes.
As Prefeituras Municipais sdo oOrgaos do executivo publico, e, tomando como
amostra o municipio de Nova Santa Rita, no estado do Rio Grande do Sul,
identificou-se o perfil dos secretarios municipais, procurando subsidiar o
desenvolvimento de suas liderancas. O embasamento para o estudo partiu dos
modelos de gestdo publica aplicados ao longo dos anos, dos principios para a
gestdo de pessoas e das caracteristicas de lideranca, sempre procurando a
vinculacado com o setor publico. Logo, para tracar o perfil dos gestores e estabelecer
uma analise comparativa com diferencas e semelhancas, foram aplicadas
entrevistas a todos 0s secretarios municipais da cidade. As questdes envolveram a
busca por identificar caracteristicas pessoais, profissionais e politicas da trajetoria
dos entrevistados. Assim, no intuito de alcancar o objetivo da pesquisa, identificou-
se a necessidade de formacao e capacitacéo inicial dos gestores para suas tarefas e
maior heterogeneidade na selecao dos secretarios. Contudo, todos estéo cientes da
relevancia do funcionalismo para o servico publico e da gestdo correta desses

recursos humanos.

Palavras-chave: Secretarios Municipais. Setor Publico. Perfil. Lideranca.



ABSTRACT

Public administration has intrinsic characteristics that make it different from private
administration. It begins with its bureaucratic structure, which affects labor relations
and processes, which legally need control and standardization. The municipal
governments are the organs of the public executive, and, taking as sample the
municipality of Nova Santa Rita in the state of Rio Grande do Sul, the profile of the
municipal secretaries was identified, seeking to subsidize the development of their
leaderships. The basis for the study was based on the models of public management
applied over the years, from the principles for the management of people and the
characteristics of leadership, always seeking the linkage with the public sector.
Therefore, to draw the profile of the managers and establish a comparative analysis
with differences and similarities, interviews were applied to all municipal secretaries
of the city. The questions involved the search for identifying personal, professional
and political characteristics of the interviewees' trajectory. Thus, in order to reach the
research objective, the need for training and initial qualification of managers for their
tasks and greater heterogeneity in the selection of secretaries was identified.
However, everyone is aware of the relevance of functionalism to public service and

the proper management of these human resources.

Keywords: Municipal Secretaries. Public sector. Profile. Leadership
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1 INTRODUCAO

Gradativamente, ao longo dos anos, o controle social foi se tornando mais
presente, 0 que colaborou para muitos avancos e modificacdes de paradigmas
estipulados no setor publico. Preceitos histéricos j4 determinados foram evoluindo,
devido as mudancas comportamentais contextuais e também pelas necessidades da
sociedade.

As indicacbes para os cargos publicos, de livre nomeacdo e exoneracao,
muitas vezes, estavam e ainda estdo caracterizadas por vinculos politicos ou
pessoais, principalmente, em O0rgdos de porte menor. Isso pode acarretar
consequéncias funcionais diminuidas no servico publico. Os recursos humanos
dentro das organizacfes constituem um fator preponderante para o seu éxito, sendo
que, conforme apontam Gemelli e Fillippim (2010, p. 173) “é sabido que o
recrutamento e a selecdo sdo muito importantes no modelo de gestdo de pessoas,
pois a falta de selecdo adequada certamente gerara custos para a organizacao”.

Logo, os fatores técnicos dentro de qualquer atividade sdo importantissimos
para o provimento de qualquer cargo, ainda mais aqueles com grande
responsabilidade. A experiéncia adquirida através de fungcbes anteriores é
enriquecedora para melhorias nos processos e colabora com ideias agregadoras. No
entanto, em alguns casos, nem todos os servidores contam com bagagem suficiente
para desempenhar suas funcdes. Por exemplo, o funcionario publico que ingressa
em seu cargo mediante concurso, ele € permanente, e podera evoluir em suas
atividades com a continuidade.

Contudo, o objetivo deste estudo visa o servico publico, especificamente, 0s
secretarios municipais de livre nomeacgao e exoneracao, sendo enfatizada também a
esfera municipal, que através de todos os recursos utilizados estdo também os
recursos humanos. O municipio e seus servidores acabam sendo aqueles que
prestam diretamente os servi¢cos bésicos a populacdo e possuem maior proximidade
com o contribuinte. O sistema publico municipal é formado por um aparelho
burocratico e por secretarios que compdem o poder executivo municipal. Eles estdo
encarregados pelas secretarias, as quais sdo montadas de acordo com a

necessidade de servigos e de organizagcdo do municipio.
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1.1 Problema de Pesquisa

O setor publico é bastante criticado e questionado pela sociedade e existe
incentivo do mercado a fazé-lo cada vez mais similar ao servigo privado. A gestdo e
0 gerenciamento dos servigos publicos como a saude, educacao, seguranca e, de
todo o aparato que envolve uma prefeitura municipal pertence aos gestores
municipais, que devem informar a autoridade maxima, o prefeito municipal, os
resultados e as acdes implementadas. Logo, dentro de cada temética de demanda
do municipio, 0s secretarios municipais seriam a autoridade gestora.

Assim, com o alto nivel de responsabilidade atribuido aos secretarios,
guestiona-se:

Qual o perfil profissional dos Secretarios Municipais do municipio de Nova
Santa Rita e como se caracterizam suas necessidades em termos de

desenvolvimento de liderangas?

1.2 Objetivo Geral

Identificar o perfil profissional dos secretarios municipais do municipio de

Nova Santa Rita, subsidiando o desenvolvimento destas liderancas.

1.3 Objetivos Especificos

a) ldentificar dados pessoais, como género e idade;

b) Identificar o nivel de formagdo, escolaridade dos secretarios
municipais;

c) ldentificar as experiéncias profissionais anteriores no setor publico ou
privado;

d) Identificar necessidades de desenvolvimento de competéncias em
termos de conhecimentos, habilidades e atitudes dos secretarios

municipais.
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1.4 Justificativa

Analisar o perfil dos gestores publicos municipais pode direcionar as praticas
da administracdo publica e abrir espago, com futuras pesquisas, para descrever o
impacto que sera causado no servigo publico.

A relevancia do municipio dentro da esfera publica acontece devido a sua
participacdo no cotidiano dos cidadaos, estes que em algumas linguagens do
mercado seriam o consumidor final. Com isso, seria possivel uma interagdo maior e
uma compreensdo mais aguda das necessidades da populacdo. Os grupos que
compdem as diferentes regibes e seus municipios sdo heterogéneos, possuem
caracteristicas tipicas determinadas pela disposi¢cao do entorno. Assim, a funcao dos
gestores municipais se torna mais complexa, caso eles ndo tenham afinidade com o
local onde devem desenvolver seu trabalho.

No caso especifico desta pesquisa, o municipio alvo foi Nova Santa Rita, no
estado do Rio Grande do Sul, que forma parte da regido metropolitana de Porto
Alegre. Na cidade, foi possivel o acesso a todos os secretarios, o qué favorece a
analise do perfil no municipio e pode indicar uma tendéncia nos municipios similares
em populacédo, extensao e atividades econémicas.

Desde o ponto de vista cientifico, este estudo podera servir como ponto de
partida para futuros trabalhos, que contribuam com pesquisas que aprofundem a
relagdo do perfil profissional de secretarios municipais com os resultados alcangados
pelas gestodes.

Entretanto, a abrangéncia nao precisaria estar limitada s6 a esfera municipal,
visto que a andlise comparativa com outros entes das administracbes federais e
estaduais poderia elucidar muitas indagac¢des surgidas na pesquisa que apontam ao
ambito municipal. Além do mais, o presente estudo pode servir de base para futuras
determinacdes quanto as normativas e critérios para nomeacgdo de gestores

publicos, visando sempre melhorar a qualidade e efetividade do servigo publico.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Conforme Gemelli e Fillippim (2010, p. 153) “a administragdo publica visa a
atender ao interesse publico e as necessidades sociais, utilizando para isso a
estrutura administrativa, de forma direta ou indireta, bem como os meios que a
legislagdo permite”. Assim, a administragdo publica no Brasil esta atravessada por
constantes evolucfes que buscam atender seus principios e a necessidade da
populacdo. Com o surgimento da eficiéncia dentro dos preceitos publicos, nasce a
Administragcdo Publica Gerencial.

Todavia, “[...] para que os valores gerenciais sejam introduzidos na gestao
publica, sdo necessarios agentes publicos qualificados com competéncias técnicas,
humanas e gerenciais” (GEMELLI; FILLIPPIM, 2010, p. 155). Os secretarios
municipais se encaixariam nessa selecdo adequada. Para que os entes publicos
possam desenvolver corretamente suas atividades, os secretarios deverao atuar na
gestado de pessoas do setor publico.

O conceito de gestdo de pessoas traz novas vertentes, como a Gestédo
Estratégica de Pessoas (GEP), cujo objetivo é a articulacdo funcional dos quesitos
organizacionais e individuais (BANDEIRA et al., 2017, p. 88 apud LEGGE, 2005).
Logo, continuando com a necessidade de eficiéncia no setor publico, “0 modelo de
gestdo por competéncia se insere no setor publico como meio de implementar a
GEP” (BANDEIRA et al., 2017, p. 88). Contudo, existe o padrao cultural dos cargos
de livre nomeacdo e exoneracdo no setor publico, que podem ter a sua origem

atribuida a fatos historicos.

O nascimento do funcionalismo publico no Brasil se confundiu com a propria
formacdo do Estado Brasileiro. A origem dos trabalhadores do quadro
publico teve inicio com o periodo imperial, compreendido logo apés a
emancipagdo politica do Brasil. Esse periodo foi conhecido como
“patrimonialismo”, caracterizado principalmente pela distribuicdo de
privilégios e apadrinhamentos (BANDEIRA et al., 2017, p. 88 apud
CARVALHO, 2003; MOTTA, 2007).

As acoles planejadas e implementadas pelos secretarios municipais terdo que
levar em consideracéo essas origens para entender as rea¢des que uma mudanca
organizacional pode causar nas pessoas dentro da organizagdo. Inclusive, os

proprios gestores podem ser afetados com as decisdes de seus superiores.
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2.1 Modelos de Gestao Publica

A administracdo publica foi sofrendo mutacdes através de influéncias que
permitiram a introducdo de pensamentos e métodos extrinsecos aos seus
procedimentos. Dentre elas, destaca-se a gestdo privada que, conforme expdem
Siqueira e Mendes (2009, p. 243) “[...] € percebida como sendo a principal solucao
para o Estado e para o terceiro setor. Apenas existiria a efetivacdo do processo de
modernizacdo do setor publico no momento em que a logica do setor privado
estivesse presente”. O chamado estado de bem-estar social acabou sendo utilizado,
porém “acusam-no de ser ineficiente e demasiado lento a reagir as necessidades
dos cidaddos e as mutacdes do meio onde se insere. Também é acusado de
prejudicar o desenvolvimento e o crescimento econdmico” (RODRIGUES; ARAUJO,
2005, p. 01).

