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RESUMO

O presente trabalho tem por pilar abordar a relevincia da Gestio por Competéncia sob a ética
de uma Administragdo participativa na Administra¢do Publica. Considerando triade basilar da
Gestido por Competéncia que se concerne nos conhecimentos, nas habilidades e nas atitudes
que um lider deve desenvolver dentro da filosofia de lideranga democratica e no processo de
tomada de decisdo proporcionando acolhimento ao da eficidcia na Administragdo Publica.
Igualmente busca trazer a tona questdes e da valorizagéo do servidor que compreende estas
caracteristicas para que possa ser gestor competente. Destarte em uma Gestdo por
Competéncia faz-se necessario que o lider envolva os membros de sua equipe de forma que os
mesmos sintam-se pe¢a chave da organizagdo e ndo apenas parte do processo. Além disto,
registra-se que este trabalho cientifico tem por escopo analisar conceituados de doutos
autores, mostrando os beneficios que a gestdo por competéncia e a lideranga participativa
podem agregar a Administragdo Publica com foco na analise a acuidade do lider para a

implantacdo desta nova forma de administragdo.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncia. Lideranga Democratica. Administragio

Participativa. Administragcdo Publica.



ABSTRACT

The present work has the pillar address the relevance of Competence Management from the
perspective of a participatory Administration in Public Administration. Considering basilar
Triad Management Competency that concerns us knowledge, skills and attitudes that a leader
must develop within the philosophy of democratic leadership and decision-making by
providing the host efficiency in Public Administration. Also seeks to bring to light issues and
the appreciation of the server that understands these characteristics in order to be competent
manager. Thus in a Competence Management is necessary that the leader involves members
of your team so that they feel is key part of the organization and not just part of the process.
Moreover, it is recorded that this scientific study is to analyze the scope of renowned authors
learned, showing the benefits that management by competence and participative leadership
can aggregate Public Administration with a focus on the accuracy of the analysis leading to

the deployment of this new form administration.

Keywords: Competence Management. Democratic Leadership. Participatory Management.

Public Administration.
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1. INTRODUCAO

A Gestio por Competéncia assim como a Administragdo Participativa com um estilo
de lideranga democratica ja ndo sdo exclusividade do setor privado e se fazem amplamente
imprescindiveis no contexto da Administragdo Publico que nos dias atuais, para atender aos
principios administrativos - principalmente a demanda da sociedade por eficiéncia e
cumprimento de metas - e para prestar contas e sustentar uma imagem de integridade perante
a opinido publica. Destarte, hoje temos a Gestdo por Competéncia como um grande

impulsionador da qualidade do servigo publico.

Eduardo Tevah em seu artigo “Por que a gestdo do setor publico é dificil? O desafio
do engajamento no setor publico” tras uma vis@o atual de como esta o processo de Gestio por
Competéncia na administragio Publica com uma perspectiva de atendimento qualificado e

eficiente.

Gestores do governo tém cada vez mais que entregar resultados como se fossem
executivos de grandes multinacionais e isso € uma pressio que vem casa vez mais da
sociedade, da imprensa e dos proprios governantes eleitos. Acrescente a isso
programas de implantaciio de processos de qualidade que se tornaram realidade
e, hoje temos ministérios, autarquias, secretarias que operam sob critérios
rigidos de execu¢io e cuja performance é avaliada em periodos cada vez mais
curtos. (grifo nosso)

Quando se fala em Gestdo por Competéncia a lideranca € tema essencial a ser
abordado do ponto de vista da eficicia que deve ser impetrada pela Administragdo Publica,
pois em qualquer atividade que haja duas ou mais pessoas e em que um dos envolvidos intua a
necessidade e exerca intencionalmente influéncia sobre os demais, esta influencia s sera
eficazmente sucedida se estiver sobre os pilares da Gestdo por Competéncia. Embora a
relevincia desta relagdo seja franca em toda e qualquer relagdo humana, ainda nido € um
consenso no mundo académico no que concerne a lideranga e a Gestdo por Competéncia. Nio
obstante a este fato em especial o estilo de lideranga democratica por suas caracteristicas que
se adaptam a administragdo publica se destaca juntamente com a Gestdo de Competéncia

como desafios a serem implementados.
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Mister registrar que o estilo de lideranga democratica ¢ uma demanda bastante antiga
na Administragio Publica, mesmo sendo um tema considerado relativamente novo se

comparado a lideran¢a em sentido lato sensu.

Cabe registrar que ndo bastam projetos revolucionarios para implementac¢do de destes

modelos, neste sentido, apresenta douta colocag¢do, Eduardo Tevah.

O problema é que para produzir resultados ndo bastam apenas planos mirabolantes
elaborados em gabinetes, mudan¢a de processo ou a simples vontade do gestor
publico, tudo isso depende, fundamentalmente, de gente. Sim, quem faz revolugdes
sdo as pessoas € € justamente ai o outro lado: o gestor publico é pressionado por
resultados e quando olha para o lado ndo encontra (na sua grande maioria) gente
com engajamento suficiente para desempenhar com exceléncia.

O engajamento das pessoas se torna realidade quando o sentimento de equipe aflora,
quando se comemoram resultados juntos, quando o lider reconhece as agdes bem
feitas.

Considerando a visdo de atender de forma eficiente as demandas de um publico que
exige padrdes de qualidade cada vez maiores, as organizagdes publicas notaram a necessidade
de ter servidores de visdo que possuam a capacidade de solucionar situagdes de forma mais
ampla e, principalmente, que incorporem a missdo do Orgdo nas suas ag¢des enquanto
profissionais, fato pelo qual se compreende a implantagdo da Gestdo por Competéncia que
seria fundamental para obtencdo de eficiéncia no servigo publico. Destarte, neste panorama de
busca por eficiéncia, a lideranga assume o papel de primordial nas tomadas de decisdes, isso
porque a maneira como as pessoas ¢ as tarefas sfo dirigidas possui influéncia direta no

desempenho e nos resultados das organizagdes.

A Gestdo por Competéncia aliada ao estilo de Lideranga Participativo configura-se em
um modelo participativo de gestdo que predomina o modo de gerir motivador da participagao
dos colaboradores, incentiva o individuo a pensar e tomar decisdes, reconhece o papel
fundamental do ser humano no processo de desenvolvimento organizacional, bem como
impacta no clima e na cultura do ambiente de trabalho e motiva os grupos ao exercicio

profissional.
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Atinente a funcdo das pessoas nesse modelo de gestdo. Maximiano (2007, p.261)

afirma:

No modelo participativo predominam a lideranga, a disciplina e a autonomia. Nas
organizagdes que adotam o modelo participativo, as pessoas s3o responsiveis por
seu proprio comportamento e desempenho. A disciplina ¢ interior € ndo imposta de
fora, por meio de regulamentos. Quanto maior a autonomia das pessoas e quanto
maior as possibilidades de tomarem decisdes que afetam seu proprio trabalho, mais
participativo sera o modelo de administragfio usado pela organizaco.

Considerando que a Administragio Participativa € um estilo gestdo altamente
democratica que prioriza a integragdo de todos os membros da organizagdo e a livre
manifestagcdo de opinides. Esse modelo de administragdo tem seu foco na capacitagio,
desenvolvimento, otimizagéo e valorizagdo do ser humano. Ela tem por escopo fazer com que
o profissional se sinta mais do que mera parte de um processo. Ele deve se sentir responsavel

por ele e por seus resultados.

Por fim ¢ importantissimo ressaltar que um dos principais desafios para
implementagdo de uma Gestdo por Competéncia que tenha como base uma Administragio
Participativa € o fato de no setor publico (em especial administragdo publica direta) haver
muitos cargos comissionado abrindo brecha para apadrinhados sem capacitagdo e que s6 tem
o interesse de fazer politicagem no servigo publico atendendo a vontade individual e/ou
interesses de terceiros e ndo do publico alvo do servigo publico, outrossim, verifica-se que
estes ndo passam de meros chefes e nfo lideres. Em suma constata-se comprometido o

processo de meritocracia que seria fundamental para a Gestido por Competéncia.

Segundo Eduardo Tevah.

Ainda existe uma forte resisténcia a implantagdo de processo de “meritocracia” no
servigo publico, como se diferenciar aqueles que produzem mais e alcangam
objetivos tragados dos que pouco realizam fosse um atentado a esséncia do setor
governo, o que parece uma inverdade em termos absoluto.

