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RESUMO

Esta monografia procurou desenvolver a importancia da Gestdo de Pessoas nas
organizacgtes, fazendo um paralelo com os desafios encontrados para o exercicio da
lideranga em uma organizagéo inserida em um contexto publico. Foi realizade um
estudo de caso na Companhia de Tecnologia da Informacdo do Estade de Minas
Gerais — Prodemge, tendo como publico-alve o0s gerentes de pessoas da
organizagao, uma vez que se entende que €& nesse nivel que encontramos as
maiores dificuldades do exercicio da fun¢do. Foi aplicada uma pesquisa quantitativa-
descritiva junto a estes gestores, a fim de identificar os seus perfis, 0s investimentos
realizados pela empresa para o adequado exercicio da funcio de lideranca e
também identificar, na visdo desses gestores, quais séo as principais dificuldades no
exercicio da atividade, considerando o contexto publico. Os resultados mostraram
que temos no quadro de gestores da Prodemge pessoas com uma experiéncia
consideravel na fungao gerencial e que, mesmo com as dificuldades impostas pelo
cendario, a maioria dos respondentes continuaria na fungdo mesmo com
possibilidade de troca para uma atividade técnica sem perda financeira. Foi possivel
constatar, ainda, um déficit de investimento no treinamento e desenvolvimento
desses lideres, fato que parece o mais critico na pesquisa. Ao fazer um paralelo das
dificuldades colocadas na literatura referente a gestdo de pessoas no servico
publico, pode-se perceber que os resultados alcancados na pesquisa realizada

corroboram esses fatores.

Palavras-chave: Gestéo de pessoas. Lideranca. Treinamento e Desenvolvimento.
Burocracia. Administracdo Publica. Investimentos. Principic da Legalidade. Plano de
Cargos e Salérios. Carreiraem y.



ABSTRACT

This monegraph scught to develop the importance of People Management in
organizations by making a parallel with the challenges found for exercising
leadership in an organization inserted in a public context. A case study was carried
out at the Information Technology Company of the State of Minas Gerais -
Prodemge, having as target audience the people managers of the organization since
it i1s understood that it is at this level that we find the greatest difficulties in the
exercise of the function. A descriptive quantitative research was applied to these
managers in order to identify their profiles, the investments made by the company for
the proper exercise of the leadership function and also to identify, in the view of these
managers, what are the main difficulties in exercising the activity considering the
public context. The results showed that we have in the staff of Prodemge managers
people with considerable experience in the job and that even with the difficulties
imposed by the scenario, most respondents would remain in the job even with the
possibility of switching to a technical activity without financial loss. It was also
possible to cbserve a deficit in investment in the training and development of these
leaders, a fact that seems to be the most critical in the research. By paralleling the
difficulties raised in the literature when the subject dealt with is the management of
people in the public service, it can be seen that for most of the research participants
they hinder the management process in some way.

Keywords: People management. Leadership. Training and development.
Bureaucracy. Public administration. Investments. Principle of Legality. Plan for jobs
and wages. Career iny.
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1 INTRODUGAO

Pode-se afirmar que o gestor exerce papel fundamental nos resultados
alcancados na organizagéo. Ele deve motivar e confluir para que os esforgcos de
seus colaboradores estejam em conformidade com os objetivos da organizagao,
sendo peca fundamental nessa engrenagem. Para Chiavenato (2006, p. 18-19), a
lideranca é “essencial em todas as funcbes da administracdo: o administrador
precisa conhecer a natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto € liderar”.

Atualmente, verifica-se uma tendéncia de discurso que prega cada vez
mais a necessidade de adequacéo das organizacdes publicas as melhores praticas
de gestdo do mercado. Embora haja essa tentativa de aproximacdo das praticas
entre o setor publico e o setor privado, diferen¢as consideraveis sao percebidas
(SIQUEIRA e MENDES, 2009).

Na administrac@o publica, por exemplo, s6 € permitido fazer aquilo que a
lei estabelece, engquanto no setor privado é possivel fazer tudo aquilo que a lei ndo
proibe. Nesse sentido, a Constituicdo Federal da Republica Federativa do Brasil de
1988 traz diversas regras que devem ser seguidas pelo setor publico. O artigo 37,
por exemplo, apresenta principios explicitos que devem ser guias para a
Administragdo Publica, direta e indireta, em todos os Poderes da totalidade dos
entes federativos da Repulblica Federativa do Brasil. Assim, as agdes dos entes
pudblicos serdo sempre pautadas pelos principios da legalidade, impessoalidade,
publicidade e eficiéncia.

Ainda considerando os regramentos da Carta Magna de 1988, regras
como a necessidade de concurso publico para captacdo de recurso humano, a
necessidade de processo licitatério para compras e contratacdes, e as normas
impostas para o desenvolvimente da carreira dos servidores s&o situacdes com as
quais o gestor publico convive, diferentemente do que ocorre no setor privado.
Postos alguns exemplos, ha ainda extensa lista de normatives que restringem ou
impdem regras apenas para a administragac publica.

Os desafios da gestéo de pessoas é assunto recorrente ne setor publico.
Esses, pelas suas particularidades, impdem aos gerentes situacdes e dificuldades

que nao s30 encontradas no setor privado.
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Segundo Cavalcanti (2005), os gestores em organizagdes publicas
enfrentam desafios intransponiveis, pois, embora estejam sujeitos ao principio da
eficiéncia, eles também estio inseridos em um contexto de poder, identificado em
sua natureza politica. R.C. Chaves (2009), por sua vez, destaca algumas diferengas
resultantes da comparacéo entre o contexto puramente privade e o publico. A
primeira & a motivacao para o trabalho eficiente. Empresas privadas visam ac lucro,
enquanto as publicas, a possibilidade de reeleicdo. A segunda diferenca é a fonte de
recursos. As empresas privadas tém nos clientes a sua principal fonte; ja as
empresas publicas, o contribuinte. A terceira diz do regime de trabalho das
empresas privadas, que é ditado pela competicdo. Ja no setor publico, isso no
acontece, uma vez que possui 0 monopdlio de suas fungdes (CHAVES, 2005).

Considerando o exposto, a presente pesquisa justificou-se pela
importancia do tema, qual seja, a gestao de pessoas na continuidade de qualquer
organizacao e, além disso, as caracteristicas particulares que entidades ligadas ao
setor publico possuem e gue impactam diretamente no exercicio da funcéo de
lideranga.

Nesse sentido, este trabalho buscou, por meio de um estudo de caso
realizado na Companhia de Tecnologia da Informacao do Estado de Minas Gerais —
Prodemge, analisar os principais desafios vivenciados pelos lideres na organizacéo,
bem como a preparacdo dos ocupantes do cargo de gestido para o exercicio da
funcdo. Utilizou-se como metodologia o envio de questionario fechado, com a
possibilidade de complemento aberto em algumas questdes, para os gerentes de
pessoas da organizagdo. Tratou-se, portanto, de pesquisa quantitativa-descritiva.

Buscou-se, na secdo Gestdc de Pessoas, embasar teoricamente a
importancia da lideranga e da gestdo de pesscas dentro das organizagbes, tanto
publicas quanto privadas, as limitagées encontradas dentro do setor publico, por
suas caracteristicas particulares, que trazem dificuldades para o exercicio da fungéo
de gestor, ¢, também, a importancia do investimento na preparacéo dos lideres para
exercerem adequadamente a gestaoe de pessoas.

Apds a aplicagéo e coleta dos dados dos questionarios, a analise desses
dados foi tratada em se¢éo especifica.

Por fim, levando por base tudo o que foi tratade na pesquisa, foi
elaborada as consideragbes finais, analisando os principais aspectos notades na
pesquisa e apresentando sugestdes baseadas nos resultados obtidos.
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Nesta secdo, introduzimos o tema e foi realizada uma breve sintese do
que sera abordado nos demais pontos desta pesquisa. A prdxima se¢éo buscara
caracterizar o objeto de estudo, qual seja, a Companhia de Tecnologia da
Informacéo do Estado de Minas Gerais.

1.1 Da Prodemge

A Companhia de Tecnologia da Informacgéo do Estado de Minas Gerais
(Prodemge), objeto de estudo deste trabalho, foi constituida como uma Sociedade
de Economia Mista, fazendo parte da administragdo publica indireta e, por isso,
devendo se submeter a maioria das regras que limitam a atuagdc pudblica. Seus
empregados sdo regidos pela Consolidagac das Leis do Trabalho — CLT. A empresa
e estruturada de forma hierarquica, com a Presidéncia sobrepondo-se as Diretorias
e essas, as Geréncias. Até o presente momento, os cargos de gestores nas
Geréncias sdo preenchidos por indicagdo da Diretoria, que conta, hoje, com 28
(vinte e oito) unidades em sua estrutura funcional.

A organizagdo tem como missdo, visdo e valores as seguintes diretrizes:

¢ Missdo: Prover o estado de Minas Gerais com as melhores € mais eficientes
solucdes de Tl para o beneficio do cidadio.

e Visdo: Ser protagonista do processo de transformagéo digital do estado de
Minas Gerais, consolidando-se como inteligéncia de Tl na gestéo publica até
2022,

e Valores: Qualidade, integridade, comprometimento, meritocracia, foco no
resultado e inovagio.