Dessa forma, alternativas diferentes consideradas atuais foram tomando
protagonismo e conceitos prevalecentes como  “criatividade, postura
empreendedora, inovacdo gerencial, gestdo por resultados, contratos de gestéo,
gestdo por competéncias sao alguns dos termos e expressfes que, paulatinamente,
aderem ao vocabulario cotidiano das diversas instancias da gestédo publica nacional”
(OLIVEIRA; SANT'ANNA; VAZ, 2010, p. 1455). Entretanto, Siqueira e Mendes
(2009, p.45) destacam que existe “importancia de modelos de gestdo para as
organizagdes publicas”, como atualizagcbes e melhorias. Os termos e conceitos
advindos do mercado surgem devido a varios fatores. A necessidade de mudanca,
logo apds a estagnacao ou declinio de uma ideia acabaria surgindo, como explanam
Rodrigues e Araujo (2005, p. 01),

Diversas pressdes de caracter econoémico, financeiro, politico, ideoldgico,
bem como o esgotamento das solugBes protagonizadas pela Administracéo
Tradicional proporcionaram as condi¢cfes para o aparecimento de um novo
modelo de gestdo, a Nova Gestao Publica. A Nova Gestédo Publica baseia-
se na introducdo de mecanismos de mercado e na adopc¢éo de ferramentas
de gestéo privada, na promog¢do de competicdo entre fornecedores de bens
e servicos publicos, na expectativa da melhoria do servi¢o para o cidadéao,
no aumento da eficiéncia e na flexibilizacdo da Gestéo.

Todavia os mesmos autores complementam que, “em nosso entender importa
destacar sobretudo, factores econdmico-financeiros, ideolégico/politicos, a faléncia
do préprio modelo, e as pressées internacionais” (RODRIGUES; ARAUJO, 2005, p.
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02). Por conseguinte, Siqueira e Mendes (2009, p. 245) atentam & necessidade de
uma analise critica ao aplicar os modelos da gestédo privada. Contudo a tendéncia
global pode ser regionalizada, como demonstram Rodrigues e Araudjo (2005, p. 04)

ao destacarem algumas caracteristicas das nacoes,

Relativamente a reforma da administracdo local nos paises da OCDE,
verificamos que ha uma separacdo entre 0s paises que seguem o modelo
continental e os paises que seguem o modelo anglo-saxénico. Nestes
denotamos uma maior tendéncia para a adopc¢do de medidas de
privatizacéo, e utilizacdo de quase-mercados, enquanto que no modelo
continental a agenda de reforma estd mais direccionada para a
desregulacéo e a descentralizacgéo.

Contudo, é reconhecida a necessidade de superacdo dos tradicionais
modelos de gestdo publica, burocraticos e autocraticos, difundindo sistemas
democraticos, participativos e meritocraticos (OLIVEIRA; SANT'ANNA; VAZ, 2010).
Assim, os proprios autores refletem que, “mesmo reconhecendo que o objetivo das
organizacdes vinculadas ao estado ndo deveria ser o lucro, demandava-se maior
eficiéncia e transparéncia quanto ao valor que, efetivamente, agregavam a
sociedade” (OLIVEIRA, SANT'ANNA; VAZ, 2010, p. 1455). Um dos fatores
preponderantes para a adocdo de conceitos e técnicas do mercado privado ou
simplesmente o abandono de um Estado mais protagonista envolveria alta
correlagdo entre desempenho econdbmico e funcionamento confidvel da
administracd@o publica (DO AMARAL, 2006). O caminho inverso da passagem de um
Estado minimo para um Estado interventor também pode ocorrer devido a
insatisfagdo econdmica. Mas seguindo a tendéncia contemporanea, Oliveira,
Sant’Anna e Vaz (2010, p. 1458) afirmam que

Perdendo seu status de agente produtor e de mediacdo das relacbes de
trabalho, ao Estado é requerido um novo papel: o de Estado minimo,
devendo atuar ndo mais que na instancia da regulacdo das transac¢fes
econdmicas preferencialmente, via agéncias reguladoras — e como

facilitador de politicas de cunho neoliberal.

Ainda assim, conforme Do Amaral (2006, p. 552) "observa-se indeciséo
guanto ao modelo desejado, se mais flexivel ou mais burocratico”. Todavia, foi

realizada uma analise conjuntural dentro do Brasil que apontou que
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Os movimentos em torno do liberalismo gerencial, do gerenciamento
orientado ao mercado, do neogerencialismo e de uma administracéo publica
ativista encontraram, no Brasil, terreno fértil, especialmente considerando os
debates sobre o papel do Estado e da administracédo publica, no decorrer do
processo de redemocratizacdo do pais, no final da década de 1980
(OLIVEIRA, SANT'ANNA; VAZ, 2010, p. 1459-1460).

Inclusive, as relacbes econdmicas e sociais se vém afetadas. A adocéo de
preceitos distintos aos que estavam em vigor fez Rodrigues e Araujo (2005)
destacarem trés agentes, montando uma rede interdependente e otimista de como

funcionaria a Nova Gestdo Publica conforme descrito abaixo,

O agente econdmico responséavel pela producdo dos servigcos municipais. A
relagdo anteriormente referida como directa, para a ser feita a trés. O
politico que toma decisdes e que é avaliado pelos eleitores. O cidaddo que
consome 0s servigos municipais e que elege o politico. De acordo com este
modelo o agente econémico que estabelece uma parceria com o politico e
produz servigos para os cidaddos. Todas as partes estdo numa situacdo de
mutua dependéncia. Os politicos querendo ser reeleitos beneficiam de uma
eficiente producdo de servicos municipais. As popula¢cdes ganham em
termos de bem-estar. O agente econOmico garante a sua posicao
contratual, através de um comportamento eficiente. (RODRIGUES;
ARAUJO, 2005, p. 04).

Contudo, no plano académico do nosso pais a modernizacdo da
administracdo publica ndo aborda com propriedade as mudancas em aspectos
culturais, principalmente, aqueles relacionados a gestdo no setor publico, a
abordagem da lideranca e as suas implicacbes no desempenho das instituices
(OLIVEIRA, SANT’ANNA; VAZ, 2010, p. 1460). Logo, mesmo sabendo da relevancia
da influéncia dos gestores no desempenho do pessoal, ndo existem muitos estudos
gue explicitam essa situacdo. Agregado a isso, Do Amaral (2006, p. 560) conclui que
‘0 ambiente marcado, ao mesmo tempo, pela riqueza da diversidade e por grandes
desigualdades, imp8e-nos constante andlise de necessidades futuras de
competéncias na administracdo publica para a realidade nacional’. Tais
competéncias seriam um diferencial, aliadas a responsabilidades aplicadas na

gestado de pessoas dentro do setor publico.



16

2.2 Gestdo de Pessoas

Ao longo do tempo, a gestdo dentro do setor publico veio passando por uma
transformacao. Porém, conforme Bergue (2010, p. 457), “a gestao do processo de
mudanca € contingencial e emergente nao possui uma férmula Unica e previamente
validada”. Como explicam Siqueira e Mendes (2009, p. 242), é necessaria uma
modernizacdo através de um processo continuo, no qual o modelo gerencial é
tomado como referéncia para a estrutura de governo na busca por eficiéncia e
efichAcia das demandas sociais. Todavia para qualquer processo,
independentemente, do modelo a ser a ser aplicado, a “compreensdo e descricao
completa de analise é pré-requisito essencial para o planejamento da estratégia de
mudanca organizacional”. (SIQUEIRA; MENDES, 2009, p. 242).

Logo, enfatizando o modelo gerencial abordado no paragrafo anterior,
“‘instrumentos gerenciais tipicos do management, leadership e do mundo corporativo
vém caracterizando a gestao publica brasileira” (OLIVEIRA, SANT'ANNA; VAZ 2010,
p. 1454). Bergue (2010, p. 458) atenta para a organizacdo publica como uma
estrutura sistémica e admite que a mudanca faz parte de seu funcionamento e
sobrevivéncia, mesmo que, muitos autores se refiram a corrente gerencial como
modismo, pois existe “[...] a ressalva de que ndo seja apenas a transferéncia de
tecnologias gerenciais do setor privado para o setor publico”. (SIQUEIRA; MENDES,
2009, p. 242). Assim, Rodrigues e Araujo (2005, p. 09) introduzem também a Nova
Gestao Publica, (NPG), referindo que

A NGP propde a profissionalizacéo da gestao publica. Um novo espirito de
gestdo com mais iniciativa propria, mais pré-activa e com mais semelhancas
ao sector privado. Esta vontade pressupfe gestores com formacao
especifica nesta area e com experiéncia de gestdo. Por outro lado, com a
fragmentagdo das unidades publicas a NGP defendia o aumento da
responsabilidade dos gestores bem como da visibilidade e transparéncia
dos processos de gestéo.

Especificamente, Siqueira e Mendes (2009, p. 242 - 243) lembram detalhes
intrinsecos do setor publico, como se fosse uma logica prépria. Bergue (2010, p.
450) indica que “a cultura organizacional constitui um aspecto de destaque para a
gestdo de pessoas no setor publico”. Em seguida, o autor associa a cultura

organizacional a elasticidade. Porém, de forma mais completa, “a cultura de uma
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organizagdo pode, ainda, ser sinteticamente definida como o conjunto de habitos,
crengas, valores e simbolos que a particularizam frente as demais” (BERGUE, 2010,
p. 450).

Em uma relacéo publico-privada Siqueira e Mendes (2009, p. 242; 243) dizem
que “[...] a gestdo de empresas privadas tem muito a oferecer, mas n&do pode ser

percebida como fonte unica de modelos de gestdo”. Os autores introduzem um fator
importante que é a gestdo de pessoal, a qual seria uma propulsora dentro da
modernizacdo do Estado para alcancar o sucesso das politicas publicas.

Os recursos humanos acabaram se tornando um grande desafio para os
gestores e saber administra-los exige uma combinacao de fatores. A negociacao é
um deles e ndo esta sendo adotada. Focando nas peculiaridades do pessoal do

setor publico, Bergue (2010, p. 451) afirma que,

Esses padrbes comportamentais impdem as organizacdes publicas tracos
culturais que exigem do gestor, notadamente daquele ndo oriundo dos
guadros da administracdo, importantes varidveis a considerar por ocasiao
da proposicdo de mudancas. Desconsiderar a malha cultural de uma
organizacdo por ocasido da concepcdo de propostas de transformacéo e
melhoria pode ser fator determinante do insucesso do intento.

Com a nova modalidade gerencialista, as tarefas ganham destaque em
detrimento das pessoas, relegando a motivacdo, o dialogo e a criatividade
(SIQUEIRA; MENDES, 2009, p. 242). Como ratificam Siqueira e Mendes (2009, p.
243) a flexibilizacdo tornou-se um fator chave, induzindo a perseguicdo por
guantitativos mensuraveis com caracteristicas para a comparabilidade. Logo, Bergue
(2010, p. 452) introduz que os interesses pessoais devem ser transformados no
interesse da organizacdo e deverdo manter uma relacdo bicondicional com o
comportamento organizacional, “[...] a configuragdo cultural de uma organizagao,
gue emerge essencialmente dos interesses e valores das pessoas, constitui
elemento dindmico da organizagdo, que requer adaptagdes aos novos cenarios”.

