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Liderar € a arte de conduzir as pessoas para qaenfa que €
necessario por livre e espontanea vontade. E coinsqge seus
liderados queiram fazer o que precisa ser feit@ain(2002, p. 03).
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A FORMACAO DE LIDERES PARA O SERVICO PUBLICO: Efici éncia e Etica no
Servico Publico

VERAS, Isaac Fernandes Vi€ira
SANTANTA, Mdnica de Lourdes Nevées

RESUMO

Este artigo traz a baila a questdo da formacaddeeck para o servico publico, onde estes
deverdo ser norteados pelos principios da ética efidiéncia necessarias para a gestao
publica. O trabalho tem como objetivo compreendena se da a formacgéo de lideres para o
servico publico, através de uma analise, primeirdejesobre a nova gestédo publica a partir
da reforma do estado brasileiro, passando peld&@uda gestéo por resultado e meritocracia.
Esta sendo detalhado também os conceitos de ef@ién ética. E, logo em seguida,
traduzindo os principais conceitos sobre lideramsdijos liderangcas e explanagéo sobre a
lideranga no servigo publico e o papel do lidehknauando assim com uma analise sobre a
formacdo do lider. Foi realizada pesquisa expldeatatravés de pesquisa bibliografica,
utilizando-se do método dedutivo de analise, onde/é@s da visdo de importantes autores, se
chegou a concluséo de que a formacéo do lidergpseavico publico se da, necessariamente,
através da juncdo de investimento em cursos deafida e relacdes interpessoais e pela
forma como a administracdo publica trata a ascedsaservidor publico, prezando pelo
mérito e dando a oportunidade de os mesmos se ar@strlivres para desenvolver suas
habilidades diante da organizacao.

Palavras-chave:Formac&o. Lideres. Eficiéncia. Etica.

'Aluno curso de Bacharelado de Administrac&o Pulglia Lhiversidade Estadual da Paraiba UEPB. Pré Reitoria de
Ensino Médio e Técnico de Educac&o a Distancia -ERD Trabalho de Concluséo de Curso.
?Professora Doutora formada em Lingiiistica Aplicaela UFPB



1. INTRODUCAO

O Brasil vive atualmente um novo tempo no que tam@encionamento e a gestao
do setor publico, assemelhando-se cada vez maisocamndo corporativo privado, com
adocéao de conceitos, discursos e praticas gersmuaiuns aquele setor.

Empreendedorismos, gestdo por resultados e por aténgas, inovacao
participativa e gerencial, criatividade, sdo cotoseie termos que constantemente estéo
adentrando no vocabulo e na pratica nos divers@ssnda administracdo publica nacional, o
gue tem trazido muitas conquistas no campo daontiexiéo e atendimento aos cidadaos.

Entretanto, se por um lado a administracdo pulblic8rasil tem dado passos largos
no que diz respeito a prestacédo de servicos adangadvento do programa GesPublica, que
normatizou e definiu regras de padronizagao pamaas diversos tipos de atendimentos de
prestacdo de servi¢cos publicos, por outro ladompass continua ocupando constantemente
as paginas dos noticiarios nacionais e internaor@m matérias que escancaram o grande
mal da corrupcao entranhado em todas as esfefasie te poder da administracéo publica.

Atrelado a esta constatacdo de corrupcdo deseafre@&de também que, muito
embora o alto nivel intelectual dos novos servisiguablicos contratados concurso apoés
concurso tenha engrandecido a maquina publica ealiguespeito ao nivel de conhecimento
de seus gestores, a velha maxima de que servidihicp@ sinbnimo de pouco trabalho e
dinheiro facil e seguro ainda permeia e da a téehicaervigco publico no geral.

Visando um contingenciamento cada vez maior deickees que tenham perfis
necessarios para a administracédo publica, termmoe ébica e eficiéncia estdo cada vez mais
em evidéncia.

Muitos sdo os Orgaos publicos que passaram a adoéthgos de ética em seu
estatuto, como a Caixa Econdmica Federal e o Bdandrasil, por exemplo, sendo inclusive
pré-requisito exigido no concurso publico necesspara o candidato que desejar ingressar
como servidor publico destes 6rgados. Esses codlgoéticas ndo sdo apenas uma forma
didatica, mas pratica de como devem agir tais dergs no exercicio de sua funcéo publica.

Mas, além dos servidores publicos serem, necessarta, pessoas éticas, devem
também buscar constantemente a exceléncia na giestibs servicos que lhes cabem,
evitando sempre a morosidade e a acomodacédo, pratusempre fazer mais e melhor com
menos, dai depreendemos a necessidade de pessaagandam e defendam a eficiéncia em

suas acoes no servico publico.
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Diante disto, este trabalho visa compreender carasa formacao de lideres para o
servico publico. Lideres que possuam perfis dea &iade eficiéncia e que propiciem uma
gestdo publica melhor, fomentando o espirito deaéé eficiéncia também nos demais
servidores publicos, visto que o lider é um atottiplicador dos ideais da organizacdo. A
producédo deste trabalho tem como objetivo geralpceemder como se da a forma de lideres
para 0 servico publico e como objetivos especifimentificar e analisar os tipos de
liderancas existentes atualmente no campo da astnaigéio publica, discutir a cerca da ética
e da eficiéncia na construcdo de um perfil de déidea ideal para o servico publico e apontar
os critérios e habilidades necessérias para a {@ondestes lideres.

Esta é uma pesquisa qualitativa de carater explovabnde se buscou através de
estudos em diversas literaturas, correlacionabpseitos de ética, eficiéncia e lideranca, para
possibilitar um estudo mais aprofundado e tentgpareder a questdo sobre como se da a
formacao de lideres para o servigo publico, emesgges lideres possuam perfis de ética e de
eficiéncia esperados e necessarios para o semigic.

2. UM OLHAR SOBRE A VISAO TEORICA DE IMPORTANTES AUTOR ES

2.1. ANOVA GESTAO PUBLICA

O processo de mudanca da Gestdo Publica no Brassop por alguns
acontecimentos determinantes ao longo da histarites do processo de redemocratizacéo
nos anos oitenta, a administracéo publica era dalgen estruturas centralizadas, hierarquias
formais e nos sistemas de controle tayloristas &R, 1996), 0 modelo de administracao
burocrética que prevalecia na época.

A cerca da administracéo burocratica, asseverolteYW(&n00, p. 13):

O surgimento da burocracia foi motivado, ainda,apblsca da
eficiéncia, alcancada por meio da racionalidade plasessos de
trabalho. Desta forma, a burocracia pressupbe idatr e
subordinacdo. O autor ressalta que “a administrdg@imcratica
significa, fundamentalmente, o exercicio da donénacom base no
saber”. Neste caso, a burocracia pode ser aplicadadas as
atividades, por meio da especializacéo do trabalho.

Com a faléncia deste sistema de gestdo publicata @gas anos oitenta, ganhou

forca o discurso da necessidade de uma ampla refoionsistema de gestéo brasileiro,
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reforcando a idéia que esses sistemas deverianmaisr democraticos, participativos e
meritocraticos.

A partir dos anos noventa, o debate em torno denowa administracdo publica se
intensifica e ganha destaque os estudos desenoslpm Bresser Pereira (1996, 2007), bem
como sua importante participagdo no governo brasileomo Ministro da Administracao e
Reforma do Estado, do entédo Presidente FernandagderCardoso.

Assim, como resultado, a ‘“privatizacdo, reengemharde processos,
desburocratizacdo se configuram em conceitos queanem diversas acdes de governo,
nesse periodo” (VAZ, 2010, p. 1455).