Atualmente, a empresa conta com 972 (novecentos e setenta e dois)
empregados em sua estrutura, entre efetivos e de recrutamento amplo. Além disso,
ha 58 (cinquenta e oito) estagiarios dentro da organizagao.

Inserida em um contexto misto, que exige, por um lado, seguir as regras
impostas a administracdo publica e, por outro, ser competitiva como exige ©
mercado, uma das diretrizes do atual governo, 0s gestores da Prodemge encontram
desafios complexes a serem vencidos.
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Esta secdo caracterizou a Prodemge, explicando o contexto em que esta
inserida, sua estrutura, bem como suas diretrizes organizacionais, ou seja, sua
missao, visdo e valores. A préxima secéo tratara dos objetivos desta pesquisa, tanto
gerais quanto especificos, explicitando o tema, sua delimitacdo e o problema a ser
trabalhado nos questionarios respondidos pelos gestores, ou seja, as dificuldades
encontradas para ocupar uma fungdo de lideranga em uma organizagdo ligada ao
setor publico e também a preparacdo dos ocupantes dos cargos gerenciais para o
exercicio adequado da fungdo. Foram desenvoelvidas, ainda, duas hipdteses para os

proeblemas vivenciados pelos gestores.
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2 OBJETIVO

2.1 Tema e delimitagdo

O mundo corporativo globalizade vem cobrande cada vez mais a
proximidade entre conceito e pratica da lideranca publica e da lideranca privada.
Embora ndo vise diretamente ao lucro, é exigido do gestor publice maior eficiéncia e
transparéncia nos servicos e produtos que sio ofertados para a sociedade. Esta
pesquisa possui como tema o estudo dos desafios encontrados pelos lideres e
gestores de pessoas na Prodemge.

2.2 Problema

A pergunta que este trabalho pretende responder € quais as principais
dificuldades encontradas pelos gestores das geréncias da Prodemge para atuar
adequadamente na lideranca de pessoas?

2.3 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar os desafios
encontrados no exercicio da lideranga e da gestao de pessoas na administracdo
publica, tomando como base o caso da Prodemge, bem como a preparagao dos
gestores frente a essa realidade.

A pesquisa serd realizada junto ao corpe funcional da corganizagde que
ocupa cargos gerenciais, buscando identificar quais s&o as principais dificuldades
encentradas para exercer, de forma adequada, o papel de lideranga e de gestdo de
pessoas e em que medida esses gestores possuem preparacdo para exercerem tal
funcao.

2.4 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho séo:
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a. Analisar, a partir da percepcdo do grupo de gestores das geréncias da
Prodemge, quais dificuldades s&o encontradas para gerir pessoas, levando
em consideragdo o contexto publico em que estéo inseridos;

b. Verfficar quais investimentos foram realizados por esses gestores na busca
pela atualizagcdo de seu conhecimento nas melhores préaticas em gestao de
pessoas;

c. Identificar quais os investimentos foram realizados pela empresa na formacace
do seu corpo gerencial, considerandoe treinamento e desenvolvimento no tema
referente a gestao de pessoas, e refletir sobre possiveis acdes que podem ser
implementadas na organizagde, no sentido de promover o desenvolvimento
da competéncia de lideranca dos gestores.

2.5 Hipoteses

S&o0 hipoteses para o problema levantado as seguintes situagdes:

a. Existe na Prodemge um baixo investimento no desenvolvimento dos gerentes
da organizacao em relacdo as melhores praticas para gerir pessoas;

b. A organizacdo esta ligada a uma cultura ainda forte de inércia, quando se
trata de medidas disciplinares, € a uma legislagdo que engessa a
administracéo publica na criacao de ferramentas que possibilitem que ©
gestor publico estimule a motivagdo dos empregados.
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3 JUSTIFICATIVA

A escolha do tema se deve, principalmente, ao cenario econémico €
politico atual, do qual florescem, constantemente, crescentes questionamentos
sobre a efetividade da gestdo no setor pdblico e sobre a atuacdo exercida pelos
lideres, detentores de papel fundamental para que a organizacado alcance seus
objetivos. Dessa forma, o presente trabalho visa investigar quais as principais
dificuldades encontradas pelos gestores de pessoas para realizar a adequada
gestéo de suas respectivas equipes.

No cenario de crise econdmica atual, a Prodemge, bem como as demais
empresas publicas, precisa demonstrar viabilidade financeira. Assim, deve-se agir
em prol do interesse publico, buscando, dentre outras coisas, o equilibrio de suas
contas. Por isso, faz-se necessario direcionar os esforcos dos colaboradores para ¢
mesmo objetivo.

Conforme afirma Dutra (2009, p. 21), “[...] gestao de pessoas consiste na
capacidade de mobilizar os colaboradores para o alcance dos objetivos
organizacionais”. Nesse contexto, a gestdo de pessoas realizada de forma
adequada, explerande todas as suas ferramentas de motivacdo e de corregdo de
desvio, é de grande importancia.

Considerando esse cenario de interesse em mobilizar pessoas, o gestor
possui papel primordial para o alcance do sucesso corganizacional. Logo, estudar ¢
papel do gestor, as dificuldades encontradas por eles, bem como as possibilidades
de aprimoramento, sdo pontos importantes para a melhora da qualidade dos
servicos prestados pela Prodemge.

Levando isso em consideracéo, o trabalho em questdo visa extrair, por
meio de questionario respondido pelos gestores, quais as principais dificuldades
encentradas. Uma vez identificadas, tais dificuldades poderédo ser analisadas e, com
i880, poderdo ser criadas politicas de recursos humanos que viabilizem alternativas
mais eficientes de realizag@o de gestdo de pessoas; consequentemente, melhores
resultados deverao ser alcangados pela organizagao.

Esta secdo demonstrou a importéncia do tema e, justamente por isso, a
justificativa para realizagdo de uma pesquisa direcionada para um estudo de caso da
Prodemge. Na proxima secdo, sera apresentada a metodologia do trabalho.
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4 METODOLOGIA

A pesquisa tratou de um estudo de caso da Companhia de Tecnologia da
Informacao do Estado de Minas Gerais — Prodemge. Segundo Yin (2001, p. 32), “[...]
um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real”.

O universo da pesquisa compreendeu 0s gerentes de pessoas e €ssa
restricdo fol justificada pelo entendimento de que sao nas geréncias que ocorrem, de
forma mais intensa, 0s desafios de gerir pesscas. As geréncias sdo compostas por
um maior numero de empregados e s&o nelas que o gestor devera aplicar com
maior énfase as técnicas de gesto, fazendo as corregdes necessarias em caso de
desvios.

Utilizou-se de uma abordagem quantitativa do tipo descritivo, uma vez
que a pesquisa teve como objetivo extrair, mediante levantamento de dados
realizado por questionario, a visao que os lideres possuem da gestao de pessoas na
Prodemge. Foi possivel, dentro de algumas questbes, sclicitar que o gestor
descrevesse melhor determinada situacdo, logo, havia campos abertos para
comentarios.

Os dados foram extraidos por meio da aplicagdo de um questionario
estruturado. Segundo Alencar (1999), o questionario estruturado € aquele que
submete todos os participantes da pesquisa as mesmas perguntas que contém as
mesmas alternativas de respostas. As respostas foram codificadas em planilha que
permitiu a analise dos dados.

O questionario foi encaminhado para 30 gerentes com o objetive de
analisar as principais dificuldades vivenciadas pelos gestores de pessoas da
Prodemge. Dezenove gestores responderam a pesquisa.

Buscou-se os significados dos dados preenchidos, analisando o seu
contexto.

Esta secdo demonstrou a metodologia utilizada na pesquisa. A préxima
tratara do referencial tedrico acerca o tema, qual seja, a gestado de pessoas, suas
particularidades de exercicio na Administracde Publica e a importancia da
qualificacéo dos profissionais para o adequado exercicic da fungao.
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5 GESTAO DE PESSOAS

Segundo Bergue (2019), a gestao de pessoas € um processo ciclico e
virtuoso, sem fim, se desenvolvendo a cada ciclo e envolvende néc apenas o gestor
de cada area ou equipe de trabalho, mas tambem cada membro da equipe. Faz-se
necessaria a superacdo dessa perspectiva departamental da gestdo de pessoas,
para assim alcangar uma visao que reflita toda a organizacéo.

Lego, o departamentc de gestdo de pessoas, ou qualquer outra
nomenclatura que se utilize para representa-lo, é parte da gestio de pessoas. Esta,
por sua vez, possui uma extensdo muito mais ampla. O autor afirma que é
necessario ter uma compreensédo que se deslogue da unidade funcional para as
pessoas, ou seja, para a relacdo entre os gestores e os demais membros da
organizacgao.

QOutra visédo interessante trazida por Bergue (2019) € a da gestao de
pessoas como uma relacdo. Ela envolve multiplos atores, as liderancas e os demais
membros das equipes, em todos 0s niveis e areas da organizacéo, todos sendo
responsaveis pela qualidade da relagdo, pelo resultado do trabalho, ou pela salde
do ambiente.

Ja Mariotti (2010) enfatiza que a gestdo de pessoas parte de trés eixos
principais: a) gestdo de pessoas nao é uma area, mas uma fung¢do; b) em geral, a
gestdo serd sempre gestdo de pessoas; ¢} a competéncia analitica € fundamental
para a gestdo de pessoas; conhecer a situacdo em seu contexto e complexidade
vem antes do dominio das ferramentas e tecnologias de gestao.