Rodrigues e Araujo (2005, p. 10) evidenciam na NGP que,

Segundo esta teoria, a fragmentacéo organizacional ocorre para dividir uma
estrutura de grandes dimensdes com uma diversidade de objectivos de
natureza diferente, em varias estruturas. Com isto, consegue-se
redimensionar a missdo e o objectivo de cada organizacdo. Ou seja, criar
uma estrutura com Unico objectivo de maneira a permitir uma maior
especializacao, eficiéncia e controlo.
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Considerando os fatores internos e externos absorvidos pela sociedade, 0
mercado e posteriormente o setor publico, [...] a finalidade da atividade humana n&o
€ mais fazer sociedade, ou seja, produzir um lugar social, mas explorar 0s recursos,
materiais ou humanos (GAULEJAC, 2006, p. 57 apud SIQUEIRA; MENDES, 2009).
Também,

percebe-se que o discurso hegeménico em gestdo de pessoas atrai de
modo incisivo as mais diversas modalidades de controle, de vigilancia, de
obsesséao por resultados e por produtividade, entre tantos outros elementos
gerenciais que preparam o individuo para ser cada vez mais pec¢a docil no
processo produtivo. (SIQUEIRA; MENDES, 2009, p. 246).

Ainda existe [...] a dificuldade de estabelecer um ambiente e uma filosofia de
trabalho que possibilitem o desenvolvimento de modelos proprios, condizentes com
a realidade e a cultura organizacional do setor publico (SIQUEIRA; MENDES, 2009
p. 245). Todavia, Oliveira et al. (2012, p.01) introduzem o fator capacitagao que “[...]
traz beneficios tanto ao capital humano quanto a organizacdo, tornando-se um
recurso estratégico para a administracdo publica”. Os autores ainda ratificam a
necessidade de capacitacdo através de treinamentos, afirmando que “os
treinamentos e desenvolvimentos surgiram como formas de aumentar a satisfacéo
dos empregados e favorecer as instituicdes, independente de se pertencerem ao
setor publico ou privado” (OLIVEIRA et al., 2012, p. 03). Do Amaral (2006, p. 549) se

concentra também nesses aspectos e objetivamente explana que

o aperfeicoamento permanente dos servidores poderd contribuir para a
melhoria da qualidade do servi¢co publico. Ndo é uma demanda interna ao
servico publico, mas uma necessidade, quase um imperativo para ampliar a
competitividade do Pais, de forma a assegurar um desenvolvimento
sustentavel e menos desigual.

Logo, em um estudo realizado por Oliveira et al. (2012, p. 16), dentre as
conclusdes foi possivel perceber a existéncia de desvantagens ou pontos fracos na

qualificacédo, conforme explicitado a seguir

Verificaram-se as vantagens e desvantagens das politicas de qualificacéo
na percepgcdo dos servidores publicos municipais. Foram citadas como
vantagens a atualizacdo e produtividade do servidor publico, bem como sua
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valorizagdo e o aprimoramento de novos conhecimentos, além de melhorar
a prestagdo de servicos. Em relagdo as desvantagens, destacou-se a
rotatividade dos funcionarios e a oferta de curso inadequado, tornando o
investimento inatil.

Entretanto, “é necessario desenvolver uma logica diferente da que existe no
setor privado, fomentando a motivacédo e a criatividade, ndo o medo e a coergao”
(SIQUEIRA; MENDES, 2009, p. 248). Nao seria somente com aperfeicoamento e
qualificagdo que os recursos humanos estariam atuando com maior qualidade, ja
gue “o reconhecimento € passagem obrigatdria para mobilizar pessoas, renovando
sua capacidade no registro de atividade e da acdo. Sem o reconhecimento ndo ha o
engajamento” (SIQUEIRA; MENDES, 2009, p. 247). Portanto, a complexidade da
gestdo publica envolve estrutura, relagdes interpessoais e controle. O fator lideranca
€ importante e através dela 0s gestores conseguiriam maior sucesso em suas metas

e desenvolveriam melhor os servi¢cos publicos

[...] lideres publicos devem concatenar inimeros objetivos, com diferentes
racionalidades e interesses, os lideres do setor privado tenderiam a ter
objetivos mais claros. Afinal, encontram se focados em um propésito
central: o lucro, mais facilmente mensuravel, por meio de indicadores
econdmico-financeiros. Além de dificuldades de se mensurar o desempenho
dos lideres do setor publico, soma-se o turnover desses agentes, quer em
funcéo de limites de tempo no cargo, quer por mudancas administrativas e
politicas frequentes. Agrega-se a isso, ainda, a estabilidade no emprego
experimentada por grande parte — ou mesmo a totalidade — de seus
liderados. (OLIVEIRA, SANT'ANNA; VAZ, 2010, p. 1461).

Em um estudo na administracdo direta federal de Do Amaral (2006, p. 553),
mais de 40% dos servidores da unido tinha escolaridade de nivel superior e idade
avancada, acarretando a proximidade das aposentadorias. No melhor dos casos, a
situacdo desencadearia a renovacao do quadro de pessoal, contudo se a reposi¢ao
nao acontecer de forma proporcional, a continuidade do trabalho pode ser afetada.
Junto com essas dificuldades, a administracdo de pessoal contém outras, como

explicam Oliveira, Sant'/Anna e Vaz (2010, p. 1462),

Além disso, na medida em que muito dependentes de normas e tendendo a
processos de acomodacao de interesses, os lideres e liderados acabavam
por vivenciar inlmeros sentimentos negativos, tais como desestimulo,
instabilidade e resisténcia a mudancas, com fortes implicacdes sobre a
ambiéncia organizacional.
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Conclui-se que a ‘[...] gestdo de pessoas no setor publico tem um longo
caminho a percorrer na criagdo de um modelo préprio eficiente, eficaz, cidadéo e,
principalmente, justo, ndo necessitando ser um espelho da administracdo privada e
sim um modelo para ela” (SIQUEIRA; MENDES, 2009, p. 248). Existe, assim, um
grande desafio para as liderancas do setor publico ao tentar aplicar os ideais
adotados.

2.3 Lideranca

A modernizagdo aclamada do Estado gera novos conceitos a serem

adotados. Entéao, Oliveira, Sant’Anna e Vaz (2010, p. 1455) questionam:

afinal, que novas problematicas e desafios tais iniciativas incorporam a
agenda de preocupacdes estratégicas de lideres e gestores do setor publico
brasileiro? Que novos perfis e competéncias de lideranca e gerenciais
passam a ser demandados? Se e como desenvolvé-los?

Para compreender melhor a situacéo atual do setor publico, Do Amaral (2006,
p. 551) destaca “[...] trés dimensdes que ajudam a entender essas caracteristicas: o
modelo hibrido de carreiras de servidores; o tipo de federalismo brasileiro; e o
ambiente em que opera a administracdo, marcado por grande heterogeneidade

social e econdmica”. A necessidade por uma analise profunda é detectada quando,

[...] em termos tedricos, ao ampliar os estudos sobre a tematica da lideranca
e de sua configuracdo no dmbito do setor publico brasileiro, considerando

as transformacdes associadas, em especial, a tbnica que vem sendo

atribuida a incorporacdo de politicas e praticas de gestdo, tipicas do
management e da leadership, de inspiracdo norte-americana (OLIVEIRA,
SANT’ANNA; VAZ, 2010. p. 1457).

No entanto, na tentativa por discernir os questionamentos sobre o perfil e
competéncias de gestores lideres, Rodrigues e Araujo (2005, p. 03) apontam para
as caracteristicas tipicas na Nova Gestao Publica, “gestao Profissional — clarificacéo
e individualizacdo das competéncias do gestor publico. Aposta nas competéncias de
gestdo para melhorar a eficiéncias das instituigbes”. Oliveira et al. (2012, p.03)
destacam a qualificacdo do pessoal da administragcdo publica e referem que
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As instituicdes publicas, ao desenvolverem as capacidades profissionais de
seus servidores, almejam atingir os objetivos organizacionais por meio do
alinhamento das estratégias e de sua missdo com o bem-estar social com
as estratégias do capital humano.

Outro aspecto abordado pela NGP €& a relevancia politica dentro da
administracdo, em que seu papel protagonista acaba ultrapassando certas
fronteiras. Assim, Rodrigues e Araudjo (2005, p. 03) determinam que é necessario
“libertar a gestao publica das questdes de confianga politica e substitui-la por uma
confianga de gestdo”. Em seguida, Camargo et al. (2014, p. 13) afirmam que
“‘existem em meio a todo esse organismo estatal, aspectos extremamente politizados
e que de modo geral resistem a nova geréncia na gestdo publica”. Todavia, nao
seria somente esse aspecto politico a ser considerado e, nesse sentido, Do Amaral
(2006, p. 553) retifica que, “[...] sabemos, essa atividade conhecimento-intensiva que
é governar apdbia-se em servidores publicos. E por isso que este governo afirma o
papel estratégico do funcionalismo”.

Oliveira, Sant'Anna e Vaz (2010, p. 1459) “propéem maior autonomia na
atuacado dos gestores publicos e, em paralelo, a defesa de maior liberdade desses
profissionais em relacdo ao aparato burocratico do Estado. A principal delas de
defender caracteristicas que estimulam o carater manipulador e oportunista”.
Rodrigues e Arauljo (2005, p 03) complementam com um aspecto importante
referente ao controle, em que afirmam que “é também através desta autonomizacéo
gue se podera conseguir maior capacidade de controlo sobre o desempenho do

gestor e da unidade organizacional’.

Contudo, a auséncia de planos de carreiras uniforme e, acima de tudo, a
falta de compromisso que os estados tém em cumprir determinados
programas criados pelo executivo federal, como manutencdo e pagamento
de piso salarial a inUmeras carreiras, de modo contundente aparece como
um grande problema guando se busca criar um relacionamento que venha a
atender as demandas dos servidores e como estes estejam
desempenhando suas func¢des junto aos contribuintes/clientes (CAMARGO
ET AL., 2014, P. 13)

Assim mesmo, a lideranga ndo dependeria somente de fatores estruturais ou
formais positivos, visto que o gestor deve ser pro-ativo e possuir certa sensibilidade
para determinadas situagdes, como para “[...] intervir nos grupos de trabalho visando

construir um espaco da fala e, de modo coletivo, elaborar estratégias para
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transformacdo da organizagdo do trabalho, por meio dos empregados [...]"
(SIQUEIRA; MENDES, 2009, p. 246). Esta € uma percepcao que as vezes pode
fugir do lado técnico e Do Amaral (2009, p. 551) inclusive aponta que dentro do setor
publico, “o fator critico seria a existéncia de servidores profissionalizados”. Assim
mesmo, Oliveira, SantAnna e Vaz (2010, p. 1461) destacam a necessidade de

fontes de informagé&o para o desenvolvimento de liderangas,

[...] vir acompanhada de andlises mais profundas sobre o construto da
lideranca, considerando tanto as especificidades do fendbmeno no micro,
meso e macro contextos do setor, quanto suas mais variadas abordagens:
de tracos, comportamental, situacional, cultural e mesmo seu carater
carismatico ou transformacional.