Ainda segundo Vaz (2010, p. 1456), para Bressagif@er

A classificacdo de iniciativas vinculadas a chamadsa administracdo
publica como de cunho neoliberal apresentava-sevidd, assim como
indevido seria se rotularem como tal iniciativas,nmesma direcéo,
promovidas, por exemplo, por paises escandinavoscohtrario, para o
professor e entdo ministro, o tema do gerencialisamo caracteristica da
administracdo publica contemporanea implicava,ade, fo afastamento de
premissas neoliberais, na medida em que se valtagpeonstituicdo de um
Estado forte e progressista.

Neste contexto, se primava entdo por uma mode#dozdg estado, tornando-o cada
vez mais analogo as organizacdes privadas. Umcestads gerencial, imbuido na formacao
de profissionais que “pensem como liderancas capaee perceber problemas, buscar
recursos, criar solucdes e estabelecer redes soBiaitanto, um perfil mais gerencial, mais
politizado e menos tecnocratico diferenciando-sesina do administrador publico
tradicional” (FONSECA, 2008, p. 12).

2.1.1. Gestéao por Resultados

A Nova Gestdo Publica, com as mudancas institubgdes reforma administrativa
brasileira, passou a ter como uma das principasniendacgdes a utilizagdo do modelo de
Gestdo por Resultados. Isto porque, como disse &q2@09, p. 66), este modelo é
“apropriado a, simultaneamente, focar na efetivedad no que de fato interessa ao cidadéao e
a sociedade, flexibilizar a conducédo dos processassim remediar a disfuncdo relacionada
ao apego exacerbado as normas e procedimentamiei@r mais eficiéncia”.

Gomes (2009, p. 69) ainda descreve o0 que vem & seodelo de Gestdo por

resultados:
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Assim, por Gestéao por Resultados podemos ententiw e ciclo que
comeca com o0 estabelecimento dos resultados desgjadartir da
traducdo dos objetivos de governo; prescreve o toramento e a
avaliagcdo do desempenho da organizacdo ou dacpofitiblica a
partir do alcance desses resultados; e retro-alémensistema de
gestao, propiciando agdes corretivas decorrenssadealiacdo

A Gestdo por Resultados € entdo a orientacdo palcance de objetivos tracados a
partir do planejamento do governo, ou seja, assaadgerem realizadas, bem como traca o
perfil de avaliacdo dos resultados, ou seja, conmoganizacdo ou a administracdo fara a
avaliacao dos resultados no ambito da instituighmesmo dos colaboradores envolvidos.
Desta forma, a

gestdo por Resultados em toda administracdo pulplissa pela
estruturacdo dos processos do ciclo de gestdo alidikgs publicas
(formulagdo, implementagdo e avaliagdo) com focoalwance de
resultados (envolve uma visdo e estruturacdo iatkegr do
planejamento governamental, orcamento, adminisirficé&nceira e
contabil, organizagdo administrativa e normas deeragdo e
funcionamento para todos os 6rgdos e entidadegramies da
administracao). (BRASIL, Ministério do Planejamento
http://www.planejamento.gov.br/secretarias/uploadidvos/seges/pr
odev/arquivos/prodev_ARQ_Aldino_17nov.pdf, acesso 31/10/14,
as 19:30).

De forma esquematizada, Gomes (2009, p. 69), agms@algumas caracteristicas

integrantes do modelo de Gestao por Resultados:

v Alinhamento de expectativas de forma clara e tramspe, entre todos os
agentes politicos, externos e internos, sobre qs@is as diretrizes e 0s
objetivos da organizacéo, por meio da traducacedesn resultados e metas a
serem atingidas, o que inclui a definicdo de indticas para sua apuracao;

v Concessdo de autonomias aos executores / impletoeesadas politicas
publicas;

v' Contratualizacéo de resultados, autonomias e ssn¢oe

v Avaliacdo dos resultados e retroalimentacdo doersst de gestdo para
eventuais correcdes de rota, constituindo assimfermamenta gerencial;

v' Fortalecimento de uma modalidade de “accountabilitycujos “principals”
sdo tanto os cidaddos em relacdo aos politicos)t@uestes em relacdo a
burocracia — baseada no desempenho mensuradoiradeaihdicadores de

resultados;
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v Modificagdo do comportamento auto referido da biacia, substituindo pela

atencdo a metas claras e contratualizadas.

Portanto, o modelo almeja claramente o aumentofideéérecia da administracao
publica, ao ponto em que trabalha para apresehjativms claros e exequiveis, produzindo
resultados e metas a serem atingidas pela orgaoizagambém evitando problemas de
informacéo entre os agentes executores, permitisdon a participagcédo e real engajamento
de todos os membros da organizacdo em busca dososiebjetivos.

Ainda segundo Gomes (2009, p. 71), cabe ressaltdimp que:

Remetendo ao conceito de eficiéncia discutido, goe modelo
normativo de gestéo por resultados preocupa-seaabeente com a
traducdo dos objetivos e o seu compartiihamento toola a
organizacao.

Assim, ndo se almeja a valorizagcdo de um centradeoador das atividades, mas ao
contrario, se interessa em dar autonomia e autlgid@s gestores e implementadores dos

processos e da execucao.

2.1.2. Meritocracia

A Nova Gestéo Publica, ora colocada em pratica asrja referendadas mudancas
de modos de gestdo, contemplou também um importa@eco. Indo de encontro ao tao
formulado conceito, mesmo que ndo generalista,oguservidores publicos sdo estaveis e
acomodados, aJeritocracia, veio de forma a estimular tais servidores a tereais
comprometimento com a organizacao e seus objetigesem alcancados.

Vérios autores definem meritocracia. De acordo cbmarte (2005, p. 365),
meritocracia é a “formula utilizada por organizag;Geomo estimulo profissional, oferecendo
recompensas aos seus integrantes que proporcioe#mrias importantes para elas ou para
sua clientela”.

Segundo Barbosa (1999), a meritocracia profissipoale ser definida como um
conjunto de valores que postula que as posi¢cogsades pelos individuos na organizacéo
devem ser resultados do mérito de cada um, oudsjasuas realizac¢des individuais.

Ambos os autores além de definirem meritocracidieap que ha a necessidade de
haver justica e critérios bem explicitos para @méecimento e a recompensa com base nos

resultados obtidos, para n&o incorrer em diferedeis entre os colaboradores. O mais
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importante, portanto, segundo os autores, é quegaas atinjam a todos os servidores. Eles
avaliam também que se faz necessario criar mecasigara que os funcionarios entendam
os critérios de avaliacdo e obtenham um retornsuds avaliacfes, até para que possa haver
um feedback e os mesmo possam fazer sua autoeritiedhorarem cada vez mais.

Duarte (2005, p. 365), restringindo-se a classesedevidores publicos, ainda

apresenta outro conceito para meritocracia:

Merecimento. Reconhecimento do mérito de servidablipo,
caracterizado por suas qualificacdes funcionaisfigsionais, éticas,
morais, como assiduidade, competéncia, conhecineehébilidade, o

z

gue € comprovado por avaliagbes que lhe conferedirato a
promocdao de cargo, classe ou categoria.

O autor é bem claro quando aponta que além ddadeslapresentados a instituicéo,
o servidor publico tem seu mérito avaliado em ugreede fatores, entre os quais estdo, por
exemplo, suas qualificacdes éticas e morais, aksud eficiéncia no trabalho, expressa pelo
autor como competéncia, conhecimento e habilid&tmtando que tais qualidades séo
prontamente atendidas pelo servidor o mesmo faagudireito de promocéo de cargo, classe
ou categoria, conclui o autor.