2. GESTAO POR COMPETENCIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Processo que ainda foi muito pouco desenvolvido na Administragio Piablica a Gestdo por

Competéncia tornou-se elementar, para que o servigo publico alcance os valores de eficiéncia
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esperado por seu publico alvo e alcance metas de satisfagdo e eficicia administrativa,
resguardando assim os principios fundamentais que regem a Administragio Publica e que sdo
pardmetros para garantir um servi¢o publico de qualidade. Ressalta-se que a Gestdo por
Competéncia surge como um importantissimo instrumento para que esta qualidade seja

assegurada.

2.1 Conceito de Gestido por Competéncia e pilares inerentes a lideranca

Para compreender o conceito base do que € Gestdo por Competéncia faz-se mister

conhecer primeiramente a acepgdo de Gestio € de Competéncia.

De maneira bem singular Ricardo Mendes' define: “Gestfio & o ato de gerir, administrar,

organizar, planejar e liderar um projeto, pessoas de uma equipe ou uma organizagio™.

A Gestio por Competéncia tem em sua defini¢do uma abordagem diferente, materializada
na triade denominada como CHA, que sdo os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que
uma pessoa possui. Sendo que o conhecimento tem relagdo com a formagdo académica, o
conhecimento tedrico, a habilidade esta ligada ao pratico, a vivencia ¢ ao dominio do
conhecimento e a atitude representa as emogdes, os valores e sentimentos das pessoas, isto, é

o comportamento humano.

Considerando os conhecimentos, as habilidades, as atitudes e os fatores intrinsecos a
lideranga como responsabilidade, influencia positiva, comunica¢do eficaz, proatividade,
engajamento, compromisso com a missdo do orgdo e eficiéncia no servigo verifica-se os
aspectos basilares da Gestdo por Competéncia.

Em uma visdo de eficiéncia no setor publico observa-se que o conceito de Gestdo por
competéncia envolve-se com os pilares da lideranca que buscamos qualidade na

Administragdo Publica.

1http://www.gestaoporcompetencias.com.brlartigo-recursos-humanoslartigo—rh/o_que_e _gestao_por_competencias/
Por Ricardo Mendes
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Segundo Chiavenato (2003, p.7)

[...] gestdo por competéncias € um programa sistematizado e desenvolvido no
sentido de definir perfis profissionais que proporcionem maior produtividade e
adequagdo ao negodcio, identificando os pontos de exceléncia e os pontos de
caréncia, suprindo lacunas e agregando conhecimento, tendo por base certos
critérios objetivamente mensuraveis.

Eduardo Tevah em uma visdo contemporanea aborda Gestdo por Competéncia com a

seguinte conformagdo:

A implantagio de processo de gestio por competéncia proporcionou um melhor
aproveitamento dos talentos das pessoas e permitiu a cada um estar fazendo
mais aquilo que tem vocacdo. Esse assunto ira evoluir casa vez mais e se tornara
realidade plena. (grifo nosso)

Ainda neste topico convém esclarecer que gerenciar e diferente de liderar. Quando fala-se
em gerenciar refere-se a um processo de atividades executiva e administrativa, haja vista, que
qualquer pessoa que ocupa um cargo de gestor com carater administrativo esta gerenciando.
Liderar é uma atividade mais complexa, exige capacidade de influenciar as pessoas, motiva-
las e possibilitar que elas desenvolva o seu potencial de maneira mais abrangente e eficiente, e
saber trabalhar em equipe e entender as diferengas do grupo trazendo solugdes para conflitos.

Além disso, cabe registrar que o escopo da Gestdo por Competéncias ¢ a de perceber as
competéncias dos gestores e, a0 mesmo tempo, visualizar as dificuldades que cada um possa
ter. Com essas informagdes, a institui¢io podera montar o modelo de gestdo de pessoas e
capacitar seu quadro funcional de forma eficiente e ter um clima organizacional mas
agradavel, pois o reconhecimento das capacidades um servidor traz motivagéo e satisfagio.

E necessirio o entendimento que toda instituigio deve por meio da Gestdo por
Competéncia deixar claro a dire¢do da lideranga e certos valores na formagdo do
comportamento do seu lider, tendo na cultura organizacional valores adequados que permitam

aos colaboradores atuarem plenamente € desenvolverem suas equipes.
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2.2 Gestdo por Competéncia e principios da Administracio Piblica

A Administragdo Publica tem como principal caracteristica atendimento aos principios
administrativos que pautam as condutas de todos seus agentes, tais principios tem como

escopo basilar manter a ordem, ética, moral, eficiéncia, qualidade dos servigos publicos.

Di Pietro (2008) elenca como principios basilares da Administra¢io Publica
eternizados pela Constitui¢do Federal de 1988, os principios da legalidade, impessoalidade,

moralidade administrativa, da publicidade e eficiéncia.

Sendo a Gestdo por Competéncia meio pelo qual se reconhece as qualidades,
habilidades e capacitagdo das pessoas ela se torna uma grande aliado dos principios da
Administragdo Pablica no que concerne a garantir estes, haja vista, que servidores que fazem
parte de um processo de Gestdo por Competéncia sdo mais valorizados e motivados assim

desempenharem suas atividades com qualidade e podem ser geridos de forma eficaz.

Ainda que todos os principios fagam parte de um conjunto para garantir a qualidade do
servigo publico, destaca-se neste trabalho o principio da eficiéncia que tem maior correlagio

com a Gestio por Competéncia.

Di Pietro (Apud Hely Lopes Meirelles - 2003:102) fala na eficiéncia como um dos

deveres da Administragdo Publica definindo-o como:

O que se impde a todo agente publico de realizar suas atribuigdes com presteza,
perfeicdio e rendimento funcional. E o mais modemno principio da fungdo
administrativa, que ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas com legalidade,
exigindo resultados positivos para o servigo publico satisfatério atendimento das
necessidades da comunidade e de seus membros.

3. LIDERANCA

A questiio da lideranga na Administragdo Piblica nos dias atuais constitui-se de um
dos temas mais abordados entre os gestores dos érgios que buscam melhorar a qualidade de
seus servicos prestados. Para ser ter uma visdo de quanto este assunto € de grande importancia
verifica-se a necessidade de uma analise da literatura de doutos autores que arrazoam sobre

lideranga. Destarte veremos alguns dos conceitos que esclarecem bem a questdo da lideranga.
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.

Um dos conceitos mais modernos e significativos € apresentado por James Hunter
(2006) enfatiza que o lider € aquele que € capaz de conquistar as pessoas, envolvé-las de
forma que coloquem seu coragéio, mente, espirito, criatividade e exceléncia a servigo de um
objetivo. Para ele, liderar esta longe de ser “chefe”, que é exatamente aquele que detém o
poder devido a um cargo hierarquicamente importante. Hunter menciona que muitos chefes de
grandes organiza¢Ses tém consciéncia de que estdo falhando com suas equipes, que seus
métodos de comando e controle, na base do grito e da ameaga, sdo ineficientes quando se lida
com uma forga de trabalho diversificada, formada por geragées muito diferentes, que
cresceram desconfiando de quem tem o poder. Dessa forma, ele sustenta que o
desenvolvimento da lideranga € a construgdo do cardter sdo a mesma coisa, ambos exigem
mudancas. Pode-se aprender a ser um lider, basta ter forga de vontade, intengdo de mudar,

crescer e melhorar.

Chiavenato (1994 apud FERES, 2010) diz que a lideranga € dirigida através do
processo da comunicagdo humana, ela ¢ definida como a arte de induzir as pessoas a
cumprirem suas obrigagdes com zelo e correcio. E a capacidade de influenciar as pessoas a

fazerem aquilo que devem fazer.

Um dos tragos mais marcantes que se pode observar na maioria dos conceitos e
capacidade de influencia, ser muito responsavel, comunicativo e eficiente de um lider. Uma
defini¢do interessante neste sentido € de Chiavenato (1992, p. 147) que define a lideranga
como “uma influéncia interpessoal exercida numa dada situagfo e dirigida através do processo
de comunicag¢ido humana para a consecugdo de um ou mais objetivos especificos”. Além disso,
no que diz respeito ao lider, o autor afirma que ele “surge como um meio para o alcance dos
objetivos desejados pelo grupo. O comportamento de lideranga deve ajustar o grupo a atingir

seus objetivos ou a satisfazer suas necessidades” (CHIAVENATO, 1994, p.148-149).

QOutrossim, 0 mesmo autor também assegura que os liderados, de maneira geral,
anseiam que o lider apresente algumas caracteristicas que o materializam e ddo a ele
legitimidade como lider, que sdo: cabega estratégica; integridade, autenticidade; atitudes
positivas; ousadia, capacidade de assumir riscos; abertura para as possibilidades das novas

tecnologias e coeréncia (CHIAVENATO, 2005).