Dessa forma, analisar os elementos internos e os individuos com suas
peculiaridades pode ser um diferencial. Além do mais, “[...] a administracdo publica
brasileira € estigmatizada por dogmas dados pela populacdo, de ineficiente,
altamente burocratica e com servidores pouco experientes em suas fungoes”
(CAMARGO et al., 2014, p. 05). Oliveira et al. (2012, p. 03) concordam, referindo
qgque “no senso comum, o setor publico € marcado pelo desinteresse, falta de
motivacdo e mao-de-obra desqualificada”. Isso se torna desafiador para o gestor,
gque também estaria incluido nesse preconceito definido. Surgiu entdo como
alternativa o treinamento, ja abordado anteriormente neste texto, mas reforcado por
Oliveira et al. (2012, p. 04) quando dizem que “o treinamento e desenvolvimento de
recursos humanos é um dos mais importantes instrumentos de transformacao nas
organizagbes. Torna-se o ponto de referéncia nos processos de mudanca e no
desenvolvimento das pessoas”.

Os proéprios autores indicam também que, “no é&mbito do setor publico, a
capacitacdo tem um enorme papel a cumprir no sentido de reposicionar o setor
publico e modificar a imagem dos servidores publicos perante a sociedade”
(OLIVEIRA et al., 2012, p. 04). Sendo assim, o0 gestor atento as necessidades de
atualizacao e qualificacdo poderia ter mais éxito coordenando as atividades de uma
equipe treinada e qualificada.

Porém, além desses elementos, os fatores externos s@o condicionantes e
moldam bastante as atitudes e tendéncias, assim, “[...] vamos olhar, com atencao

especial, para o fator que julgamos critico para a melhoria do servi¢co publico e sua
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capacitacdo para os desafios contemporaneos”. (DO AMARAL, 2006. p. 550). O
contexto no qual o 6rgdo se encontra deve ser considerado para a aplicacdo das
técnicas de gestdo e governanca. Camargo et al. (2014, p. 4) complementam que o
“‘objetivo € estimular atitudes reflexivas dos gestores publicos e ampliar a
capacidade de interpretar fatos, identificar conexdes, paradoxos e questdes
subjacentes a gestdo de pessoas na administragao publica”.

Os problemas sociais e econbmicos, sobretudo o acentuado grau de
desigualdade da nossa sociedade, colocam responsabilidades maiores sobre a boa
governanca. O que chamamos a atencdo é para a necessidade de se desenhar
politicas publicas sensiveis a essas diferencas de renda, que contemplem a
expressao territorial, assim com a desigualdade de acesso a servigos e direitos (DO
AMARAL, 2006, p. 552).

Portanto, seria necessério conciliar os preceitos legais do setor publico com
as tendéncias do mercado privado. Ademais, seria importante realizar uma analise
comportamental dos individuos que compdem o0s grupos e vincular as habilidades

necessarias para a lideranca.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir apresenta-se a metodologia adotada para a elaboracédo do estudo,
que visava alcancar os objetivos definidos e obter respostas ao problema de
pesquisa.

Zanella (2009, p. 72) define a pesquisa tedrica como o resultado de uma
curiosidade intelectual, onde serdo geradas novas teorias. A pesquisa aplicada
acaba sendo sempre abarcada. Assim, como enseja casos concretos, ndo haveria
impedimento de ir a campo e buscar as respostas junto aos préprios titulares das
Secretarias, mesclando com uma pesquisa aplicada e mais empirica. Moresi (2001,
p. 08), diz que a pesquisa de natureza aplicada procura aplicar os conhecimentos
gerados na pratica, na intencdo de solucionar problemas especificos focados nas
necessidades locais. Pretendeu-se, assim, identificar o perfil e as caracteristicas dos
Secretarios Municipais de Nova Santa Rita - RS que possuem vinculo e
desenvolvem suas atividades atualmente no ano de 2019.

Quanto ao método, a pesquisa utiliza uma pratica qualitativa, ja que nédo adota
estatistica nem relaciona muitos nimeros que me¢am quantidade e variaveis. De
acordo com Martins e Thedphilo (2009, p. 61), “a avaliagdo qualitativa é
caracterizada pela descricdo, compreensdo e interpretacdo de fatos e fenémenos
[...]”. Logo, Zanella (2009, p. 75) define que “a pesquisa qualitativa tem o ambiente
natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento chave: os
estudos qualitativos tém como preocupacdo basica o mundo empirico em seu
ambiente natural’. Dando relevancia e protagonismo ao coletador/pesquisador na
apuracdo dos dados, Martins e Thedphilo (2009, p. 61) complementam com a
observacédo da tendéncia cada vez maior de pesquisas cientificas avaliadas com
meétodos qualitativos.

A coleta de dados ocorreu majoritariamente através de entrevistas presenciais
realizadas com servidores que ocupam 0 cargo de secretarios municipais. A
entrevista ocorreu de forma presencial. Os dados foram analisados conforme as
guestdes formuladas de forma objetiva, assim, foi possivel realizar as identificacdes
do perfil. Nao obstante, questdes de cunho aberto foram fundamentais para
caracterizar o estudo qualitativo. Como estas podem abranger qualidades inerentes
e semelhantes dos gestores, auxiliaram para alcancgar os objetivos desta pesquisa.
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No intuito de absorver de forma clara os dados levantados através das
entrevistas com o0s gestores, foi estabelecido o procedimento de andlise de
conteudo. Conforme Campos (2004, p. 611) a técnica de analise de conteudo é
“‘compreendida como um conjunto de técnicas de pesquisa cujo objetivo € a busca
do sentido ou dos sentidos de um documento”. Basicamente, a interpretagdo busca
ser o mais proximo da realidade, descartando aspectos subjetivos.

Em relacdo a pesquisa de campo, as entrevistas iniciavam com a assinatura
do termo de consentimento, que consta no Apéndice A, e logo dava-se inicio as
perguntas, conforme o roteiro de entrevista, disponivel no Apéndice B. Todas as
respostas foram gravadas e transcritas de forma fidedigna, dispensando apenas
comentarios que nao faziam parte do conteudo das questdes ou, que pudessem ser
de alguma forma, ofensivos, ou aqueles que o0s proprios entrevistados solicitassem
que ndo fossem incluidos. As informacbes foram coletadas entres os dias
19/03/2019 e 04/04/2019, tendo a necessidade de prévio agendamento com os
executivos. As entrevistas tiveram duracéo de 10 a 15 minutos cada.

Logo apds, todos os dados coletados foram analisados em conjunto, na
tentativa de evidenciar as convergéncias nas respostas, as diferencas nas
qualidades dos participantes e 0 ponto de vista dos secretarios municipais da
Prefeitura de Nova Santa Rita.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os dados analisados referentes as entrevistas
realizadas de forma direta e pessoal com 11 secretarios municipais do municipio de
Nova Santa Rita, no estado do Rio Grande do Sul. As perguntas tentaram captar a
trajetdria politica e profissional dos gestores, abordando também as suas formacdes
académicas e/ou instrucdo em geral.

Além do mais muitos dos questionamentos eram abertos e permitiram aos
entrevistados - principalmente nas perguntas conclusivas - desenvolver suas
respostas e emitir opinides quanto ao perfil observado que um secretario municipal

deveria seguir ou possuir.

4.1 Perfil dos Secretérios Municipais

A seguir, estdo organizados os topicos das questdes e compiladas conforme

as respostas dos administradores publicos.

4.1.1 Género e idade

Dos 11 secretarios municipais participantes, somente 03 eram do género
feminino. Deste modo, menos de 30% dos gestores eram mulheres, sendo que uma
delas recém havia iniciado, substituindo um secretario anterior. A média de idade
dos mandatarios foi de 52 anos de idade e somente um deles tinha menos de 40

anos.

4.1.2 Vinculagdes politico-partidarias
A sigla do poder executivo eleito pela populacdo é do Partido dos
Trabalhadores. Assim, a maioria dos secretarios designados pela Prefeita Municipal

acabam sendo filiados a esse partido. Por exemplo,

Vinculado atualmente a Prefeitura, do PT, sempre vinculado a area
esquerda, de Luis Carlos Prestes, ala dos prestistas (ENTREVISTADO 04).
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Todavia, outro secretéario esta filiado atualmente a outro partido que pode ser

considerado com uma ideologia um pouco diferente, como relatado abaixo.

Ja fui PSDB, PTB, PT e atualmente MDB. Tenho uma trajetéria bem
simples, acabei entrando em politica para termos a possibilidade de uma
radio comunitaria. Fui convidado por um candidato a prefeito e juntos em
Brasilia realmente conseguimos (ENTREVISTADO 07).

O caminho percorrido pelos gestores em suas filiacbes aconteceu em

diversos partidos, alguns aliados ao governo atualmente e outros n&o.

Hoje eu estou no Partido dos Trabalhadores e tive outra vinculagdo no PPS.
Olha, eu comecei em 2008 eu assumi essa mesma secretaria num outro
governo, governo do PTB, desenvolvi o trabalho por um ano
(ENTREVISTADO 05).

Comecei filiada no PDT em 2010, por motivos pessoais acabei saindo do
PDT e me filiando ao PT desde 2013. Sempre tive uma trajetéria mais de
esquerda e me identifiquei mais com os partidos de esquerda, j& trabalhei
para outros partidos como PSDB e PMDB, em gestfes desta pasta, por ter
uma formacao mais técnica (ENTREVISTADO 09).

Hoje eu sou vereador eleita pelo PRB, me licenciei para ser Secretaria
desta pasta agora no dia 1° de abril, ja fui filiada ao PT, meu esposo foi
vereador por 8 anos do municipio. Ja estivemos no PTB, mas eu nunca fui
filiada, participava das a¢des do PTB de 2008 a 2012. Antes éramos do PT,
de 2008 a 2012 estivemos no PTB, em 2013 a gente formou um novo
partido: PROS e do PROS a gente passou para o PRB (ENTREVISTADO
10).