Ainda sobre a importancia da gestdo de pessoas, Krepk e Gonzaga
(2008) apontam que o gestor de pessoas deve voltar sua preocupacio para a
natureza das relacdes humanas dentro da organizacdo e, também, estimular
situacdes que induzam as pessoas a se comprometerem com o0s objetivos
estabelecidos pela organizagdo. Nesse sentido, a gestdo de pesscas, segunde os
autores, busca: a) administrar e impulsionar mudancas; b) possibilitar que a
organizacao atinja seus objetivos e sua missdo; ¢) dispenibilizar para a organizagaoe
pessoas bem-treinadas e motivadas; d) proporcionar competitividade dentro da
organizacdo; e) criar um clima organizacional satisfatdrio para as pessoas no
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trabalhe, aumentando a autorrealizacéo; f) desenvolver e manter a qualidade de vida
no trabalho; e g) manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel.

Qutro fator que merece destaque quando falamos de gestéo de pessoas é
a lideranca. Esse terme vem sende estudado ao longo dos anos, ndo havendo um
conceito de facil definicdo. “lIsso porque cada pesquisador, partinde de uma
perspectiva propria, evidencia aquele aspectc que mais Ihe parega significative”
(OLIVEIRA, 2015, p. 45).

Na mesma linha, Kets de Vries (1997) enfatiza que a literatura sobre o
tema traz inUmeras definigdes, incontaveis artigos e polémicas, mas que a maior
parte dos pesquisaderes concorda com alguns tragos comuns importantes para um
lider: consciéncia, energia, inteligéncia, dominio, autocontrole, sociabilidade,
abertura a experiéncias, conhecimento da relevancia de tarefas e estabilidade
emocional séo alguns desses tracos. Pessoa (2005) afirma que a maior parte dos
autores considera que o lider deve "[...] fazer convergir as necessidades individuais
com as da organizagdo, em que tracos de uma personalidade marcante e
conhecimento generalista do ambiente externc e interno da organizagdo sao
imprescindiveis a um lider”.

Segundo Ribeiro (2007, p. 12), para se alcangar um modelo bem-
estruturado de lideranca, faz-se necessario estabelecer adequadamente os
objetivos, ter dominio das técnicas, mantendo-se atualizado com as metodologias,
possuir clareza quanto aos resultados almejados e antever quais impactos a atuacao
das pessoas pode trazer.

Ainda sobre a lideranga, Robbins (2000) e Bruce (2006) afirmam que ela
esta relacionada com o processo de influéncia que o lider possui sobre os liderados,
a ponto de direcionar os esforgos para alcangar um objetivo comum. Segundoe
Bendassolli, Magalhdes e Malvezzi (2014), os programas de desenvolvimento de
liderangas mais efetivos s&o aqueles que agregam teoria e situacgdes reais,
considerando ¢ ambiente vivido pela organizago.

Ja Bergue (2019) coloca que lideranga € a relagdo que envolve ©
exercicio de poder. O autor faz essa afirmacdo porque o exercicio da lideranga
abarca pelo menos dois atores (lider e subordinado) e porque tambéem envolve “[...]
influéncia e uma combinacdo de multiplas fontes de autoridade legitima
(conhecimento, posi¢do formal, antiguidade, entre outros)”.
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Tanto as organizagdes publicas quanto as privadas dependem de lideres
com capacidade de influéncia sobre seus subordinados para que os objetivos
organizacionais sejam atingidos.

O aprego pela capacidade gerencial dentro da Administracdo Publica,
conforme pontua Penengo (1997), foi impulsionado principalmente por conta de trés
conjuntos de fatores. O primeiro aspecto considerado € a transicao de uma
bipolaridade econdmica para uma quase unipolaridade, cujo fundamento esté
extremamente vinculado a eficiéncia, a eficacia e a qualidade. Outro fator é a
mudanca do papel e das possibilidades do Estado, que passa a ter recursos mais
£scass0s e, como consequéncia, decisdes politicas cada vez mais reduzidas. Dessa
forma, a boa administracéo passa a ser fundamental, e questdes como eficiéncia e
eficacia constituem rotina para o Estado. Finalmente, o autor apresenta a tecnologia,
principalmente a informatica, sobre os processos administrativos e a geréncia, como
terceiro fator. Bases de dados relacionais, buscando informagbes em tempo real, e
sistemas em rede sdo aspectos que transformaram os modos de geréncia. Para ¢
autor, a capacidade gerencial passa a ser, no final do século XX, recurso de grande
importancia para o desenvolvimento de qualquer sociedade.

Para Bergue (2007, p. 18), gestéo de pessoas no setor publico é o “[...]
esforge orientado para © suprimento, a manutengdo e o desenvolvimento de
pessoas nas organizagbes publicas, em conformidade com os ditames
constitucicnais e legais, observadas as necessidades e condi¢bes do ambiente em
que se inserem”. Bergue (2019, p. 29) destaca que a liderang¢a vem recebendo maior
atencdo nos ultimos anos, principalmente por conta de alguns fatores, postos em
diferentes niveis, quais sejam.

A mudanca do perfil sécio econdmico médio da populagio; a questdo de
valores geracionais; 0 esgotamento do padrdo hierdrquico e autoritario de
exercicio dos encargos de chefia (com acentuado foco em atitudes de
comando e de controle); 0 desejo das pessoas de participar dos processos
deliberativos no ambiente de trabalho; o aumento da complexidade das
relagfes sociais no contexto das organizacdes; a elevacio do nivel de
informacéc, de conhecimento e de consciéncia, e da consequente postura
mais critica das pessoas; a maior interface entre as dimensdes profissional
e pessoal da vida dos servidores; 0 aumento da qualificacdo técnica e
profissional das pessoas; a insercio da tecnologia e as transformagdes no
processos de trabalho; a producéo de novos conhecimentos no campo da
gestlio e correlatos; os sensos de diversidade e multifuncionalidade; entre
outros aspectos.
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O autor ainda cita que, na Administracdo Publica, ndo devemos
diferenciar o lider do gestor. Para ele, deve-se tomar a liderangca como uma
capacidade do gestor ou dirigente publico. A caracteristica de ser lider, quando
estamos em um contexto pulblico, é colocada como de suma importancia para os
gestores publicos, uma vez que a atividade realizada exige grande responsabilidade
no processo de evolugdo, motivagdo, desenvolvimento dos trabalhos de acorde com
as estratégias e planejamentos estabelecidos para a organizacédo, sendo esses
gestores 0s responsaveis por direcionar os esforcos da equipe para o alcance dos
objetivos organizacionais. Ademais, segundo Garcés e Silveira (2002), capacitar os
gestores para exercer a funcao gerencial é fundamental em um contexto de servico
publico que busca maneiras de descentralizar e flexibilizar a gestéo, aproximando o
usuario e beneficiario da acdo governamental.

Trazida a importancia da gestéo de pessoas e lideran¢a na atualidade,
outro fator de grande importancia é a qualificacdo desses profissionais que estae a
frente dessa fungdo. Esse fator passa a ser fundamental para alcancar bons
resultados e & justamente o que afirma Castro e Franco (1992), enfatizando a
necessidade de preparar 0s gestores para gerir suas equipes, sendo importante que
tenham facilidade na comunicagdo, entre outras habilidades que se fazem
necessarias para exercer a fungéo (CASTRO e FRANCO, 1992, p. 8).

A constante qualificacdo também é justificada por Huzek, Stefano e
Grzeszczeszyn (2008), uma vez que o ambiente de gestdo de pessoas esta em
constante mutacéo, € bastante competitivo e apresenta grande velocidade de
infformacgdes, 0 que obriga os gestores a buscarem constante adaptacdo para
manterem-se ativos no mercado.

Ainda no que tange a qualificacdo, Bergue (2019) pontua que é
necessario reconhecer que ndo somente as competéncias técnicas devem ser
exigidas, mas, principalmente, as gerenciais e comportamentais. E por meio dessas
competéncias, independentemente de onde estejam posicionados (niveis
estratégico, tatico ou operacional, areas meio ou finalisticas), que os gestores
conseguirdo exercer a lideranga. Logo, capacitar os ocupantes de cargos gerenciais,
para que consigam exercer adequadamente a fungcaoe, é um fator fundamental para ¢
alcance das melhores préaticas da lideranga.

Chiavenato (1999) traz as diferengcas que ha entre treinamento e

desenvolvimento de pessoas. Treinamento estad focado no presente, busca
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aprimorar as habilidades e capacidades do treinando com foco no cargo atual, ou
seja, preocupa-se com o desempenho imediato no cargo ocupado. Ja o
desenvolvimento foca no futuro, nos cargos que ainda serdo ocupados na
organizacdo e as novas habilidades e capacidades que serdo necessarias. No
entanto, ambos (Treinamento e Desenvolvimento) fazem parte do processo de
aprendizagem. Marras (2002, p. 167) segue a mesma linha ao afirmar que
treinamento e desenvolvimento utilizam técnicas comuns, contudo, com inteng¢des
diferentes:

[...] o treinamento prepara o homem para realizacdo de tarefas especificas,
enquanto um programa de desenvolvimento gerencial oferece ao treinando
uma macro visao do business, preparando-o para voos mais altos, a médio
e longo prazos.