Em uma analise mais profunda averigua-se que um lider, para se estabelecer com

legitimidade tem que ter os atributos reconhecidos na triade (conhecimento, habilidade e



18

atitude) da Gestdo por Competéncia, ou seja, existe um processo de qualidades e

caracteristicas que um lider tem que adquirir e desenvolver.

No conceito de Jago (1982 apud CUENCA, 2008) tem-se uma reflexdo que a lideranga
¢ como um processo € como uma propriedade. O processo de lideranga se da no uso ndo
coercitivo e pratico da influéncia para coordenar e dirigir atividades dos membros de uma
organizagdo na dire¢do de seus objetivos estratégicos. Ja a propriedade é constituida por
um leque de qualidades ou caracteristicas atribuidas aqueles que empregam, de modo

eficiente, tal influéncia. (grifo nosso)
Para Lacombe (2003) também e essencial para o lider um conhecimento:

Os lideres influenciam as pessoas gragas ao seu poder, que pode ser o poder legitimo,
obtido com o exercicio de um cargo, poder de referéncia, em fun¢do das qualidades e do
carisma do lider e poder do saber, exercido gragas a conhecimentos que o lider detém. Por
fim salienta-se que a lideranga exige paciéncia, disciplina, humildade, respeito e
compromisso, pois a organizagdo ¢ um ser vivo, dotado de colaboradores dos mais diferentes

tipos. (grifo nosso)

Cabe registrar, contudo, que a lideranga esta distante de ser o unico fator a influenciar
o desempenho de grupos de trabalho, mas que, do tipo de lider, pode resultar equipes
motivadas, comprometidas, vencedoras, ou equipes que apenas cumprem suas obrigagdes,
obtendo determinados resultados, todavia sem nenhuma satisfagdo. Segundo Kelley (1999,

p.177), a lideranga esta centrada na capacidade do lider de ser eficaz:

Para ser um lider eficaz [...], um membro de equipe deve garantir o respeito dos
colegas de trabalho em pelo menos uma das trés areas cobertas por essa habilidade
critica: 1. Quociente de conhecimento — respeitada qualificagdo e comprovado
bom-senso em dreas relevantes para as metas do grupo. 2. Quociente de pessoas-
habilidade — indica que vocé tem considerag@o pelos colegas e que as metas deles
tém tanto valor quanto as suas; assim eles sdo levados a trabalhar de forma
voluntaria com vocé para alcangar o objetivo. 3. Quociente de iniciativa — indica que
vocé desempenhara as atividades que ajudam o grupo a alcangar, de fato, a meta.

Para Bowdich e Buono (1992 apud OLIVEIRA, 2008, p. 14), a lideranga ¢ definida
“como um processo de influéncia, geralmente, de uma pessoa, através do qual um individuo
ou grupo ¢ orientado para o estabelecimento de metas”. Consiste, portanto, em uma relagio
entre pessoas em meio as quais a influéncia e o poder foram distribuidos de maneira desigual

numa base legitima de modo contratual e consensual.
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Kotter (1990 apud CUENCA, 2008), por sua vez, retrata a lideranga como a
capacidade de motivar e inspirar pessoas a seguirem na dire¢io exata, a despeito dos
obstaculos gerados pelas mudangas imprevistas, encantando as pessoas e acomodando os

interesses, emog¢des € necessidades humanas.

Uma defini¢do que também nos leva a refletir sobre a Gestio por Competéncia e a de
Bennis (1985, p. 27 apud BATEMAN e SNELL, 1998, p. 335) segundo seu entendimento a
lideranga: “... parece ser a convocagdo de habilidades possuidas por uma maioria, mas
utilizadas por uma minoria. E, porém, algo que pode ser aprendido por qualquer pessoa,

ensinado a todos, ndo devendo ser negado a ninguém”.

Sob a odtica do envolvimento das pessoas interessante reflexdo (JACOBS, 1970 apud
FERES, 2010) - Lideranga ¢ uma interag¢do entre pessoas na qual uma apresenta informagdes
de um tipo e de tal maneira que os outros se tornem convencidos de que seus resultados serdo

melhorados, caso se comporte da maneira sugerida ou desejada.

Neste sentido Fiedler (1974 apud CUENCA, 2008), o conceito de lideranga esta
associado ao relacionamento entre pessoas, cuja influéncia e poder sdo distribuidos de modo
nio uniforme em uma base legitimada, de modo que possa ser identificada a presenca clara de

um grupo de seguidores.

Dubrin (2006) desta que a lideranga compde uma habilidade, assim registra que a
lideranga abrange o ato de influenciar pessoas a fim de se alcancar objetivos que sdo
importantes tanto individualmente quanto organizacionalmente. Pode ser também definida
como uma habilidade que inspire confianc¢a e apoio entre individuos de cuja competéncia
e compromisso dependem o desempenho. Lideres eficazes devem estar preparados para
lidar com mudangas, desenvolvendo e formulando uma visio do futuro, assim como

estabelecendo uma diregdo para essa visdo. (Grifo nosso)

3.1 Estilos de Lideranca

A literatura tem por base alguns estilos de liderangas que foram observados durante os
tempos. Dentre os autores que dissertam sobre os estilos merece ponderagéo o registro de
Chiavenato (1999) que destaca os trés estilos de lideranga mais estudados: a lideranga

autocratica, a liberal e a democratica.
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Quanto ao estilo autocratico, o lider € normalmente mais reservado, nem sempre muito
comunicativo, com fortes tendéncias a ser centralizador; gosta de acompanhar tudo de perto,
ja que a maior parte dos trabalhos, na sua concepg¢éo, tem de passar por suas mios. Concede
pouca autonomia de decisdo aos subordinados, € ndo aceita criticas com facilidade. Quando a
lideranga é autocratica, o lider é quem toma as decisGes, fixa as diretrizes, determina a

execugdo de tarefas. Ele € dominador (CHIAVENATO, 1999).

Ja no estilo liberal, o lider da grande liberdade de agdo e autonomia aos subordinados.
Ao delegar tarefas, delega também grande parte da autoridade e responsabilidade sobre elas.
Mais do que controlar passo a passo a execugdo das tarefas, ele se preocupa em controlar o
alcance das metas e dos objetivos previamente fixados. Sua énfase € nos objetivos e nio no

controle (CHIAVENATO, 1999).

O estilo democratico é um tipo mais aberto e comunicativo, preferindo dialogar e
trocar idéias com seus subordinados. Valoriza o trabalho em grupo, enfatizando-o, e
delegando tarefas e boa parte das decisdes, principalmente as corriqueiras ou as que exijam
julgamento com base na experiéncia do subordinado. Ele aceita criticas com mais facilidade
do que o lider autocratico. O chefe democratico sabe tomar decisdes sozinho, mas quando o
problema afeta o grupo, ele prefere ouvir opinides e sugestdes dos colaboradores. Estimula a
iniciativa e a criatividade dos funcionarios. O estilo de lideranga democratico pde énfase tanto
no lider como nos subordinados. As diretrizes sdo debatidas pelo grupo que sempre é
estimulado e assistido pelo lider. Neste caso, a divisdo das tarefas fica a cargo do grupo, mas
sob a supervisdo do lider. O lider € objetivo e procura ndo se encarregar muito de tarefas,

distribuindo-as entre os participantes (CHIAVENATO, 1999).

Pode-se concluir pela forma de aplicagéo e caracteristicas que o estilo democratico € o
mais eficiente quando se fala em obter melhores resultados no que se refere a qualidade no
trabalho, clima e comprometimento, destarte seria o mais adequado para o servigo publico. A
partir do estilo autocratico obtém-se o maior volume de trabalho, porém com maior
insatisfacio e tensdo no ambiente de trabalho. A lideranga liberal apresentou pouca

produtividade, baixa qualidade e alta desagregagdo do grupo (CHIAVENATO, 1999).

Mister ressaltar que ndo existe a predominéncia de um estilo a ser seguido, ainda que o
democratico seja contemporaneamente o mais aplicado e adequado em especial a
Administragdo Publica, neste sentido Hersey e Blanchard (1986) assevera que o lider ndo pode

usar apenas um estilo de lideran¢a, uma tnica forma de influenciar o desempenho de outras
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pessoas. Ao contrario, precisa utilizar varios estilos, conforme as diferentes necessidades dos
seus colaboradores. Logo, a crenga € de que ndo existe um método Unico e superior para a
gestdo das pessoas. A idéia € que os gerentes devem adaptar seu estilo de lideranga ao nivel de
desenvolvimento dos empregados em cada tarefa especifica. Um estilo de lideranga adequado

para um empregado novo e inexperiente provavelmente ndo dard certo com uma pessoa

experiente.