Entretanto, a recompensa ndo deve se dar someptmo do beneficio financeiro
ou de cargos. Segundo Cavalcanti (2002, p. 13keesmpensas deverdo ser “ndo apenas
resultados financeiros. O retorno deve ser medaeatias outras formas. Devem instituir
metas cada vez mais altas para as pessoas chdgafdesmo sem mudar a lei, considero
possivel premiar as pessoas, mas € preciso investivar e mudar os modelos de gestao
administrativa na area publica”.

Portanto, é consenso entre 0s autores que a @msist de recompensa ou
reconhecimento como contrapartida a resultadosfa@tiios alcancados, € prejudicial a
motivacdo e ao estimulo do servidor publico. Diatigto, percebe-se que a Gestdo Publica
evoluiu para tentar buscar o melhor rendimento ipeksle seus servidores. Trabalhar com
colaboradores motivados pela busca de suas recesagesejam elas financeiras ou mesmo

pelo reconhecimento do bom trabalho exercido.
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2.2. O PRINCIPIO DA EFICIENCIA

O Estado administra um aparato estrutural e firema@pie representa expressiva
parcela do produto interno bruto. O cuidado e o pelos recursos administrados pelo estado
€ assunto que merece claro entendimento.

A administracdo publica é regida por alguns prilsigjue foram categorizados na
Constituicdo Federal de 1988, mais precisamentesemartigo 37. Tais principios sdo as
bases para o funcionamento de toda a atividadens&trativa do estado, normatizando e
regulando as ac¢des dos 6rgaos, entidades e sewidablicos.

Os principios originalmente expostos na CF/88 amastigo 37 foram os principios
da legalidade, impessoalidade, moralidade e pdbli@. Entretanto, com o advento da nova
ordem mundial, bem como os novos rumos a serensdadadministracdo publica, inclusive
com a ja citada neste trabalho reforma adminigadirasileira, a partir do Ministro Bresser
Pereira, foi acrescentado a estes principios eipimda eficiéncia.

Sobre a inclusdo deste principio na Carta Magnatimda(2012, p. 01), acrescentou
que “sua insercdo, aconteceu através da EmendaitGoiosal n°® 19, de 04/06/98... O
principio da eficiéncia foi inserido na Constitwwgéom o objetivo de transformar o modelo
de administracdo burocratica em administracdo gererfundamentado no neoliberalismo,
corrente de pensamento que defende o Estado mimiquele em que a sua atuacado fica
restrita apenas as areas imprescindiveis da vaal’so

Ainda sobre o principio da eficiéncia, Olivo (20p026), complementou:

O principio da eficiéncia ndo constava da redacéginal da
Constituicdo de 1988. Ele foi introduzido em 19%fRiando da
chamada Reforma do Estado, que incorporou noclewdss na
iniciativa privada, como eficiéncia, eficicia, riéados, controle,
avaliacdo e cumprimento de metas. Exemplo de efi@éoferece o
prefeito que cria, em sua estrutura administrativaguadro de
auditores internos.

Assim, o intuito da incluséo deste dispositivo ran§lituicdo Federal de 1988, foi
motivado para referendar e legalizar as acbes emseolocadas em pratica visando a
Reforma do Estado, a partir da gestdo do Ministes&er Pereira.

Complementando o entendimento sobre o principiefd#@ncia, Muniz (2007, p.
86) assegurou que “a noc¢do de eficiéncia ndo é (MA@ se consegue um Estado que se

estruture sem o proposito de desempenhar, a contapbes voltadas a satisfacdo das
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necessidades da sociedade)... O que se configuwaidade foi o espirito trazido pela
Reforma do Estado, trabalhada ideologicamente rnidma de eficiéncia da experiéncia do
setor privado”.

Entdo, o principio da eficiéncia procurou aproxirnada vez mais o ordenamento
das organizacdes publicas e sua administracaqoas g utilizadas no setor privado, com o
intuito de dar celeridade e economicidade no ateewlio as necessidades da sociedade, ou
seja, prestar bons servigcos, de forma rapida sfaidtiia para os cidaddos, mas ao mesmo

tempo de forma econémica para o Estado.

2.2.1. A Eficiéncia no Servico Publico

O principio da eficiéncia veio para garantir qugeatao publica seja cada vez menos
burocrética e atinja seus objetivos de forma nmégsda e eficaz, respondendo aos anseios da
sociedade, as pressoes externas e alcancandao fjomal se propde.

Aproximando, assim, o modelo de gestdo publico awago, em que é
imprescindivel fazer mais e melhor com menos. Aorg#ementar o principio da eficiéncia
procurou-se modificar a tonica de funcionamentoadainistracdo publica, modificando
processos e procedimentos com o intuito de evitareato nos custos da maquina estatal, ou
seja, 0 objetivo pratico do principio da eficiénefa a economia dos gastos.

Igualmente, este principio, além da proposta dellaegentacdo das atividades
administrativas, trouxe também como objetivo fundatal mudar a mentalidade do servidor,
deixando-o com atuacdo idéntica a realizada nasn@gdes privadas, com reducdo de
custos, maximizacao de resultados e a busca déagsab do cidadao.

A cerca disso, Meireles (1999, p. 60) descreveu:

Dever de eficiéncia é o que se impde a todo agriitkco de realizar
suas atribuicbes com presteza, perfeicdo e rentnfencional. E o
mais moderno principio da funcdo administrativag ga nao se
contenta em ser desempenhada apenas com legalidsidedo
resultados positivos para servigo publico e safisfa atendimento
das necessidades da comunidade e de seus membros.

Logo, o autor explica que a eficiéncia no servigbligo transformou o pensamento
de que tudo que fosse, necessariamente, legal ipoder exercido no ambito da
Administracdo Publica, porquanto agora além dalit@e dos atos, também se ha de

verificar e entender que o agente publico devedateaos requisitos de uso minimo da
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maquina e a0 mesmo tempo se mostrar prestativoxercieio da funcdo, apresentando
sempre resultados positivos e com atendimento dikdade a populacao.

Os servidores publicos gozam da prerrogativa ddgistade funcional, ou seja, uma
vez admitidos através de concursos publicos e tioessem seus cargos, ndo podem ser
demitidos, exceto por uma falta muito grave. Talpdsitivo gerou acomodacdo da classe
servidora e consequente morosidade do servigoqaubli

Assim, tendo como foco a mudanca de pensamentosdpsdores, algumas
mudancas foram colocadas em pratica juntamenteocprncipio da eficiéncia. Uma destas
mudancas foi exatamente a exigéncia de os sergigmesarem por um estdgio probatério
que constatasse seu bom rendimento, dentro das@aod daquele principio de eficiéncia.

Sobre esse assunto, Martins (2012, p. 05) expls“paka atingir o objetivo
esperado, foi necessario fazer uma mudanca naitCgg@t. Assim, 0s servidores publicos,
gue até entdo contavam com a estabilidade propsaargos estatutarios, passaram a ter de
conquista-la através da avaliacdo de desempenlioda mais, podem perder o cargo de
servidor estavel mediante procedimento de avaligpgi®mdica de desempenho, no qual é
garantida a ampla defesa. Outra mudanca foi o aententempo do estagio probatoério de 2
(dois) para 3 (trés) anos, fazendo com que a cstagdia tdo sonhada estabilidade fosse
prorrogada por mais um ano”.

Vale ressaltar entdo, que o principio da eficiérmiau uma nova oOtica para o
funcionamento do servico publico, desde a mudarggehsamento dos servidores, ao
aparelhamento estatal, difundindo a ideia de estadruto”, mas sempre primando pela
prestacao plena dos servicos e pela satisfacaodiaos.