Conforme as transcricbes das entrevistas, alguns deles declararam serem
fundadores do partido no municipio e no estado. Considerando todas as respostas, o
PDT (Partido Democréatico Trabalhista) € mais um partido politico que se faz
bastante presente na filiacdo dos gestores nomeados. Também, em sua imensa
maioria 0s entrevistados se definiam como voltados aos partidos de esquerda e
vinculados a movimentos sociais. Em resumo, 08 mandatarios estavam filiados ao
Partido dos Trabalhadores, 01 ao PRB, outro ao PDT e por ultimo 01 ao MDB.
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4.1.3 Atuacao anterior em cargos publicos

Inicialmente, supfe-se que aqueles que assumirdo um cargo de direcéo e
gestdo serdo nomeados pela sua trajetOria, experiéncia e/ou conhecimento em
funcBes anteriores, tal como Bandeira et al. (2017) afirmavam sobre o inicio da
insercdo da gestdo por competéncia no ambito publico. Todavia, outros fatores
podem entrar em pauta como determinantes para a selecao, critérios politicos, por

exemplo. A seguir, algumas das transcricfes das falas dos atuais secretarios:

Fui secretario em 1993 a 1996, depois quando teve a ligacdo PT, PTB
também fui convidado a assumir a Secretaria (...) e fiquei 03 anos e meio.
Estou nesta administracdo desde 2013 e estamos ai. De 2003 a 2006
também pelo PT, PTB (ENTREVISTADO 01).

Como secretario desta pasta, além daqui, desde 2013, também em Sao
Leopoldo por 20 meses, 2011 a 2012. Em S&o Leopoldo como Diretor da
area orcamentaria desde 2005 até 2011. Antes disso 02 anos no mandato
na Prefeitura de Taquara 2003, 2004 como chefe de gabinete do prefeito.
Antes disso, 04 no governo do estado no como agente politico organizador
do orcamento participativo no mandato daquele governador
(ENTREVISTADO 02).

Casa Civil do Governo Olivio Dutra, cargos federais, professor na UFRGS,
auxiliando a secretaria de educacéo do Estado, José Cldvis. Trabalhei junto
a Eletrobras, com o Luz para todos o de maior insercéo social e eletrificagédo
rural que modificou a estrutura. E 0 CREA (ENTREVISTADO 04).

Fiz concurso na rede publica estadual e assumi direcdo de escola por
eleicdo pela comunidade desde 2001 até 2012 em Nova Santa Rita, na
escola Nova Sociedade. Também atuei na educagcdo em meu municipio de
origem, Miraguai, desde 1990. Em Braga trabalhava ha FUNDEP, depois no
Iterra, sempre na coordenacdo dos projetos pedagégicos, trabalhei na
pastoral da juventude rural, ajudei a cooperativa de prestacdo de servicos
aqui na regido metropolitana. Sempre me envolvi em algum tipo de gestao
(ENTREVISTADO 06).

Fui vereador por dois mandatos, dois mandatos suplentes, porém no
executivo comecei em 2017 na ouvidoria da prefeitura 01 ano e 09 meses
(ENTREVISTADO 07).

Ja atuei 02 vezes vereador, ja fui presidente da camara do municipio em
1993. No executivo exerci outras fungdes. Sou funcionario publico federal
também (ENTREVISTADO 08).
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Eu nao tive nenhum mandato eletivo, ja atuei em quatro municipios antes de
Nova Santa Rita sempre na secretaria ou dire¢cdo de saude, direcdo de
hospital, coordenacdo regional de saude do estado. Como cargo eletivo
nunca tive e a principio nunca terei, ndo ¢é minha intencéo
(ENTREVISTADO 09).

Eu fui vereador, 02 mandatos. 2000 a 2004, a segunda de 2012 a 2016. Ja
tive outro mandato de secretario de 2004 a 2009. Na época agricultura e
agregava meio ambiente (ENTREVISTADO 11).

Observou-se a frequéncia da nomeacdo para cargos executivos de ex-
legislativos e vereadores licenciados. Coincidentemente, a grande maioria dos
entrevistados possuia um histérico politico, o que determinava sua proximidade com
0 publico eleitoral, em alguns casos com movimentos sociais. Todavia, Rodrigues e
Aradjo (2005) apontaram a necessidade de substituir a confianca politica por
confianga de gestdo. Camargo et al. (2014, p. 13) concordavam ao identificar
resisténcia aos aspectos gerenciais por causa da politizacdo nos organismos

estatais.

Assim, a relacdo com fatores técnicos também existe, jA que os cargos
anteriores dos secretarios estavam ligados a sua pasta atual, como é o caso dos

entrevistados 11, 4, 6 e 9.

4.1.4 Experiéncias pregressas no servico publico e no setor privado

O setor privado, contemporaneamente, tem servido de modelo para o servi¢o
publico, entdo seria l6gico que os gestores também fossem cada vez mais ligados
ao mercado. Porém, existem diferencas entre a atuacdo no setor publico e privado,
que inclusive foram percebidas pelos entrevistados ao longo das respostas. Assim, o
servidor de quadro pode ser de grande valia para a funcdo. Alguns secretarios

responderam da seguinte forma:

36 anos, sempre servi¢o publico municipal (ENTREVISTADO 01).

Atuei na fabrica de calcados, auxiliar, lixador, contramestre. Trabalhei na
Sultepa 05 anos, fabricacdo de asfalto (ENTREVISTADO 03).
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Eu trabalhava em uma empresa que fazia aero - geradores para a Eletrosul.
Area de engenharia (ENTREVISTADO 04).

Nés temos uma empresa familiar, na verdade sdo 02 empresas. Uma que
trabalha na reciclagem com pneumaticos inserviveis, que estd no mercado
ha 52 anos. Eu também ainda tenho uma clinica veterinaria no municipio de
Canoas juntamente com minha irmd, que é médica veterinaria, ha 14 anos
(ENTREVISTADO 05).

No estado do Rio Grande dos Sul. Eu tenho 40 horas, 02 matriculas no
estado e atualmente estou cedido ao municipio de Nova Santa Rita para
atuar como secretaria. E o segundo mandato desde 2013, acho que é a
secretaria que mais permaneceu na pasta desde que o municipio foi
fundado (ENTREVISTADO 06).

Eu atuei no mercado privado, era no setor imobilidrio, na area de transacdes
imobiliarias. Concomitante com a politica quando fui vereador, porque
vereador ndo precisa exercer o tempo todo e pude exercer essa atividade
extra (ENTREVISTADO 08).

Sim, na prefeitura (ENTREVISTADO 10).

No total dos participantes, quase 50% eram ou ja foram servidores publicos
de carreira, sendo que as func¢des desenvolvidas no mercado privado apresentaram
uma gama variada de atividades. Em alguns casos, 0s secretarios eram servidores
tdo longevos que declararam nao haver atuado no mercado privado. Além da média
de idade de 52 anos, aqueles que sao servidores de quadro ja possuem muitos anos
de casa e estdo afastados do mercado privado ha bastante tempo. Isso nédo
aconteceu somente para 0s concursados.

Logo, em véarias oportunidades os executivos ressaltaram a relevancia dos
servidores e funcionarios publicos em geral. Quando existe reconhecimento, existe
engajamento, renovagao de capacidade e mobilizagdo das pessoas (SIQUEIRA;
MENDES, 2009). O conhecimento do cotidiano por parte dos servidores é
valorizado para o andamento exitoso do servico publico, tomado como alicerce para
0 gestor quando envolve questdes técnicas profundas, destacando sempre a

necessidade do trabalho em equipe.
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4.1.5 Relagbes entre atuacgao profissional mais recente e atuacao na secretaria

A proximidade e a sequéncia de uma atividade podem trazer certas
habilidades e conhecimentos especificos, que gerariam muito mais eficiéncia. A
seguir estdo as respostas recebidas pelos secretarios quanto a relacdo de sua
atuacao profissional com o cargo atual.

Sem dulvidas, a gestdo publica é um pouco diferente da gestdo privada,
porque tu tens que seguir normas e legislagBes. Tudo o que tu fizeres no
setor publico precisa de legislacdo que permeie fazer isso. O executivo ndo
pode fazer nada sem autorizacéo do legislativo. Os processos de compras
sdo regrados pela Lei 8.666, entdo é diferente do setor privado. Existe uma
diferenciagdo muito grande entre fazer uma gestéo publica e uma privada. A
gestdo publica requer muito planejamento estratégico e com metas e muita
persisténcia, em todos os programas de governo que for alavancar eles, tu
precisas de muita concentragédo de esforgos, por que normalmente o servico
publico € muito burocrata. Se tu ndo centrares os esforgcos em preencher
todos aqueles requisitos, tu vais ter dificuldade de operar no setor publico
(ENTREVISTADO 05).

Eu tenho vinculo com a educacéo publica e sempre tive a diferenca que tem
entre educagdo do estado e a do municipio € que vocé estd mais proximo
de onde a gestdo e a educagdo acontecem no estado é mais distante o
vinculo enquanto direcdo. Com a implementacédo da gestdo democréatica em
Nova Santa Rita a relagdo entre o gestor e os trabalhadores da educagéo
ficou mais proxima (ENTREVISTADO 06).

Eu fui para a area publica com o intuito de acelerar os processos de
trabalho, atender a todos sem dar preferéncia (...). Aquilo que eu néo queria
ser, eu acabei trazendo quando eu cheguei na gestédo, quando eu estava na
ponta precisei fazer coisas que sabia que estavam erradas, mas que
alguém te mandou fazer daquela forma, dai eu utilizo muito na minha
metodologia de trabalho com os servidores, construir com eles, porque
guem esta no dia-a-dia conhece e tem essa visdo de como o trabalho tem
que ser feito (ENTREVISTADO 09).

No contexto geral, a maioria destacou a diferenciacdo entre o setor publico e
privado, o executivo e o legislativo. O ambito publico gera muitos desafios, porém a
atuacdo no mercado privado pode acrescentar. Para algumas areas, como a saude
e a educacdo, parece que a proximidade técnica dos gestores com os setores é algo

muito importante.
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4.1.6 Formagéao académica e relagdo com atuagao na secretaria

Muitas vezes, o0 nivel de instrucdo de qualquer profissional acaba sendo
definitivo para a sua escolha. Perceber e incentivar o grau de escolaridade de
gestores municipais pode ser algo fundamental para alcancar melhores resultados.
Oliveira et al. (2012) ressaltaram os beneficios da capacitacdo para a organizacéo e
para as pessoas, além da sua contribuicédo estratégica. Quanto ao nivel de formacéao

dos entrevistados, a seguir apresentam-se alguns depoimentos.

Eu parei no 5° semestre de administracdo, ndo dei seguimento. Agora me
aposentando estou pensando em retomar. Vou fechar 16 anos como
secretario, outra area, sou corretor de imdéveis, meu pai é corretor e tem
imobiliaria, meu filho também (ENTREVISTADO 01).

Quase formado em Historia, so falta o trabalho de conclusdo. Técnico em
musica e técnico em contabilidade (ENTREVISTADO 02).

Engenheiro, especialista em sistemas de informacéo (ENTREVISTADO 04).

Sou formado em administracdo de empresas e pds-graduado em gestao e
planejamento empresarial. Procurando mestrado em gestdo publica
(ENTREVISTADO 05).

A minha formacao é magistério, licenciatura em letras com habilitacdo em
portugués e literatura, especializacdo em educacdo do campo ela UNB [...]
(ENTREVISTADO 06).

Nutricionista, especializacdo em politicas publicas e mestrado em saude
coletiva (ENTREVISTADO 09).