Segundo Gans, Silveira e Stoco (2018), viabilizar treinamento e
desenvolvimento de lideres em relacéo a gestao de pessoas € fundamental para que
esses lideres tenham maior aptiddo para gerir seus subordinados. Os autores
afirmam que investir em Treinamento e Desenvolvimente (T&D) contribui para
disseminar as estratégias da organizacao e, alem disso, ajuda nas atividades de
rotina de um lider, como situagdes de conflito, motivacio e inspiracéo e feedback.
Como consequéncia, ha aumento no rendimento da equipe € no alcance dos
resultados esperados pela organizagéo. Para Garcia (2015), as atuais praticas de
gestdo exigem delegacado e reorganizacdo ao distribuir responsabilidades. Esses
fatores tornam necessario o investimento na capacitacao dos gestores para que
aprendam a trabalhar na melhoria dos processos, na estratégia organizacional e,
principalmente, no desenvolvimento dos seus colaboradeores. Ja Robbins (2010)
afirma que, com o tempo, as habilidades dos funcionarios se deterioram, tornando-
se obsoletas. Segundo o autor, héd necessidade de aprendizagem de novas
habilidades, fazendo-se necessario o investimento alto das organizagbes nos
treinamentos formais. A reciclagem do conhecimento, das novas técnicas e
metodologias que surgem constantemente no mercado, possibilita que 0s gestores e
colaboradores tenham uma visdo estratégica da organizagdo, tornando os
profissionais mais competitivos para o mercado.

Seguindo a mesma linha, Behmer (2002) enfatiza a importancia do
treinamento e do desenvolvimento dentro da organizagdo, uma vez que a pratica de
T&D torna as empresas mais bem preparadas e capazes de responder as
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exigéncias do mercado. Ja Carvalho (1995) destaca alguns beneficios que o

treinamento e o desenvolvimente podem trazer, quais sejam:

Ganho em competitividade e qualidade;

o

Identificagdo dos pontos fortes e dos pontos potenciais de melhoria, tanto nas
pessoas quanto na empresa;

Capacitacédo dos colaboradores;

Aumento da lucratividade da empresa;

Racicnalizacao de procedimentos e desenvolvimento de pessoas;

~ ® o 0

Aumento da produtividade;

Promocgao de um clima organizacional saudavel;

JF @

Reducéao de desperdicios e retrabalho.

Para finalizar o tema relacionado a qualificacéo, ha pesquisa realizada por
Gans, Silveira e Stoco (2018, p. 17) demonstrande que os proprios gestores tém
ciéncia de que o investimento em treinamento e desenvolvimento & importante para
ampliar a visae da gestéo. Para eles, liderar vem antes mesmo das atividades mais
técnicas das suas funcées. A pesquisa demonstra, ainda, que a lideranga pode ser
desenvolvida e um investimento em T&D dos lideres ndo reflete apenas no resultado
financeiro da organizacéo, mas também no ambiente de trabalho, na qualidade e no

desenvolvimento de sua equipe. Segundo os autores,

[...] um gestor capacitado dissemina conhecimento, sabe ouvir e trabalhar
em equipe, gere melhor conflitos e inspira/motiva seus liderados de maneira
a manté-los produtivos e consequentemente atingir os resultados esperados
(GANS, SILVEIRA e STOCC, 2018, p. 17).

Quando falamos no setor publico, vale ressaltar que as suas
particularidades, como a legislagdo e a cultura, impedem que uma simples cdpia das
melhores praticas aplicadas no mercado privado sejam garantia de sucesso.
Conforme cita Siqueira e Mendes (2009, p. 243), “a reforma gerencial faz-se
necessaria, com ressalva de que nao seja apenas a transferéncia de tecnologias
gerenciais do setor privado para o setor publico”. Os autores ainda destacam a
necessidade de criagdo de um modelo proprio de gestdo de pessoas do setor

publico, que tenha por caracteristicas ser eficaz, eficiente, voltade para o cidadao e
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justo, e ndo necessariamente uma cdpia da administracdo privada. Ha a
necessidade de considerar a natureza e a complexidade do contexto publico em que
estdo inseridas as organizagdes, para assim conseguir encontrar solugdo efetiva.

Embera o contexto atual busque a aproximagao da gestdo privada da
publica, & mister salientar que as diferencas de concepcéo e objetivos presentes
entre os dois modelos dificultara a replicagdo pura dos modelos de gestédo de
mercado no setor publico. Por muitas vezes, as decisdes tomadas para a gestao de
pessoas na administragdo publica trouxeram solucdes imediatas e pontuais,
transformando-a em uma miscelénea de técnicas sem harmonia.

O processo de liderar e gerir pessoas s& mostra complexo em qualquer
ambiente. Contudo, na administragdo publica, em geral, ha limitantes que dificultam
ainda mais esse processo. Schikmann (2010) destaca algumas caracteristicas

comuns a maioria das organizagdes publicas, sendo elas:

a. Rigidez imposta pela legislacdo: ideias de melhoria de processos e inovagaoe
podem esbarrar na legislacdo. A autora defende que a administracéo deve
considerar a possibilidade de mudanga da legislagdo visando o interesse
publico;

b. Desvinculagdo da visdo do cidadao enquanto destinatario do servigo publico:
por muitas vezes, nao é claro que o cidadéo é o foco do servigco publico. Esse
fato, por sua vez, gera um sentimento de desconfianga por parte do cidadao,
que passa a desacreditar das organizacdes publicas,

¢. Pouca énfase no desempenho: a realizagée do trabalho de forma eficiente,
eficaz e efetiva ainda n&o € uma constante no servigo publice;

d. Mecanismos de remuneragdo que desvinculam os vencimentos do
desempenho: como a remuneracdo ndo estd relacionada ao desempenho,
per muitas vezes 0s servidores nao se sentem motivados;

e. Limites a postura de inovacéo: legislagéo considerada como fator limitador de
atitudes inovadoeras por parte dos gestores;

f. Poucos mecanismos de planejamento e pouca preocupagae com a gestao:
preocupacado com o cumprimentoe das atividades diarias sem dar grande
importancia a um planejamento que almeje o curto, o médio e ¢ longo prazoe;
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g. Rotatividade na ccupacdo de posicdes de chefia: mudangas de chefia séao
comuns na administracdo publica, principalmente em consequéncia de
substituigdes na gestdo publica;

h. O papel da gratificagdo: gratificacdo no servigo publico €, muitas vezes,

utilizada como forma de compensar a impossibilidade de aumento salarial.

Longo (2007) cita também desafios da gestdo de pessoas em
organizagbes a partir da reforma gerencial. Em varios aspectos ele reforca a visao
de Schikmann (2010) e ainda acrescenta outras disfungdes do sistema de gestao

publica dos recursos humanos, conforme elencado a seguir:

a. O excesso de uniformidade nos padrdes reguladores do emprego publico faz
com que haja maior dificuldade de adaptacdo ac mercado dinamico e plural
existente;

b. O excesso de regulamentacdo, que traz, como uma de suas consequéncias,
0 excessivo grau de padronizagao das praticas de gestdo de pessoas;

¢. A centralizacdo excessiva da gestdo, fazendo com que os lideres tenham
pouca ou nenhuma autonomia para o exercicio de suas responsabilidades na
gestdo dos seus subordinados;

d. O engessamento e a fragmentacio da organizagéo do trabalho;

e. A legislacdo referente a gestdo publica de pessoas, com frequéncia, é
derivada de lei ou acordos coletivos centralizados, trazende excesso de
especificacdes das tarefas e contribuinde com o engessamento na atribuigéo
do trabalho;

f. A baixa mobilidade interna e externamente;

g. A existéncia de um sisterma de recrutamento e selegéo complexo, demorado e
excessivamente formal, privilegiando o conhecimento e méritos formais;

h. O sentimento de seguranca excessivo (estabilidade do emprego publico) no
trabalho;

i. A progressao na carreira muito mais vinculada a antiguidade do que ao
merecimento. A ascensdo encontra barreiras na exigéncia de graduacdes, ©
que dificulta as promogdes,

j. O salario, muitas vezes, nao esta vinculado a responsabilidade assumida pelo
empregado ou a complexidade e ao volume de trabalhos. O sistema faz com
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que a retribuicdo se dé frequentemente pela graduacéo ou categoria do
cargo;

K. A presengca de mecanismos ineficientes de avaliaggdo, dificultando a
vinculagao de desempenhe no cargo aos sistemas de promogédo e retribuicio;

[ A existéncia de dirigentes com caracteristicas paternalistas, adotando
condutas mais pessoais do que profissionais,

m. A baixa capacidade de produgdo de competéncias de perfis diretivos,

n. Um coletivismo fortemente presente nas relagcées de trabalho. Esse fato vai
de encentro com a crescente necessidade de personalizacao e segmentagéo
das praticas.