Entretanto, o dispositivo da eficiéncia, ndo vismou apenas o engajamento dos
servidores neste plano de mudanca, coube tambéiménistracéo, seja da Unido, Estados e
Distrito Federal, manter o aperfeicoamento destegdores, assim como também criar 0s
mecanismos de acompanhamento, avaliacdo e metaaganstituicoes e seus colaboradores.
Martins (2012, p. 05), entdo discorreu que “hojecadnum acharmos 6rgados publicos
trabalhando com a produtividade”.

Ou seja, embora a eficiéncia norteie plenamentevidade administrativa como um
todo, a sua aplicabilidade n&o ¢ facultada a adtnagido. E dever que, se nio for cumprido
induz responsabilidade ao agente publico.

Assim,

o dever de eficiéncia traduz-se na exigéncia deadte padrdo de qualidade
na atividade administrativa, na imposicdo de quadministrador e 0s
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agentes publicos em geral tenham sua atuagdo papiad celeridade,
perfeicdo técnica, economicidade, coordenacaoraientetc. O dever de
eficiéncia mostra-se presente na necessidade dartmada vez mais
qualitativa a atividade administrativa. (ARTIGO JSRVAY,
http:/www.jurisway.org.br/v2/dhall.asp?id_dh=914&¢esso em 31/10/14,
as 18:30h).

2.3. CONCEITO DE ETICA

A palavra Etica vem do gregahos, que quer dizer “modo de ser” ou “caréater”,
significando, portanto, uma maneira de comportameréo sendo relativa a questdes naturais
do ser humano, mas € adquirida através do conhetnugario e conquistada através do
habito. Muitos autores definem ética mesmo naordveonsenso para sua definicéo.

De acordo com Vasquez (1985, p. 12), “ética é aa@w ciéncia do comportamento
moral dos homens em sociedade. Ou seja, é a ci@wiama forma especifica do
comportamento humano”.

Ja Vall (1986, p. 48), diz que “a ética preocupasem as formas humanas de
resolver as contradigbes entre necessidade e piosslb, entre tempo e eternidade, entre o
individual e o social, entre o econbmico e o moealtre o corporal e o psiquico, entre 0
natural e o cultural e entre a inteligéncia e aaoe’.

O primeiro autor apresenta o carater cientifica@tiea, ou seja, mostrando-a como
forma de abordar cientificamente os problemas i@tados a moral. Ja a segunda definicao
apresenta a ética caracterizada nos diversos dilemeontradicbes a que o ser humano
enfrenta no seu cotidiano e pela qual se chegasaas respostas.

Contudo, para se entender o conceito de ética,epamente se faz necessario
destacar que a ética, como fendbmeno humano, n&@beede forma individual, porque
ninguém pode estabelecer por si e para si s6 atgdigo moral. A existéncia ou ndo de ética
s6 pode ser entendida do ponto de vista da sagalizhumana e como pré-requisito para que
essa socializacdo aconteca de forma equilibrada.

De acordo com Assmann (2009, p. 108), “a éticax&ieeporque, e enquanto, SOmos
individuos que vivem juntos com outros individuos”.

Ainda continuando com sua argumentagcdo acercaicg Assmann (2009, p. 108)
afirma:

A ética, desta forma, exige o reconhecimento de sfuesomos
individuos porque h& outros individuos, o que emaiva dizer que
somos livres, responsaveis, porque ha outros beres, responsaveis
ao meu lado. Que somos seres livres enquantutr@s seres livres,
e ndo a despeito dos mesmos. Dito de outra maséitzga bem e mal
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porque e enquanto vivemos em sociedade. Ndo havewial se
houvesse simplesmente um ser humano. Isso nem esgrapgce tao
Obvio, mas nos foi dito claramente por Arist6te{@985), quando
insistiu em que s6 se pode fazer o bem de fato ais, pna
comunidade politica.

Portanto, mesmo que a ética enquanto valor sejeydaridade de cada ser humano,
isso ndo implica que ela possa existir sem que ddjas individuos. Logo a ética sO existe
enguanto exista envolvimento coletivo, ela exigervivéncia em grupo.

Para Vasquez (1985, p.10), “a funcdo fundamentétida € a mesma de toda teoria:
explicar, esclarecer ou investigar uma determinestidade, elaborando os conceitos
correspondentes”.

Complementando este entendimento, Robert SrouB(189270) pontuou que “a
ética estuda as morais e as moralidades, analisss@dhas que os agentes fazem em
situacOes concretas, verifica se as op¢des serowanio aos padrdes sociais”.

Portanto, a ética é a ciéncia que estuda a mouakea, estuda esta esfera do
comportamento humano e compde as regras geraisidemamento e estabelecimento desta

moral.

2.3.1. A Etica no Servigo Publico

Ao nos depararmos com o termo ética, relacionando-gservi¢co publico, logo se
vem a conotagcdo ou 0 pensamento sobre a questémrrd@cado na gestdo publica, assunto
recorrente nos telejornais e no dia a dia de tddeste sentido, Amorim (2000, p. 94), aponta
gue “quando se aborda o tema sobre a falta de rdicmciedade e sua face mais visivel, a
corrupgdo, rapidamente a atencdo se desloca pestera publica, na qual o Estado e seus
agentes sao identificados como o principal focdecomprometimento com valores éticos”.

Quando se trata de ética no servico publico € isgondivel considerar que a
prestacdo dos servigos publicos se d& atravésrde@es e/ou funcionarios publicos, que
sdo pessoas recrutadas do meio da sociedade paaaddenento as acdes do Estado e que,
portanto, ja trazem em si seus valores tradiciofas isso, a iniciativa de prestar servi¢os de
qualidade, baseados na eficiéncia das acdes e inatiddde de prover o bem comum da
sociedade passa, necessariamente, pela consist@acecdes como educacdo, valores
familiares, valores de convivio social, bem comaatk ordenamento normativo legal que

regem o convivio social e as instituicdes, ou sejdeis.
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Trazendo para a realidade brasileira, Moacir Magah Assessor da Vice-
Presidéncia de Gestado de Pessoas dos Correio®pontu

Restringindo-nos a sociedade brasileira, parece-imogortante

ressaltar, dentre outros, a ética aplicada na @dwddos Servi¢cos
Publicos por administradores e politicos, poisré&as da sociedade
ao servico publico sdo externadas pela morosidadmdamento dos
processos, pelas longas filas, pelo gerenciamem® rmcursos

financeiros, em todas as esferas de governo, pmidindia sobre
desvio de verbas publicas, traduzidos em inefi@@mn servico

publico, que muitas vezes tem fundamento. Tal Gitoigpassa a exigir
uma conducdo séria para dotar o estado brasilerpadirdo ético
capaz de produzir o bem social, por meio da regéer a repressao
dos desvios, aplicando as leis punitivas existerftatalecendo as
Comissdes de Etica e os diversos Codigos de Eticaategorias

profissionais e de servidores publicos que trazewerss penalidades
aos maus administradores. (http://www.fng.org.bsfime-se/artigos-

e-entrevistas/artigos/etica-e-servico-publico, s@es31/10/13, as
9:50h).

A sociedade exige, pois, uma postura e condutadiittlos agentes responsaveis pela
gestao publica, seja servidores do ultimo nivaldngrico responsavel, por exemplo, por uma
fila, ou mesmo os altos dirigentes das instituic@e® cuidam diretamente da aplicacdo do
dinheiro publico.

No ambito da administracéo, cabe salientar quevergo tem avangado na busca
por mais transparéncia nas acdes, bem como naneidgée seus servidores de uma conduta
ética perante as suas acdes e a sociedade. Unmaedadas que cabe aqui destaque foi a
criagdo de um Codigo de Etica Profissional do ServPublico Civil do Poder Executivo
Federal, onde através do Decreto n° 1.001/93 fiitimda uma comissdo especial para a
elaboracéo do Caédigo de Etica, que fora aprovadtegormente em secéo plenaria em 6 de
abril de 1994.