Sim, graduagdo em Ciéncias Bioldgicas e tenho pds-graduacéo em gestéo e
educacdo ambiental (ENTREVISTADO 10).

A formacéo dos entrevistados foi organizada no Quadro 01, considerando que
06 possuem ensino médio, trés deles tém cursado o ensino superior incompleto,
outro possui mestrado e esta cursando doutorado. O quadro explana praticamente
todas as areas de instrucdo dos participantes, sendo que, mais de uma formacéo

pertence a0 mesmo secretario.
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Quadro 01 — Formacéo e escolaridade dos secretarios municipais

Areade
conhecimento

Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel

Técnico Graduacao Pés- Mestrado Doutorado

graduacéo

Contabilidade

X

Mdusica

X

Nutric&o

Ciéncias
Biolbgicas

Letras

Engenharia

Administracéo
de Empresas

Sistemas de
Informacéao

Politicas
Publicas

Gestao e
Educacéao
Ambiental

Gestéo e
Planejamento
Empresarial

Educacéo do
Campo

Saude
Coletiva

X

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas (2019).

4.1.7 Necessidades de conhecimento (formal ou ndo - saber sobre algo)

Em sua grande maioria, os gestores sabem da utilidade e da necessidade de

formacao. Assim, apontaram que pretendiam aperfeicoar-se para executar com

maior eficiéncia suas funcoes.

Eu gostaria de fazer Direito, muito (til, ele abrange administracdo, abrange
varias areas, mais o conhecimento juridico. Se eu tivesse a formacgdo em
administracdo também me facilitaria muita coisa. Tenho até uma certa
frustracdo por ndo ter me formado (ENTREVISTADO 1).

Eu procuro me manter atualizado, participo de muitos cursos. Atualmente
tenho feito menos, mas uns 03 cursos curtinhos por ano. Querendo ou néao
se aprende com os funcionarios, € um aprendizado junto com 0 curso que
vocés fazem (ENTREVISTADO 2).

Se tivesse que fazer, eu faria administracdo publica, também uma
administracéo juridica (ENTREVISTADO 4).
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A verdade, eu quero fazer entdo um mestrado em gestéo publica. O que eu
vejo que todo gestor publico nivel de cargo de secretario, ele ter que ter
uma preparacdo no minimo de gestédo, ele ndo precisa ser um técnico da
area, mas ele tem que entender como fazer um planejamento para se
executar os programas de governo, eu acho isso fundamental
(ENTREVISTADO 5).

E importante para nés secretarios aprofundar a area da legislacéo, a parte
de convénios. Para recursos, para aperfeicoamento dos processos
pedagdgicos. As relagBes humanas e é importante estarmos nos reciclando.
(ENTREVISTADO 6).

Eu estou desenvolvendo um programa para o doutorado: como formar
gestores publicos para a saude. Eu atuei um tempo como assessoria
técnica para o COSEM. Creio que deveriamos ter um curso quando o gestor
assume, principalmente na &rea da salde e educagcdo, na éarea de
contabilidade precisamos muito de nocdo conhecer o que é LOA, LDO, o
gue é a programac¢do anual de salde. Precisariamos de um curso de no
minimo 80 horas. Vocé entra com uma expectativa e sem no¢cado do mundo
gue é. Vejo que melhorou muito desde que assumi em 2009. Hoje existem
muitos mais cursos, mas seria necessario/obrigatério um curso de
nivelamento sobre esses aspectos béasicos, de obrigacdes que tém que ser
cumpridas, porque muitas vezes ndo se tem nocado e isso faz com que o
municipio perca muito (ENTREVISTADO 9).

O anseio geral prezou pelo dominio de conhecimento juridico e de
administrac@o publica. Alguns secretarios viram a necessidade de estudos focados
em atividades relacionadas as matérias de sua pasta, principalmente a aproximacao
com questbes orcamentarias, legislativas e do direito em geral. Nao foi apontada a
necessidade de formacéo superior de forma geral, mas sim uma capacitacdo que
criasse um entendimento mais apurado da teoria sobre as matérias de gestdo no

setor publico.

4.1.8 Necessidades de habilidades (saber fazer algo)

A tarefa de coordenar e dirigir um departamento ou setor inclui peculiaridades
que vao além daquelas formais, tais como teorias aprendidas ou titulagcdo. Distintas
habilidades s@o necessérias para liderar e os secretérios enfatizaram os seguintes

pontos:
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Seria mais relag6es humanas, é de suma importancia. Aqui lidamos com a
vida das pessoas, temos que ter um cuidado. Tu ndo podes fazer gestéo da
vida das pessoas, muitas vezes o servidor acha que deveriamos melhorar
salario, por exemplo, isso é por situacdes pessoais (ENTREVISTADO 1).

Evidentemente conhecimento técnico préprio da funcéo, vocé ndo poderia
colocar um médico aqui no meu lugar. Acimulo académico, mas também o
acumulo social é importante o feeling, tratamento, relacdo, tua bagagem
social. Conjunto de relagBes que te desenvolveu durante toda a tua vida.
Comprometimento com a administracdo € fundamental (ENTREVISTADO
4).

Tem que ter habilidade para lidar com o servidor publico tem que dominar e
ter conhecimento daquilo que ele esta fazendo, porque sendo ele nao vai
conseguir o respeito dos servidores. Ele tem que ter know-how, ter expertise
naquilo que ele esta fazendo e ter a capacidade de planejamento e poder
de acompanhamento. Tem que ser um cara muito persistente, obstinado na
meta que ele se propbe. Tem que conhecer o operacional, tem que
conhecer |4 de baixo, para ele poder mandar no funcionario dele, ele tem
gue ter um conhecimento minimo daquilo que ele se prop6e a fazer. Nada
contra o funcionario publico, mas no momento em que o funcionario
percebe que o secretério tem habilidade e conhecimento o funcionério
comeca a desvirtuar e ndo fazer um trabalho eficiente e eficaz. Se o
secretario quer ter um servico eficiente precisa dominar essas funcdes para
poder cobrar do funcionario a meta (ENTREVISTADO 5).

A capacidade de ouvir, de diadlogo. Capacidade para planejamento sdo
guestdes importantes. O dialogo ndo é so6 falar, é ouvir também, isso é
fundamental, e a capacitacdo técnica da equipe, isso € um dos maiores
gargalos dos gestores. Uma equipe de apoio técnica que atenda desde a
infraestrutura ao pedagoégico, desde a constru¢do das obras. Também a
equipe técnica administrativa. Um conjunto de trabalhadores que vao
garantir o sucesso da educacgdo. A secretaria de educagdo, como uma
secretaria-fim, precisa do suporte da secretaria-meio, sendo ela comeca a
cometer falhas e ter limites no processo, ela precisa de toda essa estrutura
da prefeitura para ter sucesso e éxito, o caminhar juntos e afinidade com as
outras secretarias. Transversalidade com a salde, por exemplo, com a
salide das nossas criancas, parceira com esportes etc. Acredito no trabalho
coletivo para fortalecer o trabalho como um todo (ENTREVISTADO 6).

Flexibilidade muito grande e estar disposto a trabalhar 24 horas por dia,
porque nessa area a qualquer momento pode tocar teu telefone. Outra
situacdo, a gente tem que ter muita abertura a comunicacao, saber que tu
vais ter um nimero de pessoas muito grande para atender, de usuarios, de
secretérios e precisas ter a comunicac¢do com todos (ENTREVISTADO 9).

Eu acho que o secretario deve ser comprometido com a sua atividade, esse
€ um fator extraordinario. Ter a vontade de executar e atender o mais rapido
possivel os pedidos e solicitagbes de pessoas. Temos aqui diversas
solicitacdes de servicos que atende o contribuinte rural o mais rapido
possivel, tu deves ter uma agilidade, uma dindmica dentro da secretaria.
Por isso a equipe tem que ter esse perfil. Trabalhamos muito em equipe,

cada um tem sua funcdo, mas a responsabilidade ¢é coletiva
(ENTREVISTADO 11).
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Seguindo a tendéncia do trabalho em equipe com o funcionalismo, 0s
gestores acabaram enfatizando a necessidade de habilidade na hora de comandar a
equipe. As relacdes interpessoais positivas também colaboram com a fluidez dos
trabalhos. Todavia, Bergue (2010) traz que qualquer processo que enseje mudanca
ndo é totalmente previsivel e com férmula Unica. Contudo, varios miravam a
estabilidade do servidor como um ponto relevante na hora de tratar com o servidor
publico, reforcando ainda mais o protagonismo do diadlogo dentro das relaces de
subordinacéo.

O conhecimento continuou sendo uma base para desenvolver as habilidades,
ja que o dominio dos conceitos proprios da area de sua secretaria e o entendimento

dos processos operacionais facilitaria a comunicacdo com os trabalhadores.

4.1.9 Necessidades de atitudes

Além de habilidades para comandar e liderar sdo necessarias certas atitudes,
por vezes exemplares, para que o grupo concorde e siga junto em direcdo ao
objetivo final. Como resposta as questdes de necessidades de atitudes, os

secretarios responderam da seguinte forma:

Ser bastante mais calmo. Eu jA me vejo muito mais calmo que 09 anos
atrds, apesar de que ndo posso comparar 0 momento aqui com o anterior.
Agui tenho dinheiro em conta, |4 tinha falta de dinheiro, sdo situagBes
diferentes. Hoje eu me vejo e aprendi a esperar para que ougcam a posi¢ao
da gente, talvez seja algo que deva aperfeicoar um pouco ndo s6 com
contribuintes, com funcionérios, colegas (ENTREVISTADO 2).

Eu tenho uma linha de trabalho tranquila, tratando bem o servidor, e
gualquer pessoa que peca informacgdo. Tratamento com educacdo e dar
informacdes corretamente, procurando as respostas. Tranquilidade e pulso,
firmeza nas decisGes. Habilidade no tratamento com o servidor e a
populacdo, sempre educado, prestar um bom servico, pois somos a cara da
cidade (ENTREVISTADO 3).

Administrar a maquina publica com eficiéncia e imparcialidade,
principalmente fazer uma justica social. As vezes o burocratico ndo permite
a maleabilidade, buscando o que é melhor para as pessoas principalmente
0S mais necessitados, eu buscaria dentro da legalidade, mas sem entrar em
improbidade (ENTREVISTADO 4).

Ele tem que ter um estudo minimo na &rea de gestdo. Tem que ter
persisténcia nas metas. O setor publico ele te desgasta, ele te cansa,
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porque ele € muito burocratico. E se tu parares no meio do caminho tu ndo
consegues avangar nas metas. O que a gente mais vé e vive hoje &€ uma
distancia entre aquilo que os politicos prometem e aquilo que é executado.
E a maior dificuldade. Acredito que se tu analisares os programas de
governo das prefeituras e ver aquilo que foi executado, tu vais ver que é um
indice muito baixo. O programa de governo é registrado no cartério eleitoral,
e hoje pode causar improbidade e, a um prefeito, passivel cassacao. Aquilo
gue um prefeito promete tem que ser transformado em politicas publicas
através das secretarias. Gestores com habilidade e persistentes, com
articulacdo politica, séo importantes. O secretario deve ser bem articulado
politicamente. Uma secretaria depende muito da outra, estdo interligadas,
deve ter habilidade para lidar com seus colegas. Eu aprendi muito com o dia
a dia, mas a base fundamental foi o que aprendi na faculdade tanto na de
administracdo quanto na pds em gestao. Uni a teoria com o que eu aprendi
na pratica e tirei essas conclusées (ENTREVISTADO 5).