Identificadas essas limitantes adicionais encontradas no setor publico, fica
claro que o exercicio da funcdo de gestor na Administragao Pdblica ndo é uma
missdo simples. Ha ainda barreiras legais, burocraticas e financeiras que sao
proprias do servico publico. Para Bergue (2019), a gestdo de pessoas, com a
lideranga assumindo uma posicaéo central, é a forma de se conseguir mudancas
robustas no servigo publico. Os servidores publicos deixam de ser vistos como
nameros e passam a ser considerados “competéncias mobilizaveis” com potencial
de gerar valor publico. Para o autor, as competéncias requeridas para essa liderancga
estratégica sao:

a. Compreenséo das relagbes que conformam a organizacdo em suas
dimensdes politica e complexa;

b. Capacidade de inserir-se de forma qualificada na consecuc¢dc das praticas e
politicas de gestéo de pessoas;

c. Capacidade de interagdo com o contexto e de alinhamento com as pessoas,
equipes e organizactes;

d. Capacidade de compreensdo e comunicagdo com as demais areas da
organizagao;

e. Capacidade de reconhecimento das pessoas como detentoras de
expectativas, competéncias e saberes que podem ser manipulados, a fim de
se conseguir alcangas varios objetivos dentro da organizacdo e para a
geracao de valor publico em sentido amplo;
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f. Capacidade de reconhecer a centralidade de cada pessoa, em especial de
cada lideranga, na gestdo de pessoas; e

g. Capacidade de atuar segundo horizontes temporais de curto, médio e,
principalmente, de longo prazo.

Ja para Penengo (1997), a geréncia publica tende para as seguintes
caracteristicas:

Compreensao do contexto sdcio-politico;
Capacidade para gerenciar a complexidade, a variabilidade, a incerteza e a
transitoriedade;

c. Capacidade para a autogestdo, que gira em torno do autoconhecimento, e
para administrar o tempo, delegar, tomar decisdes e definir prioridades;

d. Capacidade para a mobilizagdo do potencial humane;

e. Globalizagao; e
Etica publica e compromisso social.

Encinas (2012) mostra a importancia que a caracteristica de lideranca
possui em um contexto publico devido as limitagdes estruturais e legais encontradas
pelos gestores. Dessa forma, o uso das palavras, das ideias, € o comportamento do
lider se mostram ainda mais valorosos.

Parafraseando Bergue (2010), nesse contexto de constantes mudancgas, a
Administragdo Publica deve direcionar seus esfor¢os para analisar suas variaveis
organizacionais, buscando identificar fatores que possam impactar a area de gestao
de pessoas, prevendo cendrios e orientando o caminho das ac¢des presentes.

Conforme colocado por Vieira (2011), as organizacdes publicas vivem
desafios intrinsecos ao meio, como a limitacdo financeira para investimentos, a
politica inerente ao meio, a descontinuidade das gestdes, entre outros. Ja Cavalcanti
(2005) afirma que os mecanismos formais € as normas gerais encontradas na
Administragdo Publica restringem a ac¢do gerencial. Além disso, ha intensas
mudangas no cendrio politico e econdmice do pais que geram uma necessidade de
valorizagéo da eficiéncia na gestao publica.

Para Penengo (1997), essa mudanca de cenario, a partir do final do
século XX, fez com que a funcéo gerencial passasse a ser vista como algo valoroso
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e critico para a evolugdo de qualquer sociedade. Esse autor enfatiza, ainda, que os
avangos tecnoldgicos frequentes, a escassez de recursos, o mundo globalizado e
todo esse contexto complexo em que as organizagbes publicas estdo inseridas
fazem da “melhor geréncia” uma necessidade. Também segundo o autor, faz-se
necessaria uma nova forma de pensar a cultura empresarial e gerencial, rompendo-
se com paradigmas tradicionais. A cultura gerencial ndo pode ser dissociada da
cultura ja existente na organizagdo e, por outro lade, a mudanga da cultura gerencial
esta diretamente ligada a capacidade que a organizagdo tem de mudar.

Para Chiavenato (2008), a legislagdo que trata das relagdes de trabalho
no setor publico é inadequada, principalmente pelo carater protecionista e por coibir
o empreendedorismo. Para ele, o forte sentimento de estabilidade dos servidores,
bem como os critérios rigidos de selecdo e contratagéo de pessoal, inibe o estimulo
a competéncia. O autor afirma que outras formas de selecdo deveriam ser utilizadas,
possibilitando maior flexibilidade no recrutamente e selecéo, dando como exemplo o
processo seletivo para funcionarios plblicos celetistas que ndo facam parte de
carreira exclusiva do Estado. Fatores como os apresentados dificultam o trabalho do
gestor de pessoas, uma vez que nao ha garantia de que a méo de obra selecionada
via concurso publico estara pronta para as atividades necessarias. Muitas vezes,
faz-se necessario amplo investimento em treinamento para qualificar o empregado
na atividade exigida.

Gestores publicos dinamicos, com capacidade de trabalho em ambientes
mutaveis e que consigam mobilizar as pesscas sao algumas das caracteristicas
valorizadas nesse novo cenario.

Posto o0 embasamento tedrico que demonstra a importéncia € a
complexidade do tema, sera apresentada na proxima segac a analise dos resultados

dos questionarios respondidos pelos gestares.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo tratou da analise dos resultados por meio da compilacdo de
dados do questionario respondido pelos gestores. Ha uma analise inicial do perfil
dos gerentes da Prodemge, buscando informacdes sobre a experiéncia na fungéo
gerencial, o tamanho das equipes nas quais atuam, bem como se gostam do
exercicio da funcdo de gestor de pessoas ou se o interesse esta principalmente na
compensacao financeira que o cargo em comissado traz. O questionario também
abordou a visdo do gestor quanto ao investimento realizado pela empresa no que
tange ao exercicio da funcdo gerencial. Finalmente, a pesquisa buscou identificar,
dentro das particularidades de uma empresa ligada ao setor publico, quais as
dificuldades encontradas pelos gestores.

A primeira questdo, relacionada ao perfil dos gerentes, refere-se ao tempo

na funcéo gerencial. O Gréfico 1 sintetiza esses dados:

Grafico 1 — Tempo de experiéncia na funcao de gerente

mMenos de 1 ano mDe 1a 3 anos mDe 3 a 8 anos mMais de 8 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A maioria dos respondentes (84%) estdo designados na fungdo de
gerente de pessoas ha pelo menos 3 anos, e 37% ha mais de 8 anos. Isso
demonstra que a maioria dos participantes da pesquisa ja possui uma experiéncia
consideravel no papel de lideranca em uma empresa inserida no contexto publico.

Apenas 11% dos respondentes estdo exercendo a fungéo gerencial por

menos de 1 ano, ou seja, possuem pouca experiéncia.
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O fato de a maioria dos entrevistados ter experiéncia no exercicio da
funcédo de gestor mostra-se importante para esta pesquisa, considerando que o
tempo na funcdo permite uma analise mais apropriada dos desafios e necessidades
de formacgéo de um lider.

A segunda questdo abordada no questionario da pesquisa trata do
tamanho da equipe pela qual o gestor & responsavel. O Gréfico 2 ilustra os dados da

seguinte forma:

Grafico 2 — Numero de liderados

H Menos de 5 pessoas 85 a 10 pessoas
De 10 a 20 pessoas ®Mais de 20 pessoas

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A maioria dos gerentes que responderam ao questionario (68%) possui
mais de 20 subordinados ligados a sua gestao.

Obviamente, o tamanho da equipe a ser gerenciada influencia
diretamente na complexidade da atividade de gestdo de pessoas. E necessério o
envolvimento em mais situacdes que exijam a presenca do lider, como em conflitos
ou, até mesmo, no direcionamento do time para 0 mesmo objetivo da organizacao.

Os dados demonstram que as geréncias da Prodemge s&o organizadas
com um numero maior de subordinados, ou seja, a gestdo de pessoas € realizada
em um volume maior de pessoas na maioria das vezes.

A terceira questdo do questionario buscou identificar se os pesquisados
optariam, em um contexto em que nao houvesse perda financeira, por continuar
ocupando um cargo que envolva a funcdo de gestdo de pessoas ou ocupar um
cargo de nao liderancga. O Grafico 3 a seguir demonstra o seguinte cenario:
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Grafico 3 — Interesse em mudar para um cargo de néo lideranga caso nao haja
perda financeira

ESIM mNAO

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

As respostas obtidas no questionario mostram que a maioria dos
respondentes (68,4%) gostaria de exercer cargo de liderangca mesmo tendo a
oportunidade de exercer outra atividade de n&o lideranga sem prejuizo financeiro.

Os dados extraidos demonstram que a maioria dos pesquisados gostam
do exercicio da funcdo gerencial. Contudo, 31,6% dos gestores que responderam ao
questionario preferiiam exercer um cargo de n&o lideranca se tivessem
oportunidade e nao houvesse perda financeira. Ou seja, a falta de possibilidade de
crescimento profissional em carreiras técnicas faz com que alguns empregados
exercam a funcéo de gestédo pelo ganho financeiro.

Essa questéo foi inserida no questionario porque, atualmente, o Plano de
Cargos e Salarios da Prodemge n&o é estruturado de forma a atender o
desenvolvimento tanto das carreiras de nivel gerencial quanto das propriamente
técnicas. Ou seja, na Prodemge ndo € contemplada a carreira em y.