Corroborando com o entendimento supra Chiavenato (1999) enfatiza que na pratica
sdo utilizados os trés estilos de acordo com a situagfio, com as pessoas € com as tarefas a
serem executadas. O estilo do lider dependera, de igual forma, das caracteristicas do grupo a
ser liderado. Outrossim, Chiavenato (1999 apud Oliveira, 2008) afirma que a lideranga
democratica é o tipo de lideranga que fica no meio-termo entre a autocratica e a liberal,
evitando as desvantagens de ambas. O trabalho ¢ apresentado pelo lider aos subordinados, que
lhes da as diversas alternativas de execug@o e os objetivos que devem ser alcangados. O
assunto € debatido com os subordinados que fazem sugestdes, que, se viaveis, sio aceitas pelo

lider.

Bergamini (1994), na mesma linha, afirma que o lider utiliza trés processos de
lideranga, de acordo com a situagio, com as pessoas € com a tarefa a ser executada. O lider
tanto manda cumprir ordens, como consulta os subordinados antes de tomar uma decisio,
como também sugere a algum subordinado a realizar determinadas tarefas. Ele utiliza a
lideranga autocratica, liberal e democratica, sendo o grande desafio da lideranga saber quando

aplicar determinado processo, com quem e dentro de que circunstincias e atividades a serem

desenvolvidas.

Conclui-se que o estilo democratico ¢ um tipo mais aberto € comunicativo, em que se
valoriza o dialogo e trocar ideias entre gestores, lideres, pares e liderados. Valoriza o trabalho
em grupo, enfatizando-o, e delegando tarefas e boa parte das decisdes, principalmente as

corriqueiras ou as que exijam julgamento com base na experiéncia do subordinado.
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" - LIDERANCA \ IDERANCA + LIDERANGA
P AUTOCRATICA . ‘ S DEMOCRATICA
, , . - Total liberdade para a As diretrizes sdo
TOMADAS DE e o direrizas som_ | tomadaded locisdes debatidas e decididas
' o ualquer participagao grupats ou incividuais, pelo grupo que é
DECISOES q do arupo com participagao minima estimulado e assistido
= 3 grupo. do lider. pelo lider.
O lider determina as A participagao do lider O préprio gglfpo.esboga
- providéncias para a no debate ¢ limitada, t é:;ggv'a?;gs: ?r o
PROGRAMACAO | execugdo das tarefas, apresentando alvg com 9
. cada uma por vez, a alternativas variadas ao ’ .
DOs medida que se tornam | grupo, esclarecendo que | 2¢onselhamento técnico
- / necessarias e de ,deria fornecer do lider, se necessario.
TRABALHOS oS L __boder As tarefas tém novas
: maneira imprevisivel informacdes desde que :
‘ para o grupo. as pedissem. perspzit;)vae;z:om 0s
. . Tanto as divisbes das A divisdo das tarefas fica
: o ::,Z;: etegz'ar:;quur:' 3 | tarefas como a escolha a critério do proprio
DiVISAO DO devera e(z(ecutar e qual dos colegas ficam grupo e cada membro
TRAB ALHO: ' o seu companheirg de totalmente por conta do tem liberdade de
: trabalho grupo. Absoluta falta de | escolher seus colegas de
; e ; participagao do lider. tarefa.
~ - O lider n&o faz nenhuma O lider procura ser um
- O lider & "pessoal" e tentativa de avaliar ou membro normal do
g dominador nos elogios regular o curso das grupo, em espirito, sem
PART;'CIPAC'AO e nas criticas ao coisas. Somente faz encarregar-se muito de
DO LIDER trabalho de cada comentarios irregulares tarefas. E objetivo e
membro. sobre as atividades, limita-se aos fatos em
quando perguntado. seus elogios e criticas.

Quadro 01 - Os trés estilos de lideranca

Fonte: CHIAVENATO, I. Gerenciando pessoas: O passo decisivo para a Administracio Participativa. Sdo
Paulo: Makron Books, 1994.

TABELA

Tipos de liderancas

SITUACAC TAUTOCRATICA DEMOGCRATICA LIBERAL
Decisées Decide sorinho Equipe toma decisbes, o lider  Equipes romam decisées,
assiste ¢ participa participaciio minima do lider
Programa de trabalho -~ Determing como deve . Equipe delineis os Lider esclarcce davidas
ser executado procedimentos ¢ o lider apsia - quando necessdrio
Divisdo do trabaltho Determina quem deve  Equipe decide sobre a divisio O lder nio particips
executar € 0 que
Participacio do lider  E "pessoal”, domina E participativo ¢ objetivo, Participa 6 quando
elogios e criticas elogios Zcriticas compartilhados  solicitado

Fonte: Belluzzo, 2002,

Quadro 02 — Tipos de lideranga

Fonte: BELLUZZO, R. C. B. Lideranca & formacgio e desenvolvimento de equipes. Sdo Paulo : USP, SIBi,

2002. Apostila.
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4. ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA

Na administragdo publica a gestdo de pessoas sempre foi ligada ao RH e ndo tinha
muito preocupagdo quanto a Gestdo por Competéncia ou com desenvolvimento de uma
Administragdo Participativa, fato que gerava uma lideran¢a de pouca influéncia e que tinha
como pilar o poder de um chefe na maioria das vezes despreparado para trabalhar em equipe
motivar seus liderados e reconhecer seus valores sendo apenas instrumentos de trabalho mao
de obra servil sem opinido, isto se da ainda nos dias de hoje devido a uma politica de
apadrinhamento através de cargos de comissdo — em que pessoas desqualificadas para gerirem
equipe assumem autos cargo por serem conhecidos de uma alta autoridade do governo. Faz-se
mister lembrar que apesar da mudanga de cenario em muitos Orgdos centenarios da

Administragdo Publica ainda vemos impregnado este tipo de conduta.

Observava-se no passado que o controle sobre as pessoas era considerado o principal
recurso para a obtengd@o de atitudes produtivas por parte dos funcionarios rumo a consecugio
dos objetivos organizacionais. Contudo, o uso sistematico das estratégias de controle ndo tem
comprovado a eficacia almejada. A medida que os anos passam, as pessoas vém se mostrando
indiferentes ou mesmo contrarias a essas estratégias e a sensagdo generalizada é de que o

controle priva os individuos de manifestarem sua identidade pessoal (ZAHAROV, 2010).

Imprescindivel destacar que no Brasil, apesar do estilo de lideranga mais participativa
dos gestores, ainda tem um trago forte de autoritarismo. Segundo Zaharov (2010, p.125), essa

caracteristica teve origem no inicio do processo de industrializagdo do pais:

O autoritarismo esteve muito presente até o inicio da segunda metade do século XX
nas familias e nas escolas, onde os professores tinham autoridade até para bater com
palmatéria nos alunos. Naquele momento, qualquer pessoa que estivesse no topo de
uma hierarquia, fosse ela qual fosse, carregava estilo autoritario de gestdo.

Até o momento, o quadro de funciondrios ndo era consultado para a tomada de
decisdes e ndo havia liberdade por parte das organizages para que as ideias dos
colaboradores fossem conhecidas por seus superiores. Os individuos em posi¢do de lideranga
ndo sabiam como usufruir do capital intelectual de sua equipe e ainda que percebessem a
necessidade de ouvir diferentes pontos de vista e a opinido de seus funcionarios, néo o faziam
pelo fato de sentirem-se como se ndo tivessem competéncia para chefiar. As liderangas, na

época, ainda resistiam a qualquer mudanga mais profunda, contudo, o panorama ja suscitava a
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ideia de uma participagio mais incisiva dos colaboradores nos processos produtivos

(ZAHAROV, 2010).

Sendo assim, a administragdo participativa ¢ o estilo mais aceito pelos colaboradores €
instituigdes que acreditam na importincia da interagdo lider-liderados, exatamente por ser
uma forma de gestdo que viabiliza o trabalho em equipe, desenvolve e aprimora talentos,
auxilia e promove o incremento nos resultados organizacionais, possibilita a satisfacdo dos
envolvidos e o crescimento da capacidade produtiva e profissional do grupo (ZAHAROV,
2010).