Tem que ser proativo, disposto ao trabalho. Tem que ter humildade para
ouvir as pessoas e aceitar sugestdes. Tem que se sentir desafiado,
estudioso, se capacitar cada vez mais dentro da area. Ter sensibilidade e
conseguir olhar a sociedade com um todo, pensando na acessibilidade.
Potencializar as pessoas que estdo dispostas a trabalhar a contribuir com o
processo. Contar com todos os quadros que se relacionam com a pasta,
com os motoristas, por exemplo. Eu tenho o direito de ndo saber, mas ndo o
de ndo fazer porque ndo sei, porque outro sabe ou existem para eu
descobrir como fazer. A quimica entre o servidor publico e o gestor é
fundamental, € necessério se respeitar para poder construir uma educacao
publica. Harmonia com os servidores é fundamental. A formag&o continuada
para o quadro é fundamental, qualifica o ensino. Para o secretario é o bem-
estar das pessoas como o centro de nosso trabalho (ENTREVISTADO 6).

Saber a hora certa de avancar e recuar, saber ouvir mais. Vocé
desenvolvendo no dia a dia, cada situagdo € uma, ndo tem como definir
hoje. Na nossa realidade da secretaria, 0 contato fisico existe e também
muita tensdo, temos que ter a sensibilidade de poder lidar com essas
pessoas (ENTREVISTADO 7).

Ele ja tem que ter um perfil minimo. Uma trajetéria, um perfil técnico e
pessoal. No pessoal, na questédo da integridade moral e publica de quem vai
exercer esse cargo, vai ser um gestor publico que vai lidar com finangas,
com or¢camento, com pessoas e recursos. Tem que ter probidade para
exercer o cargo (ENTREVISTADO 8).

Além da comunicacgdo tu tens que ter atitude. Outra coisa importante, tu
tens que estar sempre estudando, conhecendo a realidade do municipio,
indicadores que tipo de populacdo vocé vai atender, tem que estar sempre
estudando. Vai muito de perfil, tem pessoas que ndo tém perfil de lideranca,
se tu tiveres o perfil de chefe ndo vai durar muito nessa secretaria
(ENTREVISTADO 9).

Analisadas as respostas sobre atitudes, percebeu-se mais autonomia dos
desafios do regime juridico do servidor publico, agora, especificamente o foco estava
no didlogo. Tranquilidade e flexibilidade para analise dos fatores internos, externos e

abertura a ideias novas, 0 que nao desvia o foco e a firmeza nos objetivos
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determinados pela administracdo, porém perseguindo 0os mesmos por meio de

proatividade e n&o por coacéo de subordinados.

Considerando que a cultura organizacional € muito importante para a gestao de
pessoas no setor publico (BERGUE, 2010) e que os treinamentos e acdes de
desenvolvimento aumentam o bem-estar dos servidores e favorecem todos 0s tipos
de organizacbes (OLIVEIRA et al.,, 2012), o conhecimento e a atualizagdo dos

servidores e dos proprios gestores sempre foram mencionados nas respostas.

4.1.10 Sintese de aspectos fundamentais

Nesta Ultima questdo, os secretarios foram indagados sobre as caracteristicas
gue um gestor do seu cargo deveria possuir. A pergunta era aberta e permitia aos
entrevistados desenvolver as respostas conforme seu ponto de vista. Como se
tratava de uma sintese englobava os aspectos mencionados nas respostas

anteriores.

Fundamental o comprometimento, seriedade, impessoalidade, honestidade
sao coisas bastante relevantes, procurar desempenhar um trabalho. Posso
dizer que sou um servidor de sorte, dentro de um contexto, por estar na
guarta gestdo, € um privilégio de poucos (ENTREVISTADO 1).

Ter conhecimento é uma boa forma de ser secretario, ter condi¢bes
financeiras de absorver as necessidades do municipio € talvez a melhor
solucdo. Tem que fazer a maquina caminhar para gastar com qualidade
necesséria, conforme diz o regramento, e atender o méximo de populagéo.
Em todo caso, fazer a maquina andar nao é facil, é o que enxergo na atual
experiéncia. Tem coisas que tenho dito em 2013 e hoje 2019, ndo mudou
muito. N&8o basta conhecimento, sim identificar problemas. Na maquina
publica ndo é facil agir. Tendo dinheiro em conta tu faz praticamente tudo
(ENTREVISTADO 2).

Honestidade em primeiro lugar, o carater, ter uma experiéncia. Nao vale a
pena distribuir cargos por politica, deve ser por competéncia e ter
conhecimento no assunto. Trabalhar bastante (ENTREVISTADO 3).

Primeiro o conhecimento de sua pasta, levar esse conhecimento e propiciar
uma melhor qualidade de vida aqueles que mais precisam. Beneficiar o
maior numero de pessoas? Mas se for menor ndmero, porém mais
necessitados, eu iria dar atencdo na hora da escolha aos que mais
precisam. Mesmo que isso ja seria um ponto subjetivo (ENTREVISTADO 4).
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Ser gestor, ter habilidade, ter persisténcia e ser articulado politicamente
(ENTREVISTADO 5).

Seria tudo isso, probidade, honesta, ser gestor e estar comprometido com o
exercicio da funcdo que vai executar. O principal € que no Brasil existem
muitos CCs, funcionarios técnicos de carreira deveriam executar esses
cargos com atividades pertinentes de segundo escaldo, daria mais
seguranca no servigo publico como um todo (ENTREVISTADO 8).

Um compilado: tem que estar disponivel, aberto a criticas e saber lidar com
ela, porque sendo tu acabas paralisando. Estar disposto & mudancga, ser
flexivel e também ter espirito de lideranca. Dentro da minha &area se tu néo
tiveres lideranca tu ndo consegues. Eles precisam acreditar naquilo que tu
estas fazendo e eu preciso acreditar (ENTREVISTADO 9).

O secretario tem que estar atualizado com as leis em vigor da sua area de
secretaria, ter esse entendimento e conhecimento da area em que esta
atuando (ENTREVISTADO 10).

Os principios da administracdo publica estiveram presentes nos conceitos dos
entrevistados. Através de sindnimos foi dada énfase as exigéncias de honestidade,
compromisso, seriedade, probidade para o desempenho das func¢des na gestdo. Em
alguns casos, houve convergéncia quanto a uma caracteristica inata do sujeito para
a lideranca e a persuasao sincera para envolvimento de todos nos objetivos, porém,
isso ndo impedia que determinadas caracteristicas fossem melhoradas. Assim,
Siqueira e Mendes (2009) apontaram a intervencdo em grupos de trabalho com
didlogo, elaborando estratégias de forma coletiva, junto com os funcionarios. Logo,
conforme outros secretarios entrevistados, as caracteristicas proprias de um gestor

podem ser desenvolvidas durante a vida profissional dos secretarios.

4.2 Andlise Geral de Perfil e Necessidades dos Secretarios

Encerrando a analise do perfil dos secretarios, muitas caracteristicas
acabaram sendo convergentes entre alguns deles. A idade € um dos exemplos, visto
gue a grande maioria ja tinha mais de 40 anos, o que talvez aponte ao
reconhecimento pela experiéncia dos mandantes. Todavia, muitos deles né&o

possuiam instrucdo formal dentro do seu ambito diretivo. Ainda assim, a idade pode
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indicar maturidade e transmitir seguranca aos subordinados, o que acabaria sendo
propicio.

Quanto ao nivel de escolaridade, o ensino médio ocupou mais de 50% dos
entrevistados. Aqueles que possuiam ensino superior, ja tinham especializacdo e
pretendiam continuar sua formacdo incentivando, inclusive, os servidores a
qualificacdo profissional. Todavia, aqueles com nivel médio interromperam sua
carreira universitaria e alguns admitem certa frustracdo e interesse em retomar, o
gue seria muito importante para a qualificacdo nas suas funcoes.

Aparentemente, quanto a vinculagdo politico-partidaria, os convidados
seguem a mesma linha ideolégica e sdo apoiadores do governo. Aqueles que sdo
vereadores licenciados atuam como situacdo no legislativo também. Isso € um
reflexo da realidade governamental atual, ndo deixando de ser natural que o governo
queira exercer sua funcdo com aliados. Entretanto, a selecdo de pessoas pelas
qualidades inerentes a funcédo seria o fundamental, retirando a caracteristica de
patriarcado dos mesmos governantes.

A baixa participacdo da mulher nos cargos politicos e nas direcdes de
empresas do mercado privado também ocorreu nesta pesquisa. Todavia, esse
ndamero estid em evolucdo e pode haver transformagfes em um futuro proximo.
Curiosamente, dentre todos os secretdrios municipais quem tem maior grau de
escolaridade € uma mulher. Mesmo que seja uma pequena amostra a participacao
da mulher deveria ser fomentada.

Sem discriminar género, instrucdo, idade e filiacdo partidaria, o desafio mais
citado ou o ponto mais ressaltado pelos entrevistados envolve 0 manuseio com 0s
servidores publicos. Ressalta-se a necessidade de conhecimento da cultura da
organizacdo, definida anteriormente por Bergue (2010) como um aglomerado de
valores e habitos particulares.

Contudo, mesmo que a cultura organizacional dos servidores se apresentasse
como uma dificuldade, os funcionarios permanentes eram reconhecidos como peca
importante da maquina publica. Para aprimora-los, Oliveira et al. (2012, p.15)
destacam que “o treinamento € essencial ao 6rgdo publico principalmente para
haver fluxo nos processos administrativos, tornando-se um elemento diferencial”.
Este ponto também foi lembrado pelos secretarios.

Qualidades técnicas dos servidores, como habilidade e aprendizado, também

sao utilizadas pelos secretarios para auxilid-los. Também existe o interesse dos
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gestores por realizar cursos direcionados a areas juridicas ou de administracdo
publica, insinuando o desejo de informacgéo para sua prote¢cdo ou maior controle na
gestdo. Como destacam Camargo et al. (2014, p. 02), “assim, todos os desafios da
gestdo recaem sobre o modelo de gestdo de pessoas, que precisa considerar que
se esta tratando de coisa publica, dos sentidos e sentimentos da populacdo e de
todas as suas necessidades”.

Mesmo que, conforme Siqueira e Mendes (2009, p. 245), “observa-se na
contemporaneidade o apogeu de modelos de gestdo que sao copiados da iniciativa
privada e implantados no setor publico [...]", todos os gestores tiveram a ciéncia da
distincdo entre as atividades do setor publico e do setor privado, respondendo como
deveriam ser suas atitudes e como suas habilidades deveriam ser desenvolvidas ou
potencializadas para alcancar resultados. Foram citadas pelos entrevistados atitudes
demandadas pela sociedade tais como, honestidade, ética e probidade.