Segundo Dutra (2010), carreira em y, ou carreira paralela, consiste na
possibilidade de o empregado seguir em duas direcdes, considerando a carreira
dentro da organizagdo. Ha possibilidade de optar por uma carreira de natureza
técnica ou outra de natureza gerencial, ou seja, ambas as dire¢des sao valorizadas
e ha reconhecimento por parte da organizacdo, possibilitando maior remuneracéo.

Entende-se que a complexidade das operacdes, principalmente quando
falamos de uma empresa que presta servico de Tecnologia da Informacgéo para o
estado, deve permitir o desenvolvimento profissional do colaborador que tenha mais

caracteristicas técnicas do que gerenciais. Empregados que consigam trazer valor
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para o produto ou reduzir custos por meio de uma operacao mais simplificada
devem ser valorizados tanto quanto aqueles que realizam a gestao.

A proxima questdo do questionario buscou entender qual seria o principal
motivo que faria os pesquisados deixarem o cargo de gestdo. Os respondentes
puderam marcar apenas uma das alternativas. O grafico 4, a seguir, ilustra essa
situacao:

Grafico 4 - Principal motivo para deixar o cargo de gestdo e exercer um cargo
técnico

42,86% @

28,57%

Tenho preferéncia pela area técnica

m Ndo tenho perfil de gestor e assumi a funcdo por ser a forma de alcancar
ganho financeiro

m Fazer gestdo de pessoas em um contexto publico & complexo

Outra situacao

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Dos 31,6% dos respondentes que, se tivessem oportunidade, trocariam o
cargo atual de liderangca para um de n&o lideranga, mantendo o ganho financeiro,
indicaram os seguintes motivos:

e 28 ,57% trocariam porque preferem exercer atividade técnica a de lideranga;
e 28,57% trocariam porque consideram que exercer uma atividade de lideranca
em um contexto publico € complexo;

e 42 86% apontaram uma outra situacdo, ndo definida, para a troca.

Um dos gestores ainda descreveu que exercer cargo de lideranga em
uma empresa publica gera “muita responsabilizacdo ao gestor, podendo
comprometer até seus bens pessoais, gerando muita inseguranga ao gestor no
desempenho de suas atividades”.
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O préoximo bloco de analises traz a visdo do gestor de pessoas da
Prodemge quanto aos investimentos realizados pela empresa em suas carreiras de
lideres. O primeiro grafico desse bloco ilustra se consideram os investimentos
adequados ou nao:

Grafico 5 — Realizagao de investimentos adequados para suprir as
necessidades do cargo de lideranga

ESim ®NZo

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Para 78,9% dos respondentes, a Prodemge n&o realizou e ainda nao
realiza os investimentos adequados para que o ocupante de um cargo de lideranga
dentro da organizacdo possa exercer a funcdo de forma adequada. Os 21,1%
restantes consideram que os investimentos sdo suficientes.

Todos os gerentes que nd&o consideram os investimentos suficientes
apontaram que nao houve investimento, ou este foi diminuto, em treinamentos e na
formagéo para assumirem um cargo de lideranca. A prioridade s&o treinamentos na
area fim, qual seja, tecnologia, deixando a formacdo em gestdo de pessoas em
segundo plano.

Garcés e Silveira (2002) trouxeram a importancia do treinamento de
gestores em um contexto publico, ponto fundamental para que se consiga maneiras
de descentralizacido e flexibilizacdo e, dessa forma, aproximando o usuario final
(cidadao) a acdo governamental. Carvalho (1995) aponta diversos beneficios que o
treinamento e o desenvolvimento de gestores traz para a organizacao, dentre eles, o



ganho de competitividade e qualidade, o aumento do lucro da empresa € a melhoria
de clima organizacional.

Os entrevistados tiveram a oportunidade de fazer comentarios nessa
questdoe, a fim de esclarecerem por que consideram os investimentos suficientes.

Sendo assim, destacam-se 0s seguintes apontamentos:

s Participagdo de um treinamento na gestao entre o pericde de 2010-2014 e de
um outro treinamento ministrado pela diretora presidente, a época referente
ao tema de gestao de pessoas. Esse mesmo gestor também esta concluindo
0 curso de pés-graduacédo em gestao publica ofertado pela Fundacao Jo&o
Pinheiro;

s Os investimentos em inovagéo e melhoria do processo realizades na gestéao
atual séo suficientes para o exercicio da atividade de lideranga;

» Nao é obrigacédo da Prodemge formar gestores, mas apenas apresentar ¢
tema, sendo suficiente os seminarios e workshops ofertados ate entao;

o Por fim, foi apontado que a experiéncia adquirida através da evolugéo
hierarquica dentro da carreira, passando pelos cargos de supervisao, gestor
de interac&o, para enfim assumir a funcéo de gerente, foi suficiente para a

formagdo como lider,

O fato de quase 80% dos respondentes entenderem que o investimento
em suas carreiras como gestores de pessoas é aquém a necessidade para o bom
exercicio dessa funcdo € um ponto de atencéo a ser explorado.

Complementando a questdo anterior, buscou-se, no questionéario, ©
entendimento acerca da frequéncia do investimento da Prodemge na formacéao dos
seus lideres. O Grafico 6 ilustra se, nos Ultimos 12 meses, houve alguma formagaoe

nc tema:
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Grafico 6 — Formagéao no tema lideranga ou gestado de pessoas nos ultimos 12
meses

BSIM mNAO

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Referente a pergunta ilustrada no Grafico 6, a maioria dos respondentes
(73,7%) afirmou n&o ter recebido nenhum tipo de treinamento no tema lideranga ou
gestao de pessoas nos ultimos 12 meses.

Ja os 26,3% restantes apontaram ter realizado algum tipo de treinamento
no tema nesse periodo. Nesse universo, 40% dos respondentes fizeram o
investimento por conta prépria, ndo recebendo a capacitacdo da empresa.

Bergue (2019) pontua que as competéncias gerenciais e
comportamentais devem ser exigidas e exploradas, pois € por meio delas que sera
possivel o exercicio da lideranca pelos gestores. Robbins (2010), por sua vez,
destaca que essas habilidades se deterioram com o tempo, tornando-se obsoletas,
ou seja, ha necessidade de investimento continuo. Essa reciclagem € fundamental,
uma vez que o mercado & muito dindmico, com surgimento de novas técnicas e
metodologias. Essa atualizacdo possibilita uma viséo sistémica e estratégica da
organizacgao, tornando os profissionais mais competitivos para o mercado.

Todos os empregados desse grupo consideram ter colocado em pratica,
em suas atividades de lideranca, os conteudos aprendidos nas capacitagdes. Ou
seja, os treinamentos lhes sdo uteis e possivelmente trazem resultados positivos a
organizagdo, o que reforca a importancia de investir na qualificacdo desses
profissionais.

O préximo bloco de questdes atrela as principais dificuldades do exercicio
da gestdo de pessoas levantadas pela bibliografia, em autores como Scikmann



35

(2010) e Longo (2007), e a percepgac dos respondentes da pesquisa no contexto da
Prodemge.

O Grafico 7 ilustra, na visdo dos gestores de pessoas da Prodemge, o
nivel de dificuldade que a rigidez imposta pela legislacéo traz para o exercicio da

funcéo de lider:

Grafico 7 — Nivel de dificuldade que a rigidez imposta pela legislagao traz para
a atuagao como gestor

10,5%

31,6%
36,8%

m Dificulta muito = Dificulta m Dificulta pouco mN&o traz dificuldades

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Ao serem questionados sobre a dificuldade que a rigidez imposta pela
legislagdo as empresas ligadas ao setor publico traz para o exercicic da atividade de

gestor de pessoas, percebe-se que;

s Para 57,9% dos gestores respondentes, o tema dificulta muito ou dificulta sua
atuacgdo como gestor;
s Para 31,6%, o tema dificulta pouco;

e Para os 10,5% restantes, o tema néo traz dificuldades.

A Administracé@o Publica, conforme normatizade na Constituicdo Federal,
deve seguir o Principio da Legalidade, ou seja, somente se esta autorizade a fazer
aquilo que esta presente na lei. Isso faz com que haja uma rigidez imposta pela
legislagao e, conforme posto por Schikmann (2010), essa regra dificulta a melhoria
em processos e também a inovacao por parte das organizacdes publicas. Situacdes
como a de contratacdes de servigos ou compras necessarias para o funcionamento
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adequado da organizacdo, que deverdo seguir as regras de licitacdo, ou quando ha
necessidade de recrutamento de pessoas para reposicao ou ampliagédo da atividade
sdo exemplos do tema abordado aqui.

Longo (2007) também debate esse tema, indicando que o excesso de
regulamentacao pode gerar um alto grau de padronizagao nas praticas de gestéo de
pessoas, 0 que, muitas vezes, ndo € o ideal em um mercado t&o dinamico.

A proxima questdo, ilustrada no Gréafico 8, demonstra o nivel de
dificuldade trazido pelos mecanismos de remuneragdo praticados pela Prodemge,

de acordo com a percepcgao dos gestores:

Grafico 8 — Nivel de dificuldade que os mecanismos de remuneragao
praticados trazem para sua atuagao como gestor

36,84%

36,84%

®m Dificulta muito = Dificulta m Dificulta pouco ®mN3Zo traz dificuldades

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Ao serem questionados sobre a dificuldade que o tema “mecanismos de
remuneracgdo praticados na Prodemge” traz para a atuagdo como gestor, obteve-se
0s seguintes resultados:

e Para 36,84%, o assunto dificulta muito a atuagcao como gestor;

e Para outros 36,84%, o tema dificulta;

e Somente 10,53% dos respondentes consideram que 0s mecanismos
de remuneracéo praticados pela Prodemge n&o trazem dificuldades para a atuacéo
dos gestores.