Sobre a elaboracdo do Cadigo de Etica, apontou(RedD, p. 78):

No entender da Comisséo Especial, o codigo criaderdh integrar o
compromisso de posse de todo e qualquer candidasenador
publico. Apesar disso, a mesma comissao afirmaaqaesdo de cada
servidor ndo deveria ser entendida como resultadmdformidade a
lei, mas como um ato que contempla a liberdadesdellza de cada
gual e seu auténtico anseio por promover os valéte®s que
deverdo balizar o exercicio da vida publica. Nessgido, a Comissao
reconhece que a adocao de um cédigo de ética, @mtpsessupor a
existéncia de leis que o coibam, est4d acima dafdeiecendo as
diretrizes bésicas para que a mesma lei possansaragla como
possuindo valor moral. E preciso, porém, ter priesene Etica no
sentido filoséfico, examinado no capitulo 1, ndodsge confundir
com o Cadigo de Etica do Servidor, que é um anexDetreto
n°1.171/94.
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Cada servidor que assumisse seu cargo publicoéatde concurso, na esfera do
Poder Executivo do Governo Federal estaria senelededo ato de posse, regido por este
codigo de ética. Muito embora, o codigo ndo visagsenas a legalizacdo das normas de
condutas destes servidores, mas também, e primzpé&t, sua adocao individual deveria ser
resultado de uma escolha livre de o cidadao gueegse ingressar no servico publico.

Sobre o Codigo de Etica e ainda contanto com aaeapko de Dias (2010, p. 78),

pode-se destacar que 0s principais objetivos diga@tam:

Restituir a crenca e a dignidade do servico puplitopedindo a
continuidade de qualquer pratica de desprezo e lhagdio ao usuario;
garantir ao usuario pleno direito a cidadania é® sofrimento de qualquer
dano de ordem moral; criar meios que estimulem aaa servidor pablico o
sentimento ético no exercicio da vida publica e trdouir para o
esclarecimento do direito de cada qual ser tratadorespeito e dignidade.

Desta forma, vislumbrou que o servico publico coomm todo pudesse ser
contemplado com o desejo de cada servidor de ter pwstura ética no decorrer de sua
carreira publica na instituicao.

A elaboracéo do Codigo de Etica em nivel Fedetahaku ainda a criacéo de uma
série de outros codigos mais especificos, chegangonto de muitas organizacdes proporem
e criarem em seus estatutos os seus proprios sddigaética, como é o caso da Caixa

Econdmica Federal e Banco do Brasil.

2.4. O CONCEITO DE LIDERANCA

Muito foi discutido ao longo dos anos sobre a defio de liderangca e 0 que vem
realmente a ser o lider. Martins Filho (2010, p.@83tacou que “lideranca € um tema que
vem sendo discutido desde os mais remotos tempgoshpmem. Ser lider, formar lideres,
parece ser um desafio constante do homem e dasizagaes”.

Esta busca por uma definicAo mais precisa sobmralida se da porque as
organizacdes estado recheadas de chefes, de sapen@s na verdade a maioria destes passa,
de longe, das caracteristicas de um lider.

Diante disto, véarios autores definiram lideranca laer, mas a maioria das
definicbes converge para que o lider ou o papdiddeanca esta vinculado a capacidade de

influenciar pessoas a conquista que de um detedmioljetivo.
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Sobre lideranga aponta Lacombe e Heilborn (20034®):

Liderar € conduzir um grupo de pessoas, influenicarseus
comportamentos e suas ac¢les, para atingir objetvaretas de
interesse comum desse grupo, de acordo com uma #sduturo
baseada em um conjunto coerente de ideias e pasacip

Nesta mesma linha de pensamento, NEZ (2008) destpe® liderar € a habilidade
de exercer influéncia e ser influenciado pelo grugtbavés de um processo de relacdes
interpessoais adequadas para a consecucdo de umaisuobjetivos comuns a todos 0s
participantes.

Desta forma, entende-se que o lider, ndo conduzaaequipe por coacdao, mas
desenvolve uma relacdo interpessoal com os demambros do grupo da organizacao,
direcionando-os de forma voluntaria a quererermgkaos objetivos propostos.

O lider procura valorizar seus liderados. Sobre RBanzenhagen e Nez (2012 apud
Machado, 2010, p.06) apontou que “o lider tentpreender o colaborador fazendo alguma
coisa correta. E ai ele aproveita para elevar @estiina da pessoa dando parabéns. Percebo
ainda que serve para fazer com que o individuo onelbua criatividade”.

Assim ele procura ajudar a equipe, incentivar, yracsolucionar ou direcionar a
solucéo dos problemas, privilegiando sempre aqgigagdo de todos da equipe no processo
de decisao.

Jordao (2002, p. 03) diz ainda que “liderar é a dd conduzir as pessoas para que
facam o que € necessario por livre e espontane@md@nE conseguir que seus liderados
queiram fazer o que precisa ser feito”.

Contudo, os requisitos para uma lideranca, emberaadernizem a cada dia e
amadureca no campo das praticas sociais e de eslag@rpessoais, ainda sdo os mesmo de
muito tempo atras e passa primordialmente por mteasa sabedoria de deciséo.

Sobre isso Krauzer (1999, p. 45) disse claramente:

Lideranca pode ser definida como o desejo de danteventos, a
sabedoria de indicar uma rota a ser seguida e er pedfazer com que
uma acdo seja realizada, usando cooperativamertapasidades e
habilidades de outras pessoas. Os objetivos equssites de uma
lideranca forte e efetiva sdo hoje os mesmos d&&30® anos, quando
viveram Sun Tzu e Confucio.
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Para Bennis (1998), lideranca “é uma funcédo deosbexer, ter uma visdo que seja
bem transmitida, criar confianga entre os colegasmar medidas efetivas para realizar o seu
proprio potencial de lideranca”.

Como foi dito, muitas sdo as defini¢cdes, varios@&dautores que tratam do assunto
de lideranca. Cada um com seus estudos, apontaneaodamento para um conceito em
comum, o de que o lider é aquele que conduz umipesgqualcancar determinados objetivos
de forma voluntaria e nunca obrigatéria. Ele inficia seus liderados, fomentando a
criatividade e envolvendo-os em todos 0s processo®rganizacdo, com 0 objetivo de
despertar nos colaboradores a vontade de fazéregaem as metas pretendidas.

O lider ndo é, portanto, apenas um tomador de @ETignportantes, como é o
gerente, ou o chefe, ou o administrador, ele magsigso indica a direcdo a ser seguida e
conduz seus liderados, como foi dito, voluntariaimema alcancar o fim pretendido pela

organizacao.

2.4.1. Estilos de Lideranca

Para falar sobre os tipos de lideranca, necesséri@z apontar que existem suas
teorias mais usadas no campo da Administracdo pspeesentar as tendéncias mais
contemporaneas sobre o0 assunto que sao a Teoridago e a Teoria dos Estilos de
Lideranca.

Sobre a Teoria do Trago pontuou Camargo (20090 1

A Teoria do Traco parte do principio de que osrédepossuem
caracteristicas de personalidade que os auxiliamsempapel. Por
muito tempo essa foi a abordagem mais comum nhod@sta
lideranca. Muitos pesquisadores das ciéncias sogmbcuram
encontrar qualidades comuns a todos os lidereseditava que o
individuo j& nasce lider.

Esta teoria partia do principio que a influénciee qu lider exercia sobre seus
liderados estava intimamente ligada as suas casdias fisicas, habilidades intelectuais e
aspectos de sua personalidade.