Gestdo participativa € a tomada de decisdo conjunta, entre lider ¢ equipe, onde a
lideranca entra com as diretrizes — muitas vezes apresentando “o que”, “por que” e
“quando” — e “o como™ fica em aberto, ouve as ideias do grupo, aproveitando cada
contribuigdo, e entdo, s6 apos este entendimento, resolvem juntos como a tarefa sera
realizada (ZAHAROV, 2010, p.130).

4.1 Administragio Participativa conceito e caracteristicas

Uma das melhoras maneiras de definir a Administragdo Participativa é reconhecendo
que ela é uma filosofia ou politica de administragdio de pessoas, deste modo ja se verifica-se
sua correlagdo com a Gestdo por Competéncia. Em uma analise de carateristicas e finalidade a
Administragdo Participativa por sua vez agregar valores aos gestores das empresas ou 6rgados
da Administragdo Publica para ajudar nas tomadas de decisdes, resolugdes de problemas e
aprimora a satisfagio e a motivagdo no trabalho, e isso é um ponto forte para melhorar o

desempenho da Administragdo Publica e ajuda na competividade das organizagdes.

Destaca-se nesta visdo de conceito o entendimento de Maximiano (2007) que assegura
que a Administragdo Participativa ¢ uma filosofia ou doutrina que valoriza a participagdo das
pessoas no processo de tomada de decisdes elencando alternativas a serem discutidas acerca

do transcurso das organizagdes nas quais se inserem.

Neste diapasio cabe um passeio pela literatura para compreender os beneficios que a

Administragdo Participativa pode apresentar.

Segundo MAXIMIANO (1995) Administrar participativamente implica em
compartithar decisdes com todos os interlocutores do processo. Esse sistema pressupoe
cooperagdo, lideranga, autonomia e responsabilidade. Ressalte-se aqui neste conceito o

aspecto da lideranga, em especial estilo de lideranga democratica.
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No entendimento de Dornelas e Hoppen (1999) esse método de gestdo conjunta
permite a manifestagdo dos funcionarios em relagdo ao processo de administragdo da empresa
ou 6rgdo de forma organizada e responsavel, sempre contribuindo com suas experiéncias ¢
conhecimentos, buscando sempre agregar mais valores as fungdes e pessoas envolvidas no

processo.

Corroborando com entendimento que uma Administragdo Participativa é meio para um
desenvolvimento de qualidade de trabalho Vanti (1999) preconiza que a Administragdo
Participativa podera ser um excelente caminho em busca da inovagéo, porque permite que os
funcionarios possam agir como gerenciadores dos processos das organizagdes promovendo
um grande impulso para o desenvolvimento € a produtividade, aliados ao bem-estar de suas

participagdes.

Segundo Penterich (2006), no modelo participativo predominam a lideranga, a
disciplina e a autonomia. Sendo assim, nas organizagdes que adotam esse modelo, as pessoas

sAo responsaveis por seu proprio comportamento ¢ desempenho.

Assim como a Gestdo por Competéncia a Administragdo Participativa visa em sua
origem a qualidade do servigo fato que pode ser observado em entendimento de Maranaldo
(1989), a Administragdo Participativa ¢ o conjunto harmodnico de sistemas, condi¢bes
organizacionais € comportamentos gerenciais que provocam € incentivam a participag¢io de
todos no processo de administrar. Visando através dessa participagio, o comprometimento
com os resultades (eficiéncia, eficicia e qualidade) ndao deixando a organizacio

apresentar desqualificacio. (grifo nosso)

A gestdo participativa caracteriza-se por uma administra¢do profundamente
democratica, permitindo aos membros de toda organizacdo manifestar suas opinides em
relagdo aos caminhos a serem seguidos. Esta forma de gerenciar representa o estilo moderno
de administragdo que Chiavenato (1997, p. 32) identifica com as seguintes caracteristicas em
relagdo a natureza do ser humano: “as pessoas ndo necessariamente sentem desprazer em

trabalhar, o trabalho pode ser fonte de grandes satisfagdes, as pessoas contam com motivagio

individual e ambigdes e ainda sdo capazes de assumir novas responsabilidades e desafios™.

Este estilo de administragfo prioriza a tomada de decisdes por consenso, procurando
contemplar todas as opinides e pontos-de-vista dos integrantes de uma equipe de
trabalho. Para isso, estimula a exposi¢do constante de razdes, argumentos, criticas,
sugestdes e idéias por parte de todos os membros, inclusive dos mais introvertidos.
Esta proposta busca um permanente envolvimento mental e emocional, apontando
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para a motivagio € a assungdo de maiores responsabilidades por parte dos
integrantes do grupo. Pressupde uma ampla liberdade de agdo e pensamento, tanto
nos relacionamentos humanos dentro do local de trabalho, quanto na forma de levar
a cabo as diversas tarefas (VANTI, 1999, p. 234).

Como destaca Silva (1996 apud VANTI, 1999), é imprescindivel criar um clima de
seriedade, mas também de absoluta democracia, onde todos tenham oportunidade de
expressdo e predominem atitudes que favoregcam o trabalho em equipe. Isto implicaria em
deixar para trds o sistema taylorista que resulta em uma organiza¢io do trabalho

extremamente autoritaria.

O gerente que se propde a dar um enfoque mais humano ao seu estilo de
administragdo, deve sempre tentar criar melhores condigdes de trabalho e um
ambiente psicologico mais favoravel, melhor qualidade de vida para os funcionarios,
assegurando, desta forma, uma produtividade mais elevada, melhor relacionamento
interpessoal € uma maior satisfagdo por parte do cliente ou usuario. Deve procurar,
igualmente, evitar a superespecializagio e a rotinizagio de tarefas, ampliando e
diversificando os cargos e multiplicando a gama de atividades, para que todos
possam entender melhor o que fazem e perceber a sua contribui¢io individual no
processo geral de trabalho (VANTI, 1999, p. 234).

Em uma gestéo participativa, a comunicacdo fluente entre os integrantes do grupo de
trabalho e seu condutor € fundamental. Sem comunicagdo, ¢ dificil manter um bom
desempenho em equipe. Todas as decisées devem sujeitar-se a ratificagdo dos trabalhadores
envolvidos, ampliando para isto os canais de comunicagio, enfatizando o aspecto humano e
gerando situagdes estimuladoras. Num processo com essas caracteristicas, o estilo de
lideranga € determinante para o grau de sucesso que possa ser alcancado. Um bom
administrador ha de saber conduzir as pessoas ¢ administrar as diferengas entre elas de forma
democratica, comunicativa, justa ¢ ndo arbitraria, preocupando-se com as questdes humanas

dos membros da equipe (KANAANE, 1994; CHIAVENATO, 1997; ALENCAR, 1998 apud
VANTI, 1999).
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Sendo assim, outro aspecto de extrema importincia a ser considerado para a obtengio
de sucesso em uma administrag@o participativa ¢ a motivagdo. Além de uma liderancga eficaz,
faz-se necessaria uma continua motivagdo da equipe, atuando como dinamizadora do
comportamento humano, a partir de uma énfase na liberdade pessoal, valorizagdo da
criatividade inovadora e reafirmagdo do senso de responsabilidade individual

(CHIAVENATO, 1997).

Em sintese, o administrador que possibilite que cada um assuma a gestiio do seu
proprio tempo, torne as tarefas compativeis com as habilidades de cada um, estimule
processos empdticos, gerencie de forma amigivel e fomente a participagdo dos
funciondrios nas decisdes - propiciando a responsabilidade pelos resultados, orgulho
e reconhecimento de todos -, estard, de alguma maneira, contribuindo para a
melhoria continua do contexto social de trabalho e da redugio da alienagio. Todos
estes elementos configuram a esséncia da gestdo participativa e democriatica, tio
necessaria na conjuntura social € econdmica em que se encontram as organizagdes
no limiar do século XXI (VANTI, 1999, p.235).

3.2 Principais aspectos para uma Administracio Participativa

Entre muitos aspectos que podemos destacar para uma adequada Administragio
Participativa temos como os basilares a comunicagao, estimulo a participagdo, valorizagdo do
servidor por meio da participagdo, responsabilidade, reconhecimento das potencialidades,
motivacdo e satisfagdo dos servidores e gerenciamento das diferengas. Pode-se verificar que

estes aspectos se aplicam a lideranga democratica e permitem o sucesso de uma Gestdo por

competéncia.

e Comunicagio

Fonte primaria Administragdo Participativa e lideranga democrética a comunicagdo
fluente e eficaz entre todos os integrantes de um grupo de trabalho ¢ fundamental para o
sucesso organizacional. A comunica¢do em particular permite ao lider saber o que seus

liderados anseiam, quais sdo suas dificuldades, seus desejos e qual o grau de participagdo
destes na organizagao.