Atualmente, o Plano de Cargos e Salarios da Prodemge apresenta a

possibilidade de promog&o na carreira de duas formas:



e Merecimento, que esta atrelada a Avaliacédo de Desempenho e traz
uma série de requisitos para ¢ ganhoe, tendo como fator principal a
disponibilidade orgamentaria da empresa a eépoca. Ou seja, hé
discricionariedade do gasto e a restricdo poderd ser grande, com
poucos empregados sendo contemplados.

¢ Antiguidade, considerando o tempo de efetivo exercicio no cargo.

Essas duas modalidades de progressao se intercalam de 2 em 2 anos €
0s dois tipos de cargos possiveis na organizacdo, quais sejam, analista e técnico,
contam com 30 niveis. Isso quer dizer que, em um cenario perfeito de possiveis
progressbes, o empregado chegaria no topo da carreira em 60 ancs, ¢ que é
inexequivel.

A outra forma de ser compensado financeiramente de uma maneira mais
rapida é assumir uma fungdo comissionada, de livre nomeagao e destituicéo, o que
ndo traz seguranga para o empregado. Aqui fica clara uma das limitantes postas por
Shickmann (2010) quanto ao tema da lideranga na Administracdo Publica. Nesse
caso, a gratificacdo é utilizada como forma de compensar a impossibilidade de
aumento salarial. Essas questées podem justificar as respostas dos participantes da
pesquisa.

O proximo grafico ilustra o nivel de dificuldade considerado pelos gestores
de pesscas da Prodemge que a rotatividade nas posicbes de chefia na empresa

pode trazer para o exercicio da funcgéo de lider:

Grafico 9 — Nivel de dificuldade que a rotatividade nas posi¢des de chefia traz
para a sua atuagao como gestor

5,3%

Dificulta muito m Dificulta m Dificulta pouco mNé&o traz dificuldades

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Conforme colocade por Schikmann (2010), € comum que haja na
Administracdo Publica, principalmente em tempos de mudancas de gestéo publica,
alteragtes nas posicdes de chefia.

No que tange a dificuldade trazida para os gestores pela rotatividade nas

posicdes de chefia da Prodemge, desenhou-se 0 seguinte cendrio:

o Para 63,1% dos respondentes, o tema dificulta muito ou dificulta a atuacaoe
como gestor;
¢ Para 31,6%, a rotatividade dificulta pouco;

¢  Apenas 5 3% dos respondentes acredita que 0 assunto n&o traz dificuldades.

Ndo ha, na Prodemge, dados sobre essa rotatividade. Contudo, é na
mudanga de governo, principalmente quando tratamos de gestbes com focos
diferenciados, que essa rotatividade acontece de forma mais intensa. Mudancas de
estruturas, com gestores deixando de ocupar cargos de lideranga, e, principalmente,
alteracdo nas prioridades e estratégias da nova gestado que assume provocam,
muitas vezes, alteracdes drasticas na forma de trabalhar e nos projetos principais.
Tudo isso gera uma inconstancia, que dificulta a atuacio do gestor.

Segundo Schikmann (2010), outro ponto de complexidade em realizar
gestdo de pessoas, considerando o contexto publico, é a pouca énfase no
planejamento e a excessiva preocupacdo com as atividades do dia a dia. Esse fator
esta ilustrado no Gréfico 10, a seguir:
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Grafico 10 — Nivel de dificuldade que a pouca énfase no planejamento e a
excessiva preocupacao na execucgao das atividades diarias traz para a atuagao
como gestor

5,26%

m Dificulta muito = Dificulta = Dificulta pouco mN&o traz dificuldades

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Referente ao questionamento anterior, nota-se que 84,3% dos lideres
acreditam que a pouca énfase no planejamento e a excessiva preocupacio na
execucdo das atividades rotineiras pelo gestor dificulta muito ou dificulta a sua
atuacdo como gestor.

Os dados demonstram que, corroborando a visdo posta por Schikmann
(2010), a maioria dos gestores de pessoas da Prodemge que responderam ao
questionario entende que as atividades do dia a dia exigem de tal forma que planejar
agdes mais estratégicas fica em um segundo plano. Demandas imprevistas fazem
com que a atuacao esteja muito mais voltada para o operacional do que para o
estratégico, diferente do que deveria ser ao tratarmos de cargos de lideranga.

Os restantes dos respondentes, ou seja, 15,8%, apontaram que o tema
traz pouca ou nenhuma dificuldade para sua atuagéo como gestor.

A proxima questao trazida no questionario foi a respeito do impacto que a
burocracia e a falta de flexibilidade trazem para a atuacédo dos entrevistados como

lideres. A compilac&o desses dados € ilustrada no Grafico 11 a seguir:
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Grafico 11 - Nivel de dificuldade que a burocracia e a falta de flexibilidade
trazem para a atuagdao como gestor

Dificulta muito = Dificulta mDificulta pouco mN&o traz dificuldades

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Todos os gestores conceordam que o tema “burocracia e falta de
flexibilidade” traz algum nivel de dificuldade para sua atuagdo como gestor, ou seja,
pelo menos “dificulta pouco”. Os dados extraidos demonstraram que:

o Para 57,9% dos respondentes, o tema dificulta muito a atuacéo como gestor;

o (O restante dos gestores que responderam ao questionario se dividiram
igualmente entre as outras duas opc¢des, ou seja, para 21,05%, o tema
dificulta e, para outros 21,05%, dificulta pouco.

A rigidez imposta pela legislacdo engessa, muitas vezes, a possibilidade
de atuacgdo dentro de uma empresa inserida no contexto publico, como é o caso da
Prodemge. Na Administracdo Publica, s6 é possivel fazer aquilo que esta autorizado
por lei, diferente do contexto privado, onde a atuacéo é mais flexivel e s6 ndo ha
acao quando a proibicdo é explicita na lei.

A burocracia reflete diretamente na atuacdo do gestor de pessoas.
Conforme pontua Schickmann (2010), essa rigidez impacta na possibilidade de
melhorias de processos e traz [imites para uma postura inovadoera. A autora defende,
inclusive, a possibilidade de mudanga da legislagao visandoe o interesse publico.

Trazendo outro ponto de vista, mas corroborando a visdo de Shickamann,
Lengo (2007) propde que o excesso de regulamentagao traz um excessivo grau de
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padronizacdo das praticas de gestdao de pessoas, o que dificulta, até mesmo, a
adaptacdo em um mercado dinamico e plural. Além disso, o autor pontua que a
legislacdo referente a gestdo publica de pessoas muitas vezes é derivada de
acordos coletivos centralizados ou lei, com uma série de exigéncias e especificacdes
das tarefas, o que contribui para o engessamento da fungéo.

O questionario também buscou avaliar se os gestores de pessoas da
Prodemge entendem haver diferengca do exercicio da fungdo de lider em uma
empresa ligada ao setor publico e outra inserida no contexto privado. Nessa
questao, foi possivel tecer comentarios em um campo aberto da pesquisa. O Grafico
12 representa a percepgao dos respondentes:

Grafico 12 — Ha diferenga entre exercer a fungao de gestdo de pessoas em uma
entidade do setor publico e em uma do setor privado

5,3%

mSIM mNAO

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os gestores participantes da pesquisa concordam que ha diferenca no
exercicio da funcéo de gestdo de pessoas entre entidades da iniciativa privada e as
ligadas ao setor publico, conforme aponta 94,7% dos respondentes. Na visdo
desses, as principais diferencas permeiam as seguintes situacdes:

e Autonomia e flexibilidade que o gestor ligado a iniciativa privada possui para
tomar as decisbes;

e Burocracia excessiva e processos mais longos para execugao de atividades
na Administracdo Publica;
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e Limitacdo do recrutamento e selecdo na Administracae Pdblica, via de regra
realizado por concurso publico,

e Politica de motivacédo limitada na Administracdo Publica, sendo possivel a
promogao na iniciativa privada em caso de mérito do empregado;

e Dificuldade de valorizagdo do profissional qualificade na Administracae
Pdblica, uma vez que o Plano de Cargos e Salarios engessa essa
possibilidade;

e O sentimento de estabilidade vivido pelos servidores publicos gera, em alguns
casos, falta de compromisso e proatividade, aliade a isso, € apontada a
dificuldade de desligamento de profissionais com baixe rendimento e
comprometimento. Segundo Longo (2007), esse sentimento de seguranca
excessiva por parte dos servidores traz desafios consideraveis para o gestor
de pessoas na Administracdo Publica;

* Necessidade de seguir um conjunto de fatores legais impostos na
Administracdo Publica, fato que pode limitar a gestdo de pessoas;

¢ Objetivos e metas nas empresas privadas sé&o mais claros do que nas
empresas ligadas a Administracdo Publica;

e A possibilidade de mudanga do controle das empresas ligadas ao setor
publico a cada eleicdo, que podem alterar completamente as diretrizes
estabelecidas.