Entretanto, Robbins (2004) afirmou que os esfodgpesquisa para isolar tracos de
lideranga resultaram em varios becos sem saidaex@onplo, um levantamento feito em 20
estudos diferentes identificou cerca de 80 tragodidkranca, porém apenas cinco desses

tracos eram comuns a quatro ou mais investigagdesentanto, a teoria dos tracos nao
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conseguiu chegar as caracteristicas de lideredifér@ntes como Nelson Mandela, Hitler,
Pelé e Padre Cicero.

Contudo, Camargo (2009, p. 100) disse que “outrandode interpretarmos os
resultados implica em, por exemplo, identificarnsess tracos em que lideres podem ser
diferenciados de néo lideres: ambicéo e energsejaele liderar, honestidade e integridade,
autoconfianga, inteligéncia e conhecimento”.

Diante disto, entende-se pela Teoria do Traco dgenes destas caracteristicas
aumentam a probabilidade de sucesso de uma pesswalider, mas nenhuma desses tracos
garante que o individuo alcance o sucesso de sisavpblideranca.

A outra teoria, que diz respeito a Teoria dos &stile lideranca, € mais comum em
diversos estudos e mais utilizada nos cursos matrentos sobre lideranca. Sobre a Teoria

dos Estilos de Lideranca pontua Camargo (20090D). 1

A Teoria dos Estilos de Lideranga defende que asgas podem ser
preparadas para exercer o papel de lider. Ess@a ®mgiu com o
movimento humanista na administracdo que se vploa as relacbes
interpessoais. Ela se contrapde a teoria classiealé no desempenho
de tarefas para aumento de producéo

A Teoria dos Estilos de Lideranca partiu do confiintre a Teoria das Relacbes
Humanas e da Teoria da Administracdo Cientificegisdo assim dois estilos de lideranga: o
Lider Autocrético e o Lider Democratico.

O estilo Autocratico, conforme pontuou Camargo €00. 101), esta “orientado
para a producéo, na Teoria da Administracdo Cieatibnde o lider (o administrador) diz
para seus liderados (os trabalhadores) o que diazamne como fazé-lo”.

Neste estilo de lideranca, o entendimento é o adeapoder exercido pelo lider
acontece em decorréncia da posicdo que ele ocuga es demais liderados, entendendo
ainda que a grande maioria das pessoas Sao pregglieoirresponsaveis e que necessitam,
obrigatoriamente, de comando.

Ainda de acordo com Camargo (2009, p. 101), o cedslemocratico esta
“preocupado com as relagdes interpessoais, naaldasi Relacdes Humanas. Aqui o lider (o
administrador) compartilha suas responsabilidadedideranca, envolvendo os liderados
(trabalhadores) no planejamento e na execuca@uokfag”.

Desta forma, no estilo democratico, o poder exergdlo lider é atribuido pelo
préprio grupo de liderados, induzindo a criatividatbs seus participes, bem como permitir
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gue as pessoas possam dirigir-se a si mesmas lmadhtva sendo sempre adequadamente
motivadas.

Mas ainda ha outro tipo de lider ou estilo de hder, trata-se da lideranca Laissez-
faire ou Liberal, que sdo também conhecidos comidetles das rédeas soltas”, pois séo
frouxos, permissivos e deixam seus seguidoreseda torma, fazerem o que querem. Esta
liberdade pode passar a impressédo de que a lidergiw; existe, pois ndo ha um foco como
nos dois estilos anteriormente vistos.

Sobre o estilo Laissez-faire ou Liberal, disse Bdeh(2003, p. 57):

Os liderados tém total liberdade para tomar desjsgeiase sem
consulta ao lider. Nao h& grande investimento mg&o, havendo
participacdes minimas e limitadas por parte dar.li@egrupo é que
decide sobre a divisdo das tarefas e sobre qudralhieacom quem.
Os elementos do grupo tendem a pensar que poderivagnente,

tendo também desejo de abandonar o grupo. O l&teregula e nem
avalia o grupo, e faz alguns comentérios irregalasebre as
atividades apenas quando questionado. A produg@e satisfatoria,
visto que se perde muito tempo com discussOesstipsepessoais

Neste estilo o lider ndo é respeitado e o nivelpamlutividade e de relacdes

interpessoais € o pior possivel, sendo considdradtientemente o pior estilo de lideranca.

2.4.2. O Papel do Lider nas Organizagfes

O lider tem papel fundamental diante da organizag#® ele representa, seja ela
publica ou privada. Ele norteia o trabalho dos deragentes dentro da organizacdo, diante
disto, necessariamente, o lider € uma pessoa geguida, € espelhada, € modelo para os
demais participes da organizacdo. Sendo assingnsdstum lider se tivermos seguidores e
para desenhar o perfil de um lider precisamos tigasquais sdo as expectativas que 0s
seguidores tém dos lideres (CAMARGO, 2009, p. 94).

Em estudo realizado pelo professor Warren SchnddtUniversityof Sourthern
California, onde se ouviu mais de 2.600 gerentaispérguntado “Que valores (traco ou
caracteristicas pessoais) vocé procura ou admiraseuns superiores?”. Onde foram
identificadas mais de 225 caracteristicas ou qaddid esperadas. Entretanto, a maioria dos
entrevistados disse admirar lideres que: sejam shmgietenha competéncia, olhem para

adiante e sejam inspiradores.
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Estas qualidades juntas denotam a mensagem debilkidedie. O lider tem o
fundamental papel de demonstrar e adquirir diaatsedis liderados credibilidade. Sobre isso,
Camargo (2009, p. 97) assegura:

A credibilidade de uma organizacdo é fundamenta pacoesdo e o
desempenho positivo dos trabalhadores. O compontamelo
administrador e sua equipe é fator determinantearestrucdo da
credibilidade.

O lider deve desempenhar seu papel de forma a gqudemais agentes da
organizacdo o reconheca, espontaneamente, comoNdle ha como haver lideranca quando
se administra a partir da repressdo, mas sim atdaé@xpressao, estimulando, ndo mantendo
seus seguidores estacionarios, mas mantendo-osr&tacte evolucao.

A lideranca de verdade é aquela que movimenta an@agcdo para um estagio de
futuro, de avanco, criando visdo para o0s seusalbs de oportunidades de crescimento,
instigando o comprometimento dos colaboradoregglntacao, mobilizando-os no enfoque
a novas estruturas e estratégias.

Sobre isto, Bennis e Nanus (1988, p. 6) foram ot

O verdadeiro lider é o que leva seus liderados eorgrarem
significado em seu trabalho. Em suma, ele |hesodi@mpe confianca.
Poder visto como capacidade de traduzir a inteegdaealidade e
sustenta-la, através da busca de novas maneiratuaediante das
mudancas ambientais.

Desta forma, espera-se que um lider possa desenvelvdesempenhar varias
habilidades para que possam chegar a que seusdicdereconhecam nele esta credibilidade.
Como habilidades essenciais para um lider, apantBemnnis e Lannus (1998):

v A capacidade de aceitar as pessoas como elas&800mo Vocé gostaria que

fossem;

v A capacidade de abordar relacionamentos e problemdsrmos do presente e

nao do passado;

v' A capacidade de tratar os que estdo perto de wnéanesma atengao cordial

gue vocé concede a estranhos e a pessoas que &gakaalmente;

v' A capacidade de confiar nos outros, mesmo quamdc® parece grande; e

v' A capacidade de agir sem a aprovagdo e 0 reconkefintonstante dos

outros.

Mas as habilidades de um lider ndo se limitam asestarias habilidades podem

surgir durando o periodo de formacé&o do ser lldemportante € que um lider sempre “deve



27

mostrar entusiasmo na atividade desempenhada ecaraplistas da equipe. Um lider
desanimado ou que ndo reconheca 0 avanco da egaga)spira 0s outros e nem comemora
resultados, logo deixa de ser exemplo” (FELIX 2G09)3).