Para qualquer institui¢do que tenha suas metas pautadas na eficiéncia a comunicagio €
vital e imprescindivel para qualquer equipe. Chiavenato (2005) aconselha reunides diarias e

rapidas, circulares de informagdes escritas, compartilhamento de ideias e consenso sobre



28

objetivos e metas. Segundo ele “a comunica¢io € o mais importante recurso para o trabalho
grupal”. Destarte, em uma gestio participativa, a comunicac@o fluente entre os integrantes do

grupo de trabalho e seu condutor ¢ fundamental. Sem comunicaggo, € dificil manter um bom

desempenho em equipe.

A comunica¢io também e atribuida a uma lideranga eficiente, de acordo com Padilha
(2003 apud CAPELLARI ¢ LARA, 2008) a principal caracteristica do lider atual ¢ a
comunica¢do com a equipe de trabalho, pois somente agindo dessa maneira € que os
interesses poderdo ser compartilhados através do didlogo e da colaboragdo, estabelecendo

uma politica baseada na franqueza e na transparéncia.

Na Administragdo Publica é cristalino que a comunica¢do € fundamental para o
gerenciamento de uma administragio participativa eficaz, pois s0 através do didlogo €
possivel manter o bom desempenho da equipe, conduzindo as pessoas € administrando as

diferengas entre elas de forma democratica, comunicativa, justa e nfio arbitraria.

e Estimulo a participacio

Nio menos importante que a comunicagdo fluente eficaz o processo de estruturagdo da
organizagio traz para a Administragdo Publica beneficios quando se refere a Gestdo por
Competéncia e lideranga democratica, haja vista, temos uma gama de regulamentos, estrutura
bem definida no servigo publico, ou seja, a divisdo do trabalho ¢ o organograma devem ser

estruturados de forma a estimular as pessoas a participag3o.

Neste contexto, segundo Penterich (2006), a administragdo participativa, em primeiro
lugar, ¢ a substituigdo dos estilos tradicionais de administrar pessoas — autoritario, impositivo,
indiferente, paternalista —, de lideranga, de autonomia e de responsabilidade. E, além dos
aspectos comportamentais, a administragio participativa também implica o redesenho das
estruturas. Cargos, grupos de trabalho e a estrutura como um todo devem ser organizados de
modo que a participagdo dependa ndo apenas das atitudes e disposi¢des favoraveis das
pessoas, mas também e principalmente do sistema de normas e procedimentos. A estrutura
deve estimular as pessoas a participagdo. Nas organizagdes tradicionais ou ndo participativas,
acontece o inverso: os regulamentos, as carreiras, a divisdo do trabalho e o proprio

organograma s#o estruturados de maneira que o poder fique concentrado no topo da piramide.
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e A valorizacio dos servidores por meio da participagio

Notério que A participagdo dos funcionarios faz com que os proprios se sintam
valorizados perante a empresa, tendo como consequéncia a motivagio para um servigo

eficiente ¢ uma maneira proativa de trabalhar.

No entendimento de Gugliotti et al (2010), Administra¢do Participativa € a pratica que
reconheci a importincia da participa¢io das pessoas no processo de tomada de decisdes
da organizagio, a fim de contribuir no seu desenvolvimento, resolucdes de conflitos ¢ na
competitividade no mercado global. Além disso, na Administragdo Participativa ha uma
descentralizagfo de poderes hierdrquicos, passando a haver uma distribui¢io de competéncias
as pessoas. Os funciondrios deixam de sentir como meros espectadores € passam a participar
da gestio, atribuindo suas competéncias e habilidades, permite-se espago para negocia¢des de
objetivos de trabalho, de metas a serem conquistadas e o melhoramento das condig¢des de

trabalho. (grifo nosso)

Considerando que o estilo de gestéo participativa caracteriza-se por uma administragio
democratica, permitindo que todos os membros da organiza¢gdo manifestem suas opinides,
tomando decisdes em consenso, procurando contemplar todas as opinides dos membros
integrantes de uma equipe de trabalho (MEDEIROS, 2008), infere-se que ai a valorizac¢io dos

servidores por meio da participagdo.

Dessa forma, Silva (1996) explica que, agindo assim, com espirito de equipe,
facilitando a participagdo das pessoas nas decisdes, o envolvimento mental € emocional sdo
favorecidos, fatores estes que geram motivagdo, pois, o envolvimento gera novas

responsabilidades e desafios na organizagéo.

Visto isto, € possivel perceber que os gestores e lideres devem ter como habilidade a
capacidade de motivar a participagdo de todos seus liderados fato que traz beneficios tanto
para a instituigdo, quanto para os proprios servidores. Deste modo a participagdo dos
servidores engloba necessariamente a implantagdo de uma administragdo mais participativa,

mais democratica.
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o Responsabilidade

Quando o assunto ¢ responsabilidade ¢ extremamente positivo para a institui¢do que
todos os servidores sejam empenhados por seu proprio comportamento ¢ desempenho a

realizar suas atividades de forma ética, com compromisso ¢ seriedade necessaria.

Considerando a teoria e filosofia da Administragio Participativa os gestores ¢ lideres
tém como escopo compartilhar decisdes com todos os interlocutores do processo. Esse
sistema pressupde cooperacio, lideranca, autonomia e responsabilidade (MAXIMIANO,

1995). (grifo nosso)

Conforme entendimento de Penterich (2006), no modelo participativo predominam a
lideranga, a disciplina e a autonomia. Sendo assim, nas organizag¢des que adotam esse modelo,

as pessoas s3o0 responsaveis por seu proprio comportamento e desempenho.

Maximiano (2007, p.261) ainda corrobora afirmando que:

No modelo participativo predominam a lideranga, a disciplina e a autonomia. Nas
organizagdes que adotam o modelo participativo, as pessoas s3o responsaveis por
seu proprio comportamento ¢ desempenho. A disciplina € interior e ndo imposta de
fora, por meio de regulamentos. Quanto maior a autonomia das pessoas e quanto
maior as possibilidades de tomarem decisdes que afetam seu proprio trabalho, mais
participativo sera o0 modelo de administragio usado pela organizag3o.

Cabe ressaltar que ao lider muitas vezes é atribuida a responsabilidade solidaria sobre
as atitudes incoerentes de seu liderado. Contudo, haja vista a distingdo das respostas dos
gestores, ¢ possivel inferir que, em longo prazo, ¢ provavel que haja uma substitui¢do no

modelo atual de administra¢io tendendo para um modelo mais participativo.

e A motivacio e a satisfacio dos servidores

Em um ambiente democritico a participacdo dos envolvidos nos diversos niveis de
decisdo contribui para aumentar a qualidade das decisdes e da administragdo, bem como a

satisfagdo e a motivagdo das pessoas.
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Quanto a questdes acerca de motivagdo e satisfagdo dos servidores, mister registrar
que cabe ao lider executa um papel importante no que tange aos seus liderados. Neste sentido
um dos grandes desafios dos lideres é¢ manter sua equipe motivada. Chiavenato (1993) afirma
que a motivacdo esta contida nos individuos, mas que pode ser influenciada por fatores
externos. Bergamini (2003), por sua vez, afirma que a verdadeira motivagio nasce das
necessidades interiores € ndo de fatores externos, sendo assim, a eficicia do lider depende da

sua competéncia em ativar a motivagdo que os liderados ja trazem dentro de si.

Wendling (2007) conclui que o trabalho dos gestores deve ser um destes ativadores,
considerando os aspectos internos, compreendendo-os e utilizando-os como ponto de apoio

para alavancar e potencializar a satisfagdo das pessoas.

De acordo com Pepe e Quadros (2008), observando-se a motivagdo como o estimulo
que um individuo recebe a fim de realizar alguma atividade, e a lideranga como a capacidade
de influenciar, destaca-se a relagdo entre os termos, na qual o lider provoca estimulos que

geram motivagdo nas pessoas.

Além disso, a Administragd@o Participativa ¢ uma filosofia ou politica de administra¢io
de pessoas, que valoriza a capacidade de tomar decisdes e resolver problemas, aprimorando a
satisfagdo e a motivagdo no trabalho, contribuindo para o melhor desempenho e para a
competitividade das organiza¢des (VANTI, 1999). Igualmente Maximiano (2007) afirma que
a Administragdo Participativa ¢ uma filosofia ou doutrina que valoriza a participagdo das
pessoas no processo de tomada de decisdes elencando alternativas a serem discutidas acerca

do transcurso das organizagdes nas quais se inserem.