Além de preceitos morais, habilidades de comunicacdo e empatia com 0s
colaboradores também foram destacadas para o bom andamento do servi¢o, sendo
estes fatores que estariam ligados aos aspectos de lideranga. Assim, “o grande
desafio é fazer com que a atividade publica seja cada vez mais inovadora. Sem
perder de vista os principios da legalidade e da impessoalidade [...]" (DO AMARAL,
2006, p. 560). Logo, Camargo et al. (2014, p. 05) sugeriram que

Para resgatar a natureza humana na gestdo de pessoas na administracdo
publica brasileira talvez se fazem necessarios novos caminhos e ideologias
sobre o servidor publico, novos paradigmas orientadores das praticas de
gestdo, numa proposta muito além da ideologia orientadora dos governos.

Desconsiderando uma nova metodologia de governo, outra parte envolvida
também foi lembrada na entrevista: o parlamento. A preocupacdo com a
colaboracédo deste também seria de suma importancia para o trabalho do executivo.
Essa situacado seria criada através da “articulagao politica”. No entanto, quando os
gestores afirmam que o trabalho em equipe e a abertura a novas idéias deve ser
adotada, percebe-se, em determinadas situagdes, a substituicdo do ideal de ego do
individuo pelo da organizag&o, do imaginario do individuo pelos desejos e projetos
organizacionais (SIQUEIRA; MENDES, 2009, p. 245).
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5 CONCLUSAO

O poder executivo é o que tem como funcdo basica executar as acoes e
tomar as decisbes de gestdo no setor publico. No ambito municipal, o Prefeito da
cidade seria 0 gestor maximo, utilizando a ajuda de seus secretarios municipais para
desempenhar as atividades de gestdo nas areas especificas.

Em teoria, seria de suma importancia que 0s gestores municipais possuam
um perfil adequado, que englobe formacéo, trajetéria, conhecimento, autocritica e
visdo do contexto no qual se encontra. O trabalho da equipe, junto com os demais
servidores publicos, acaba sendo fundamental para o sucesso dos trabalhos. Assim,
aspectos relacionados a lideranca devem estar presentes no desempenho das
funcdes dos gestores.

Nesse sentido, 0s mandatarios devem estar conscientes sobre as diferencas
existentes entre o mercado privado e o setor publico. Distingdes que provém de
elementos formais e legais, mas que surgiram como protecdo e controle das acdes
relacionadas aos recursos publicos, os recursos de todos.

O presente estudo teve como objetivo analisar o perfil dos secretarios
municipais de Nova Santa Rita, identificar suas necessidades em termos de
lideranca e, logo, tentar formular conclusbes para subsidiar os gestores no
desenvolvimento de lideranca.

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas pessoais com 0S
secretarios municipais de Nova Santa Rita, por meio de um roteiro previamente
estabelecido. Uma limitacdo enfrentada foi a abrangéncia do estudo, o que
aconteceu pela dificuldade de acessibilidade e disponibilidade de Secretarios de
mais municipios da regido metropolitana de Porto Alegre.

Porém, com os dados coletados foi possivel observar as necessidades de
maior diversidade de género na selecdo dos secretarios e secretarias municipais e,
de abertura de oportunidades para profissionais jovens e funcionarios de carreira
concursados. Essa situagcdo ocorre, principalmente, pela opcé&o por apoiadores
politicos ja que todos tém filiagdo politica e quase todos estdo identificados com a
ideologia do governo.

Além da importancia de abrir espaco para liderancas mais heterogéneas, a
introduc&o dos executivos dentro de suas func¢des exigiria um curso de qualificacao

especifico de iniciagdo, com temas relacionados ao ambito publico como or¢camento
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e até mesmo de gestdo de pessoas. Assim, o ideal é que os proprios secretérios
procurem se qualificar e buscar formacgdes de niveis superiores, a fim de acrescentar
conhecimento e poder aplica-los para o bem comum.

Evidentemente, que se comparada a cidades maiores talvez os resultados
possam ser outros. Também caso o publico alvo sejam gestores de Orgdos
estaduais e federais talvez possa haver mais distingdes. Todavia, aspectos de
atitude e habilidades inerentes a funcédo estariam presentes. A lideranca, seja com
pequenos ou grandes grupos, exige muito e exigira ainda mais para aqueles
gestores que tenham dificuldade em desenvolver certas percepgoes.

A comunicagéo, a empatia, o trabalho em equipe e a valorizacdo de todos o0s
gue compdem o setor de trabalho podera ser o grande diferencial para o sucesso do
resultado final, ou seja, o servico a ser prestado. Além de instrucédo e percepcdes 0s
secretarios deverdo ater-se a caracteristicas pessoais, como determinacdo, proé-
atividade, paciéncia e caracteristicas morais, tais como, ética, probidade e
honestidade no desempenho de suas tarefas.

Como ja foi citado, este estudo considerou somente um municipio para
analise. Recomenda-se para futuros trabalhos, uma analise mais abrangente
envolvendo cidades de maior porte, empresas publicas, empresas mistas,
autarquias, 6rgdos da esfera estadual ou federal, a fim de coletar dados mais
abrangentes. Também, poderiam haver modificacbes das questdes ou inclusive
acrescentar mais perguntas no intuito de obter mais informacdes.

O trabalho de conclusdo colaborou com o autor, enriguecendo seus
conhecimentos e auxiliando na percepcdo do entorno. Diversas entrevistas foram
realizadas ajudando na dinamica pessoal, ademais de incorrer em diversas
pesquisas e materiais bibliograficos relacionados ao tema. Portanto, surgiram

diversos pontos de vista através das respostas.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

ESCOLA DE
ADMINISTRACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
ESPECIALIZACAO EM GESTAO PUBLICA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

U e e a e e e e e e —————— (nome do
entrevistado), abaixo assinado(a), autorizo Paulo Ignacio Falchi, estudante do curso
de Especializagdo em Gestdo Publica, da Escola de Administracdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, a utilizar as informagdes por mim prestadas, para a
elaboracdo de seu Trabalho de Conclusdo de Curso, que tem como titulo ANALISE
DO PERFIL PROFISSIONAL DOS SECRETARIOS DA PREFEITURA MUNICIPAL
DE NOVA SANTA RITA - RS E SUBSIDIOS PARA O DESENVOLVIMENTO DE
LIDERANCAS, e esta sendo orientado pela Prof.2 Dr.2 Christine da Silva Schroeder.
A pesquisa tem por objetivo mapear dados como faixa etaria, género, vinculagdes
partidarias (a titulo de informagdo somente), formacdo académica, conhecimentos
formais e ndo-formais, competéncias comportamentais e experiéncias profissionais
prévias dos secretarios, com 0 objetivo de identificar interesses e demandas de
formacdo nas quais instituicdbes de ensino (incluindo a propria UFRGS) poderéo

contribuir no médio/longo prazo para a qualificacdo técnica do servigo publico.

Afirmo que aceitei participar por minha propria vontade, sem receber qualquer
incentivo financeiro ou ter qualquer 6nus e com a finalidade exclusiva de colaborar

para com a pesquisa cientifica. Minha colaboracdo se darad de forma totalmente
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andnima, por meio de entrevista semiestruturada, em que (assinalo abaixo a op¢ao

com a qual estou de acordo):

() permito que a entrevista seja gravada para posterior transcricdo por parte
do pesquisador

ou

( ) ndo permito que a entrevista seja gravada, devendo apenas o

pesquisador realizar anota¢des das minhas respostas durante a entrevista

O acesso e a andlise dos dados se fardo apenas pelo pesquisador, Paulo
Ignacio Falchi e pela orientadora, Prof.2 Dr.2 Christine da Silva Schréeder, bem como
todos os dados serdo utilizados de forma global e anénima. Também fui informado
pelos pesquisadores de que a pesquisa possui unicamente preocupacdo com
aspectos técnicos, ndo havendo, por parte dos pesquisadores, quaisquer interesses

politico-partidarios que possam interferir na realizacdo da analise.
Diante disto, eu confirmo que estou ciente dos objetivos desta pesquisa, bem

como da forma de participagdo nas condi¢cdes acima especificadas, e concordo,

entdo, em participar da pesquisa sob estas mesmas condigdes.

Nova Santa Rita, ........ [0 [ de 2019.

Assinatura do entrevistado (a)

(o pesquisador deve fornecer uma via ao entrevistado, e ficar, em seu poder,

com a outra, assinada pelo entrevistado)
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA — SECRETARIOS

Apo6s acolhido o termo de consentimento livre e esclarecido assinado pelos

participantes da pesquisa, da-se inicio as entrevistas individuais, que deverdo ser

gravadas ou néo, respeitando a opcédo anteriormente feita pelo entrevistado no

termo devolvido ao entrevistador.

Questdes:

1. Vocéé:( )homem ( ) mulher

2. Asuaidade é...

3. Qual a area geral na qual atua na Prefeitura?

4. Qual a sua vinculagdo politico-partidaria atual? Vocé teve outras
vinculagcBes anteriormente? Comente a respeito de sua trajetoria.

5. Vocé ja atuou em cargos publicos antes do seu mandato? Quando?
Como? Comente a respeito de sua trajetoria.

6. Vocé é ou foi servidor publico de carreira? Onde? Na prefeitura mesmo
ou em outro espaco? Comente a respeito de sua trajetoria.

7. Caso tenha vindo do setor privado, qual a sua area de atuacdo? Quais
as atividades desempenhadas na sua area de origem? Comente a
respeito de sua trajetoria.

8. Vocé consegue visualizar relacdes entre sua atividade profissional mais
recente e sua atuacdo na secretaria? Como? Ou ndo se pode
estabelecer nenhuma relagéo?

9. Vocé possui alguma formacdo académica? Em que nivel? Em que

areas?

10.Vocé entende que a sua formacao académica tem relacdo direta com a

sua atuacgao na secretaria, ou nao? Explique.

11.Em termos de formacéao, seja formal ou ndo, quais as necessidades de

conhecimento (saber sobre algo) que vocé observa a partir de sua
realidade? Se possivel dé exemplos explicando. Que cursos gostaria

de fazer? Por qué?
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12.Na mesma linha da pergunta acima, quais as necessidades de
habilidades (como saber fazer algo) vocé observa a partir de sua
realidade? Se possivel dé exemplos explicando. Como gostaria de
desenvolver melhor isso? Por qué?

13.Na mesma linha da pergunta acima, quais as necessidades de atitudes
gue vocé observa a partir da sua realidade - ou seja, que atitudes séo
necessarias a um(a) secretario(a) na sua area? Por qué? Para isto
vocé acredita que a pessoa ja deva ter um perfil com estas atitudes
desenvolvidas ou isto pode ser aprendido? Como?

14.Em sintese, o que vocé considera fundamental para a atuacao de um

secretario municipal hoje, de forma geral? Por qué?