O lider € o agente responsavel pelo envolvimensocdtaboradores no processo e na
implementagcdo de boas mudancas para a organiZBeanis e Nanus (1998, p. 150), sao
enfaticos ao dizerem que os lideres sédo aquele&iglezgjam poder aos empregados, a fim de
gue eles procurem novas maneiras de atuar”.

Portanto, o lider ndo € um ser onipotente que #&waganizacdo sozinho em suas
costas, na realidade ele faz exatamente ao cantde incentiva os demais atores da
organizacao a, de forma motivada, fazer brotarsejdale levar a organizacéo da qual fazem
parte a um nivel maior e melhor de funcionamenw®,farma que todos os colabores

participem e opinem neste processo de melhoramento.

2.4.3. Lideranga no Servigo Publico

Ser um lider em qualquer situacdo que seja nao & tarefa facil. E no servico
publico esta tarefa parece ser mais dificil aiteiagio em vista que o individuo atua diante de
um publico muito diversificado e ainda luta cordgreelha maxima de que o servico publico é
lugar onde pouco se trabalha e pouco se produz.

O Brasil vem passando por inUmeras mudancas enrafono tocante a gestédo
publica. Com a modernizacao do servico publicoigegcessaria a implementacédo de novas
técnicas e dominio de gestdo gerencial e admitingirgprincipalmente no trato com os
servidores publicos, bem como com os usuérios eleg;ss.

Assim como nas organizacgdes privadas, o servigbcplilambém conta com niveis
hierarquicos de atuacdo de seus servidores. Ddsefescde setor, assessorias, cargos de
direcdo e alto escaldo governamental, todos devessup minimas condi¢cbes de, além da
administracdo dos recursos publicos, também gepeasoas envolvidas nestes servicos.

Sobre lideranca no servigo publico, Pinheiro (2@09L3) destaca:

Ao longo do tempo, a atribuicdo mais importante lffteres no setor
publico tem consistido em solucionar os problemasiesafios
enfrentados em um ambiente especifico. Qual é emtfmblema,
para cuja solugdo precisamos da lideranga?... Emosede setor
publico, o problema consiste em saber como as sag8egovernos e
0s 0Orgaos publicos podem se adaptar as circunatamoiutaveis
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guando as mudangas por eles exigidas excedem ocealc@os
instrumentos de acao vigentes.

O setor publico possui suas deficiéncias ao pontogee ndo consegue atender a
contento as necessidades de todos os cidaddosd®@essa deficiéncia do Estado é evidente,
os cidadaos atingidos pela ndo prestacdo dos gerpipcuram por lideres que sejam, na
verdade, pessoas capazes de promover adaptac@i&scimsais no interesse da gestdo
publica.

De acordo com este entendimento, pontuou Pinh@009, p. 43-44) que “em
particular, a lideranca desempenha um papel impertaa implementacdo da reforma do
setor publico por envolver dois dos mais importaraspectos da reforma: mudancas e
pessoas. A lideranca aparece nas relacbes entneliokluos. Os bons lideres inspiram as
pessoas”.

Sendo assim, mudar envolve a mudanca de comportardes pessoas para, por
consequéncia, conseguir mudar a organizacdo. (sesidpor sua vez, ao invés de
expressarem simbolo de autoridade onipotente smbreeus subordinados, devem ser na
verdade capazes de aglutinar pessoas e direcis@askesforcarem por um bem comum.

Pinheiro (2009, p. 44) a isto se refere:

Distribuidos no seio de uma organizacéo, os lideoeem contribuir
para a difusdo e manutencdo dos novos valoress@mEspara uma
reforma bem sucedida do setor publico.

As instituicbes publicas devem ser geridas porgasssjue tenham cada vez mais
comprometimento em construir uma organizacao cadamelhor, afim de atender toda a
demanda administrativa, de forma que trabalhemmakidos e motivados, propiciando
resultados eficientes. Para isto, o lider tera desenvolver trabalho em equipe, sempre
garantindo respeito e honestidade entre os seesderser inovador para poder atender e
acompanhar as demandas e necessidades da instituica

2.5. A FORMACAO DE LIDERES PARA O SERVICO PUBLICO

A transposicdo dos principios de liderangca do muoeiporativo para a gestado
publica vem para atender a necessidade cada vezewvidente de cidaddos que cobram e

exigem mais transparéncia, eficiéncia e ética s#agepublica. Quando se fala sobre lideres
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varios autores sao quase que consensuais ao afitmagles devem possuir conhecimento,
competéncia e carater.

A formacédo de um lider, portanto, ndo é uma tafi@fd, visto que ndo ha apenas
didatica a se aprender, mas também elementosagstrite intimos e pessoais relativos a
personalidade do individuo.

Para Libby (2006, p. 13-25), “o desenvolvimento litkeres esta relacionado a
formacdo do carater, a preparacdo para a vida eibmogdo para construir relacdes e a
comunidade”.

Por outro lado, Montenegro (2012, p. 27) evidewcia “o processo de educagao ou
de formacao néo é fornecer uma grande quantidaddatenacdes aos aprendizes, mas criar
condicOes que déem suporte aos aprendizes pafaggm as descobertas por si mesmos e as
cologuem em uso. Portanto, aprender a liderar e@iravés da experiéncia, do envolvimento
em oportunidades de praticar as proprias habilgladpropria lideranca”.

Nesta situagéo, a formacgédo do lider se da por asnmd® se ensina literalmente a
liderar, mas se deixa que o individuo desperteiezsss voz ativa, esse desejo de lideranca,
muito embora deva partir do formador as condic@Eessarias para que este possivel lider
possa desenvolver as suas caracteristicas de lider.

Ainda segundo Montenegro (2012, p. 27), “pesquisabzadas por Gambone et al.
(2004) mostram que quando 0s jovens Sd0 engajadasutEnticas experiéncias nas quais
exercitam a lideranca, ou seja, quando possuenatiwg, influéncia e poder de decisao, os
resultados sdo mais efetivos e promissores no dalsenento da lideranca do que quando se
realiza experiéncias de formacdo com experiéndigcids e simulacdo de tomada de
decisdes”.

No setor publico, os servidores, colaboradores entag publicos se deparam
diariamente com a necessidade de tomada de decjgéesiuitas vezes, sendo na maioria,
tem impactos diretos na vida dos cidaddos. As @gades publicas atualmente nao
divergem muito das privadas no tocante a seusBd&iferenciando ambas, no setor privado
0 objetivo é o lucro financeiro, ja no setor public objetivo € a prestacdo de servicos com
exceléncia e a satisfacdo dos cidadaos a partimalmento que sdo atendidos nas mais
diversas necessidades.

Entretanto, como foi visto, as duas necessitammndecarpo de colaboradores que
sejam capazes de levar essas organizacfes a aleatesmobjetivos. A formacao de equipes

de trabalho imbuidas neste propésito passa, diegt@npela necessidade da formacéo de
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lideres que sejam capazes de despertar nos deemzidoses a vontade de trabalhar pela
instituicéo e pelos cidadaos.

Panzenhagen (2010, p. 07), afirmou que “gestdagaibeem sofrendo mudancas, o
comprometimento com o bom atendimento com o pulgmoparte dos servidores pubicos
cada vez € maior e isso origina novas ideias dsgmeento, que se pode atribuir as mudancas
que se apresentam nesse contexto”.