Em suma, a gestdo participativa caracteriza-se por uma administragdo profundamente
democritica, permitindo aos membros de toda organizagdo manifestar suas opinides em
relagdo aos caminhos a serem seguidos. Esta forma de gerenciar representa o estilo moderno
de administragdo que Chiavenato (1997, p. 32) identifica com as seguintes caracteristicas em
relagdo a natureza do ser humano: “as pessoas ndo necessariamente sentem desprazer em
trabalhar, o trabalho pode ser fonte de grandes satisfag3es, as pessoas contam com motivagéo

individual e ambigdes e ainda sdo capazes de assumir novas responsabilidades e desafios”.

Destarte € possivel deduzir que os gestores t€ém por missdo compreender a importancia
de inserirem seus servidores nas tomadas de decisio, motivando-os e possibilitando a
satisfaco dos mesmos. pode indicar uma dificuldade de equacionamento entre o que os

gestores aprenderam sobre lideranga, relacionamentos com superiores, pares e subordinados e
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os reais obstaculos encontrados no dia a dia que impedem o alcance dos objetivos propostos

pela organizagdo, seja por fatores pessoais como personalidade, autoestima e motivagao.

e Gerenciamento das diferencas

Devido ao fato de o gestor ou lider ser o impulsor do processo participativo, conclui-
se, portanto que é importante que o mesmo saiba conduzir as pessoas e gerenciar as diferengas

entre elas.

De acordo com a acepg@o supra Iman (1996 apud MORAES, 2004) afirma que o lider
deve estar sempre atento as diferengas individuais dentro de um grupo, assim seu
comportamento perante um membro isolado ndo € necessariamente o0 mesmo que quando esta

perante o grupo inteiro ou diante de um outro membro.

Outra abordagem que corrobora com o entendimento de Iman sugere que o bom
administrador deve saber conduzir as pessoas € administrar as diferengas entre elas de forma
democratica, comunicativa, justa e ndo arbitraria, preocupando-se com as questdes humanas
dos membros da equipe (KANAANE, 1994; CHIAVENATO, 1997; ALENCAR, 1998 apud
VANTI, 1999).

De acordo com Capellari e Lara (2008, p. 05), “no processo de lideranga, o gerente
deve saber como conduzir as pessoas, sabendo como liderar o grupo e administrar as
diferengas existentes para que essas ndo prejudiquem os resultados esperados pelo grupo, ja
que a lideranga ¢ necessaria em todas as atividades e organizagdes humanas, principalmente

nas empresas’”.

Liderar ndo ¢ uma tarefa simples. Pelo contrario. Lideranga exige paciéncia,
disciplina, humildade, respeito € compromisso, pois a organizagdo € um ser vivo,
dotado de colaboradores dos mais diferentes tipos (LACOMBE, 1999, p. 55).

Ainda Segundo Salatini (2004, p.16 apud CAPELLARI e LARA, 2008, p. 12), o
processo de lideranga eficaz “ndo pode ignorar o fato de que as pessoas possuem qualidades
humanas, com personalidades diferentes que mudam de acordo com a cultura que os cerca.
Desta forma, precisa ser capaz de compreender e lidar com problemas que envolvem

motivagdo, trabalho em equipe, criatividade, mudanga, etc”.
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Visto isto, conclui-se que os gestores ou lideres devem estar atentos a importincia da
participacdo e na necessidade de lidarem com as diferengas dos seus liderados, infelizmente
esta ¢ uma caracteristica ainda pouco desenvolvida dentro do Servigo Publico consequéncia

da falta do processo de meritocracia para uma Gestdo por Competéncia eficiente.

¢ Reconhecimento das Potencialidades

Um dos principais focos da Gestdo por Competéncia e caracteristica da Administracdo
Participativa € o reconhecimento das potencialidades de seus colaboradores, pois estas leva a

institui¢do a um grau de eficiéncia maior.

Para Chiavenato (2002, p. 179), “o gerente deve conhecer o potencial interno de cada
pessoa e deve saber como extrair do ambiente de trabalho as condi¢des externas para elevar a

satisfa¢do profissional”.

Também em consideracdo ao supramencionada Padilha (2003 apud CAPELLARI e
LARA, 2008), assenta que o lider deve ser responsavel por liberar o potencial de cada
individuo, reconhecendo e estimulando as capacidades particulares de seus colaboradores;
ouvir e ensinar, pois diversos problemas podem ser identificados através do dialogo; orientar
as pessoas inclusive estimulando o aprendizado de coisas novas; compartilhar
responsabilidades para criar uma lideranca onde os colaboradores encontrem desafios e
possam aprender constantemente; incentivar as pessoas para o autodesenvolvimento inclusive
através do estimulo & seguranga pessoal e profissional; saber reter talentos, pois além de
estimular o desenvolvimento constante dos colaboradores, deve buscar condi¢des para que os

mesmos permanegam na empresa.

Conforme Pepe e Quadros (2008), o lider deve observar frequentemente o
comportamento pessoal e profissional de seus colaboradores, identificar os pontos fortes e os
pontos fracos de cada individuo e direcionar para a busca de melhorias continuas, tanto no
aspecto técnico quanto no comportamental. Precisa também, incentivar ¢ mobilizar a
realizagdo de mudangas, buscando a superag¢do dos desafios de cada dia. E, assim, determinar
prioridades e identificar as melhores solu¢des para os problemas, sejam eles pessoais ou

profissionais.

A Gestio por Competéncia é um dos motivos pelo qual os gestores e lideres devem ter

como percepgdo méaxima a importéncia de valorizar as potencialidades € habilidades de seus
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subordinados garantindo que estes possam desempenhar atividades especificas para as quais
foram designados e capacitados. Essa forma de administrar ndo s eleva a satisfagiio
profissional, conforme abordado por Chiavenato (2002), como leva a institui¢do um grau de

eficiéncia maior, ou seja, € fator para um clima organizacional harménico.

5. GESTAO POR COMPETENCIA E ASPECTOS DA ADMINISTRA PARTICIPATIVA

Em uma analise singular observa-se que o processo de Gestdo de Competéncia precisa
ser pautado nos pilares de uma lideranga responsavel e eficiente, ou seja, os conhecimentos
inerentes a Administragdo Participativa estdo intimamente ligados a Gestdo por Competéncia,
além disto, estes fatores sdo sementes de uma administragdo publica gerenciada com

qualidade.

Vejamos alguns conceitos de liderangas em que nota-se o fator responsabilidade e
eficiéncia como caracteristicas primordiais que sdo dois fatores basilares quando falamos em

Administrac¢do Participativa aplicada a Gestio por Competéncia.

Chiavenato (2004, p. 332) salienta que:

A lideranga ¢ um tema que vem encantando o mundo hd muito tempo. E esta se
tornando cada vez mais importante na vida das organiza¢des. A razio ¢ muito
simples: 0 mundo organizacional requer lideres para a condugdo bem-sucedida das
organiza¢des, € a lideran¢a representa a maneira mais eficaz de renovar e
revitalizar as organizacdes, impulsioni-las rumo ao sucesso e a
competitividade. (grifo nosso)

Druker (1992) afirma que o lider é aquele que possui seguidores, obtém resultados e
tem responsabilidade. O lider ¢ uma pessoa que motiva e desenvolve a¢des: motiva pessoas a
alcangarem objetivos do grupo e da organizagdo, ¢ desenvolve atividades de forma a atender
os objetivos organizacionais, altos niveis de desempenho e objetivos do grupo. A base da
lideranga eficaz é compreender a missdo da organizagio, defini-la e estabelecé-la de forma
clara e visivel. O lider fixa metas, estabelece prioridades, fixa ¢ mantém padrdes. Pode
também fazer concessdes, ponderando sobre o que € certo e desejavel, podendo definir, ainda,

o que deve ser seguido mesmo ndo dispondo de chefia ou autoridade estatuéria.
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Na visdo de Stogdill (1974, p.181-182 apud BERGAMINI, 1994, p. 31):

O lider caracteriza-se por uma forte busca de responsabilidade e perfeigiio na tarefa,
vigor e persisténcia na perseguicdo dos objetivos, arrojo e originalidade na resolugio
de problemas, impulso para o exercicio da iniciativa nas situagdes sociais,
autoconfianga e senso de identidade pessoal, desejo de aceitar as conseqiiéncias da
decisdo e agdo, prontidio para absorver o stress interpessoal, boa vontade em tolerar
frustragdes e atrasos, habilidade para influenciar o comportamento de outras pessoas
¢ capacidade de estruturar os sistemas de interagio social no sentido dos objetivos
em jogo.