Diante disto, “a chave para melhorar o desempeiisogdvernos é a formacéo de
equipes de trabalho comprometidas com as inst#gigé, sobretudo com as missdes
primordiais do Estado: prestar servicos de quatidadoopulacdo e induzir o crescimento
econbmico do pais” (Disponivel em: http://sucessasflade.blogspot.com/2006/08/Ider-
ouchefe.html, acesso em 31/10/14, 18:45h).

Entao, fica cada vez mais evidente que o melhoirdarpara o aperfeicoamento da
prestacdo de servigos por parte do Estado é ceggmamento de seus servidores, partindo da
formacao ou descoberta de liderancas dentro dauig8b e estas, por suas vezes, sejam
elementos multiplicadores.

Uma das propostas apontadas como relevantes paeoaesso de formacao
continuada de lideres é a criagcédo de oficinas sosutte liderangas, como os implementados
pela Subgeréncia de Desenvolvimento Humano — SGRAHK;ompanhia de Agua e Esgotos
da Paraiba — CAGEPA, que corrigueiramente e comograma especifico, atende a todas as
unidades da Companhia ofertando os cursos pardédoratiores nos cargos de geréncia,
subgeréncia, coordenadores e demais servidores.

Ainda como forma de promover a formacdo de lideee§GDH desenvolve na
CAGEPA cursos de Relacdes Interpessoais que sé@o@ados aos cursos de lideranga, com
o intuito de desenvolver as relacbes em comunidadsgrater, a ética, etc., bases para a

formacao de um bom lider.

3. METODOLOGIA

Dentre os varios tipos de pesquisa optou-se, paealezacao deste trabalho, pela
pesquisa exploratéria através da pesquisa bibfiogrdtendo em vista que através deste
modelo de pesquisa € possivel ampliar o conhecarenespeito do fenébmeno ora estudado.
Na pesquisa bibliografica, como o proprio nome ndida, procurou-se a partir do
conhecimento disponivel em fontes bibliograficagdk, artigos cientificos, etc.) dominar o

assunto estudado e pesquisado neste trabalho.
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Sobre a pesquisa bibliografica Gil (2007, p. 6@jragdescreveu:

Este tipo de pesquisa se restringe ao campo decaatuao
levantamento e na discussao da produc¢édo bibliogréftistente sobre
o tema. O processo de pesquisa envolve a escolhderda,
levantamento bibliografico preliminar, formulacdm droblema,
elaboragéo do plano provisério de assunto, busséodées, leitura do
material, fichamento, organizacdo logica do assunteedacdo do
texto.

Com relacéo a metodologia utilizada, fez-se usmédtwdo dedutivo, sabendo-se que
através deste método, onde parte-se de uma pregesah para uma particular, ndo se
procurou produzir conhecimentos novos, mas exalickonhecimentos que estavam
implicitos nos varios textos, livros e artigos dngores pesquisados para producdo deste
trabalho.

Esta pesquisa foi realizada utilizando-se algureasrentas de documentacédo dos
dados. Primeiramente foi elaborado um plano dealinabpara producdo da pesquisa, em que
se pode definir as ideias principais a serem ablasia o problema de pesquisa, bem como
seus objetivos. Logo em seguida foi realizado uaritamento dos principais autores que
tratam do assunto aqui explorado e através detsgiss, livros e artigos, foram produzidos
fichamentos que puderam nortear o desenvolvimesdgtedartigo, fazendo o contraponto e a
complementacgédo entre as idéias de cada autor.

Desta forma foi organizado todo o material documgmte pesquisado, assim como
as andlises e apontamentos a partir dos princgpames do tema, que foram expostos e

descritos como forma de produzir este trabalho.

4. CONCLUSAO

Com esta pesquisa, foi possivel fazer uma explarac&rca de alguns assuntos que
estdo intimamente relacionados a Gestao Publica, mgadamente a lideranca, a questao da
eficiéncia e da ética no servico publico, sende &sttado aqui com uma nova Otica a partir
da Reforma do Estado. Através da visdo tedricaidsbs autores, como Assmann, Weber,
Vasquez, Vaz, Fonseca, Gomes, Cavalcanti, Oliham®$ outros, pode-se verificar conceitos
e principais pensamentos sobre estes assuntos.

Ficou constatado que, para se conseguir a forndegéideres para o servi¢o publico
com perfis de ética e eficiéncia, se faz necessprimeiramente, um olhar especial sobre a
nova Gestdao Publica implementada através da Refatond&stado. Com os estudos e
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trabalhos do Ministro Bresser Pereira, do goverocentido Presidente Fernando Henrique
Cardoso, ficou comprovado que a administracdo galldleveria se aproximar cada vez mais
da forma de gestédo das organizacdes privadaguingty parametros para seu funcionamento
através da Gestao por Resultados, em que se énagelaramente os objetivos da organizacao
publica no que tange o atendimento pleno a ne@ssidos cidadaos, para se poder avaliar
posteriormente 0 desempenho da organizac¢éo visessilm, a otimizagdo nos procedimentos
gerando assim eficiéncia. Outro ponto que se fazgs@rio destacar com a Reforma é a
instituicdo da Meritocracia para a avaliacao eras@e dos servidores publicos.

Tais mecanismos puderam entdo aprimorar e atenddromo novo dispositivo
constitucional do Principio da Eficiéncia, que lausom que o Estado funcione de forma
efetiva no atendimento as necessidades da socjetdadi@ma que seja possivel fazer mais e
melhor com menos recursos. Alem de exigir dos agegniiblicos total presteza e rendimento
funcional no desempenho de suas atividades.

Foi constatado também, que s6 se é possivel ctegar um lider quando o
individuo absorve os principios da ética, tida atio como apenas fazer o que é legalmente
correto, porgue assim nao seria hada de mais, qisgdazer o que € legal, ou seja, seguir as
leis é obrigacdo de todos os cidad&os. Mas o ®er aqui esta ligado ao carater individual,
diante do ordenamento moral da sociedade, mostrgmiltipalmente as questdes
relacionadas aos servidores publicos e suas ac@ese dda prestacdo de servigos a
comunidade, estimulando-os a resgatar a crencdignamlade do servi¢co publico, por vezes
tao ridicularizado diante de tantos escandalod®gcao.

Por fim, ficou caracterizado que a formacdo dorljpra o servigo publico ndo é
tarefa tdo simples. Tendo em vista que, além dguemobservar todos 0s assuntos apontados,
h&a de se verificar e promover, necessariamentesiimeentos em treinamento e cursos sobre
lideranca e relacdes interpessoais, assim comoétangrvocurar deixar que os individuos,
neste caso, 0s agentes publicos, possam desensab&habilidades de forma que tenham a
oportunidade de deixar que sua criatividade affmasa a construcdo de uma organizacao
publica cada vez mais voltada para o atendimentdodea eficaz as necessidades dos

cidadaos e da sociedade.
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TRAINING LEADERS FOR PUBLIC SERVICE: Efficiency and Ethics in the Public
Service

ABSTRACT

This article brings up the question of the formatas leaders for public service, where they
should be guided by the principles of ethics ariidieficy necessary for public management.
The study aims to understand how the formationeafiérs for public service, through an
analysis primarily about the new public from thére of the Brazilian state management,
through the issue of management by results andonecy, and detailed also the concepts of
efficiency and ethics, then immediately translagy koncepts about leadership, leadership
styles and explain about public service leaderahgbrole of the leader, thus culminating with
an analysis of the formation leader. Exploratorsesech was conducted through a literature
search, using the deductive method of analysis. réyhidarough the vision of important
authors, the conclusion that the formation of #eder for public service occurs necessarily
through joint investment in leadership training anterpersonal relationships and the way
came as the government treats the rise public sgrvaluing the merit and giving them the
opportunity to show themselves free to developrisiglls on the organization.

Keywords: Training. Leaders. Efficiency. Ethics.
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