6. CONCLUSAO

Este trabalho teve por escopo trazer reflexdes sobre a implantagdo de uma Gestdo por
Competéncia na Administracdo Publica por meio de uma administra¢do participativa
identificando conceito basicos e ressaltando importincia da lideranga na implantag¢io destas.
Além disso, procurou-se caracterizar a lideranga quanto a sua as suas caracteristicas
elementares que se correlacionam com a Gestdo por Competéncia e administragdo

participativa com uma €nfase de alcangar uma eficiéncia do servigo publico.

Ao analisar trabalho podemos constatar que a lideranga sempre foi essencial para o
sucesso de qualquer situagdo que envolva mais de uma pessoa e exista a necessidade de
decisdes conjuntas em busca de uma estratégia de eficiéncia, especialmente nos o6rgios que
necessitam de lideres diferenciados para agirem junto a equipes de trabalho. Ressalta-se que
este lider tem que sabe motivar, dialogar, ouvir, compartilhar vitorias ¢ fracassos e aceitar
sugestdes, ou seja, um bom lider é aquele que consegue, gerenciar, de maneira adequada as

questdes que perpassam pelas equipes de trabalho que coordenam.

Outrossim, € possivel coligir que o modelo participativo de gestdo estimula a
participag¢do dos colaboradores, incentiva o individuo a pensar e tomar decisdes, reconhece o
papel fundamental do ser humano no processo de desenvolvimento organizacional, bem como
impacta no clima e na cultura do ambiente de trabalho e motiva os grupos ao exercicio
profissional. Assim sendo a implantagdo de uma Administragdo Participativa na
Administragdo Publica certamente propiciara uma melhoria do clima organizacional de forma

a facilitar o processo de lideranga e a implantagdo de uma Gestdo por Competéncia eficiente.

Visto isto, é possivel afirmar que a lideranga é um fator determinante e um aspecto de
extrema importincia a ser considerado para a obtengdo de sucesso na implantagdo de uma

Gestéio por Competéncia conjuntamente com administragdo participativa.
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Compreende-se portanto que a lideranga constitui fator de enorme contribui¢do nas
tomadas de decisdes, pois a forma como sdo conduzidas as pessoas e as tarefas, influenciam
no desempenho e no produto das organizagdes, ou seja, o lider deve ser mais que uma
presenga autoritaria ou flexiva, visto que € o condutor da missdo e dos resultados a serem

alcangados dentro de uma instituigdo.

Importante registrar que ndo obstante, observamos os tracos de uma lideranga
democratica, o numero de gestores que se utilizam da lideranga autocratica ainda alto na
Administragdo Publica. Por isto urge no servigo publico a implantagdo de uma administragio
mais participativa, pois esta ¢ o melhor caminho rumo a decisdes mais acertadas que

resultaram em eficiéncia.

Nio se poderia deixar de enfatizar que um dos grande obsticulos para que se implante
o processo de Gestdo por Competéncia na Administragdo Piblica € a extrema falta de uma
atitude meritocratica por seus atuais gestores que estdo preocupados em atender interesses
individuais e nomeia para os cargos de dire¢do apadrinhados. Assim sendo destaca-se que a
lideranga é uma questio de postura e ndo de cargo, ela deve ser legitima, ou seja, é necessario
estar capacitado e ndo ser escolhido a bel prazer com gestor ou lider de um setor por uma

autoridade da instituig@o.

O gestor tem que estar preparado para interagir com Os grupos € seu carisma e
posturas fazem dele lider, o cargo que o individuo ocupa muitas vezes ndo o faz lider no
ambiente de trabalho. Sendo democriético, o profissional adquire respeito e admiragdo e passa
a despontar na organizagdo como um lider que vé nas relagdes de trabalho coletivas algo que

nio seja totalmente formal e burocratico.

Destaca-se que a falta de meritocracia torna o clima organizacional negativo, os
servidores se tornam desmotivados ndo conseguem alcangar as metas pretendidas pela érgéo.
Entretanto se a organizagdo realiza mudangas na gestdo, nas politicas e procedimentos, por
meio da Gestdo por Competéncia e administragdo participativa, em um médio espago de
tempo suas metas de eficiéncia. Cabe aqui também registrar que em um ambiente conflituoso
ndo héa possibilidades do 6rgdo alcangar niveis altos de produtividade e eficiéncia, pois

internamente ela sofre uma deficiéncia no clima e as pessoas encontram-se desmotivadas para

o exercicio de suas profissdes.
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Mister registrar, por fim, que € notério que o tipo de Administragio Participativa, uma
lideranga democratica e uma Gestéo por Competéncia compreendem melhores condigdes de

trabalho e sdo benéficas tanto para os servidores, quanto para a propria instituigao.
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HISTORICO ESCOLAR Graduagio da Faculdade Fortium, em
Pés-Graduaqﬁg - Lato Sensu em Gestdo Pablica Brasilia-DF, de 19/08/2013 a 31/05/2014
Titulagdo: Especialista em Gestéio Plblica ta
Area de Conhecimento: Gestio Pblica totallzando 540 (quinhentos e quarents)
horas/aula de efetivo trabalho académico.
Norow, G
Y Sliveira cdum mm
Lucio Carlos Vieira Félix on‘sn.:l:mm .
Netusidace: Unidad de Fodaracha Nacionaisade: Daii de Mescmento: Faculdads Fortium F‘""‘m Fortom
Brasilia DF Brasileira 04/02/1980
Disciplinas C.H. N.F. Docente Qualificachio
Gramética, Interpretacso e Redacéo 045 10,0 Kelly Cristina Nunes Mastre REGISTRO DO CERTIFICADO
Informatica 025 10,0 Rafael Mesquita Camargo Especialista
inglés 020 10,0 Luciano Ribeiro Barbosa Especialista
Direito Administrativo 040 9.0 Niron Oliveira do Nascimento Especialista Registro n°. 174 Livron® 19 Folhan®. 34
Direito Civil e Processo Civil 040 10,0 Edézio Muniz de Qliveira Especialista -
Direito Constitucional 040 10,0 Patrick Petiot - Mestre . 14
Direito do Trabalho 025 9,0 Kieber Vinicius Bezerra de Melo Especialisia Data do Registro: 18/12/20 ot
Direita Interacional Pablico € Comeércio Exterior | 025 10,0 Patrick Petiot Mestre Acadéica
Direito Previdenciario 025 10,0 Carlos Alexandra de Castro Mendonca Especialista | F Fortium
Direito Tributario 030 10,0 Henrique Pinheiro Torres Especialista
| Gestao Publica e Administragéo Pbiica 025 10,0 André Luis Queiroz Rosa Espacialista |
| Raciocio ngico e Matemética Financeira 025 10,0 Vanderlan Marcelo Viana Costa Mestre
Economia e Financas Piblicas 025 8,0 Vanderan Marcelo Viana Costa Mestre
Teoria Politica 025 10,0 Carlos Alberto de Oliveira Soares Especialista
Administracio Financeira e Orcamentaria 020 10,0 Henrique Pinheiro Torres Especialista
Contabilidade Geral 025 10,0 Osman Josua Gaspar Especialista
Auditoria 020 9,0 Marcos José Freire Guimardes Mestre . PO 40 DA
Controle Extemo da Gestéo Publica 020 8,0 Marcos José Freire Guimares Mestre NUCLEO DE POS GRADUAG
- - - FACULDADE FORTIUM
Didatica do Ensino Superior 020 9,0 Gleusa Gladys do:Nascimento Mestre SGAS Quadra 818, Médulo 114, L2
Metodologia de Pesquisa 020 30 Gleusa Gladh 8 do Nasqmento tre Sui
Monografia de Concluséo de Curso e | . ry Zogh - astr CEP: 70200760
Titulo da Monografia de Conclusao de Curso: ia — Distrito Federal
“GESTAO POR COMPETENCIA NA ADMINISTRAGAO PUBLICA SOB A GPTICA DE UMA ADMINISTRAGAO PARTICIPATIVA COM O ESTILO Brasil
DE LIDERANGA DEMOCRATICA.”
Legenda:
C.H. = Carga Hor4ria N.F. = Nota Final R.F. = Resultado Final CC = Concessio de Crédito