Todos os apontamentos realizados v8o ao encontro das dificuldades
trazidas na literatura, varias dela ja tratadas em questbes anteriores desta pesquisa.
Limitagbes trazidas pela legislagdo, como nos cases de recrutamente e selecdo,
que, em regra, é somente via concurso publico, € um dos exemplos trazidos.

A proxima questéo tratou de analisar se ha, na Prodemge, de acorde com
a visdo dos gestores entrevistados, algum mecanismo de valorizagdo-motivagao
para o empregado. Também foi possivel, mediante comentarios, pontuar como
contornavam a situacéo caso considerassem ndo haver tal mecanismo. O Gréfico

13, a seguir, ilustra os resultados da questdo:
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Grafico 13 — Ha mecanismo que vise a valorizagao-motivagdao do empregado

mSIM mNAO

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Para 73,7% dos gestores que responderam ao questionario ndo ha, na
Prodemge, nenhum mecanismo de valorizacdo-motivacdo do empregado. Para os
26,3% restantes, ha mecanismos para valorizacao.

Dentre os respondentes que acreditam n&o haver tais mecanismos, foram
sugeridas as seguintes medidas de contorno para tal situagao:

e Estruturacdo de um novo plano de cargos e salarios e carreiras, com a
implementacéo de careira em y e elaboracdo de metas. Conforme ja tratado
nesta pesquisa, o Plano de Cargos e Salarios da Prodemge é
consideravelmente limitado, n&o possibilitando o crescimento em uma carreira
puramente técnica;

e Tornar o ambiente de trabalho o mais agradavel possivel, buscando
conversar com o empregado e entender suas demandas individuais;

o Flexibilizar o ponto para atender determinadas situacdes individuais do
empregado;

e Criacdo de um banco de horas para o empregado. N&do ha, no momento, um
banco de horas de compensacédo para o empregado. O ponto deve ser
tratado dentro do més de referéncia;

e Elaborar atividades desafiadoras, que coloquem os empregados em
visibilidade para a empresa, e permitir que o colaborador participe das
decisdes da area;
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e (Criar planos de capacitacdo, a fim de agregar conhecimento para o
empregado.

A penultima questdo do questionario abordou se os gestores encontravam
ou ndo dificuldade de aplicacdo de medida disciplinar em caso de necessidade.
Ainda foi possivel fazer comentarios na questao apresentada, buscando informacdes
do gestor de como era a atuacao no caso de haver dificuldade. O resultado esta

ilustrado no grafico e na analise a seguir:

Grafico 14 - Dificuldade em aplicar medida disciplinar em caso de necessidade

ENio ESim

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Com relagéo a dificuldade em aplicar medidas disciplinares em caso de
necessidade, para 57,9% dos respondentes, nao ha tal dificuldade.
Ja para 42,1% dos gestores entrevistados, essa dificuldade existe. Esses

gestores apontaram que tais situagdes sao tratadas das seguintes formas:

e O gestor enxerga que em varios casos ha necessidade de se aplicar medidas
disciplinares, contudo, ndo tem éxito na aplicagdo por diversos fatores
internos. Segundo alguns gestores, ha excessiva necessidade de
comprovacao, o que dificulta a aplicagdo de medidas, o que acaba gerando
certo desanimo e, pelo excessivo trabalho, eles preferem, em algumas
situacdes, apenas nao confiarem atividades importantes para o empregado.
De acordo com um dos gestores, “0 gerente fica sozinho”. Pode-se fazer um
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paralelo entre esse comentario e o sentimento excessivo de segurancga vivido
pelo servidor, havendo, muitas vezes, uma sensacdo de impunidade,
conforme discorre Longo (2007);

e Tentativa de sensibilizacdo do empregado. O gestor tenta demonstrar ao
empregado a necessidade de ter compromisso com a empresa e suas
atividades. Também é solicitada a orientacdo do RH para esses casos;

e Muitas das vezes, a medida disciplinar ndao € aplicada e o empregado é
apenas colocado a disposicdo para outras areas da empresa. Um dos
gestores cita que esses empregados “vivem mudando de area”.

A Ultima questdo do questionario abordou a cultura organizacional, a fim
de entender se ela contribui para a adequada gestéo de pessoas na instituicdo. Foi
possivel tecer comentarios nessa questdo. A compilagao dos dados esta ilustrada no

grafico que segue:

Grafico 15 — A cultura presente contribui para a adequada gestdo de pessoas

Sempre ®Asvezes ®Quasenunca. ™ Nunca

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Ao serem questionados se a cultura presente na Prodemge contribui para

a adequada gestéo de pessoas, 0s gerentes se posicionaram da seguinte forma:

¢ Nao houve nenhuma resposta apontando que a cultura nunca contribui para a
adequada gestéo de pessoas;
e A maioria dos respondentes (52,6%) apontou que a cultura presente na

empresa quase nunca contribui para a gestéo de pessoas;
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Para 31,6% dos gerentes que responderam ao questionario, a cultura da
empresa as vezes contribui para a gestao de pessoas;

Ja os 15,8% gerentes restantes acreditam que a cultura sempre ajuda.

Dentre os gestores que responderam que a cultura presente na empresa

quase nunca contribui para a gestao de pessoas, foram realizados os seguintes

apontamentos:

Culturalmente, a maioria dos gestores sdo colocados nos cargos para
complementacdo do salario. Normalmente, sdo bons técnicos que, para
serem valorizados, assumem fungdo de gestdo. Aqui, nota-se a necessidade
de mudanga no mecanismo de remuneragdo aplicado na organizacao,
conforme coloca Shikmann (2010). O Plano de Carges e Salérios vigente nac
considera a carreira em y, ou seja, nao ha a possibilidade de crescimento
profissional em carreiras técnicas;

Nao ha politica de RH que vise a valorizacdo do empregade, o que gera
insatisfagbes e possibilita um cenaric de baixa produtividade e impunidade;
ainda considerando esse aspecto, n&o ha politica de retencéo de talentos;
Culturalmente, a area de recursos humanos nae da o suporte necessario ao
gestor de pessoas;

Nao ha uma cultura de treinamentos em gestao;

Culturalmente, ndo é realizado um processo adequado para a selecdo dos
gestores de pessoas;

O sentimento de estabilidade e de impunidade tornam a gestédo de pessoas
um desafio.

Ja os respondentes que consideraram que a cultura ajuda as vezes,

obtivemos 0s seguintes comentarios:

Necessidade de fortalecer a cultura de investimento no capital humano por
meio de treinamentos, palestras e da ado¢do de um novo Planc de Cargos e
Salarios;
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Faz-se necessario otimizar 0s processos internos, reduzir a burocracia e
continuar o processe de fomento da inovacéo e da criatividade;

A nova gestado deu inicio a uma politica motivacional, mas que ainda ndo
alcangou sua plenitude;

A legislacdo engessa a possibilidade de mudanga da empresa, uma vez que
dificulta tanto a punicéo quanto a premiacac dos empregados nNos Casos em
que ha necessidade;

Algumas medidas adotadas pela nova gestdo, como a bonificacdo e a
concessan de progressao por meérito, tém ajudado no processo de incentivar
os empregados. Contudo, ainda ha dificuldade em aplicar penalidades nos

casos de empregados omisses.

Finalmente, entre 0s que consideram que a cultura da instituicdo sempre

contribui para a gestao de pessoas, foram realizados os seguintes comentarios:

Ha, na gestdo atual, um trabalho mais proativo, que busca uma melhor
prestacdo de servigo com o custo mais baixo para o cidadao;

A cultura contribui diretamente para a gestdo. Se n&o houvesse o©
engajamento dos colaboraderes, a mudanga nos organogramas € a alteragao
de normas seriam ineficazes.

Chama a atengéo, entre todos os comentarios realizados nessa questao,

o fato de haver um sentimento de progressao, melhoria, com a nova gestado, que

teve inicio em 2019. Foram colocadas em pratica algumas medidas de motivagao,

como a bonificagdo atrelada ac cumprimento de metas e ao desempenho dos

empregados, mas ainda sdo acgdes pontuais, € ndo uma politica da empresa.

Também estdo sendo aplicadas politicas para melhoria e otimizagéo dos processos

da organizacao, buscando maior flexibilidade e eficiéncia.

Foi tratada nesta secdo a analise dos dados obtidos na pesquisa. A

proxima secdo fard as consideracdes finais, propondo algumas a¢des prioritarias

que deverdo ser tomadas, a fim de aprimorar a atividade de gestao de pessoas

dentro da organizacéo.
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7 CONSIDERAGCOES FINAIS

Por meio da pesquisa, foi possivel extrair dados importantes, que
provocam uma relevante reflexdo acerca das dificuldades encontradas pelos
gestores de pessoas na Prodemge.

O primeiro ponto que chama a aten¢do e o fato de que quase a totalidade
dos gestores respondentes da pesquisa (94,7%) considera que gerir pessoas em
uma empresa privada é diferente de gerir em uma empresa ligada ao setor publico.

Confirmando Schikmann (2010) e Longo (2007), ambos autores
abordados no embasamento tedrico desta monografia, que apresentaram algumas
dificuldades e situacgdes diferenciadas para que se exerca a gestao de pessoas em
entidades publicas, a maioria dos gestores que responderam ao questionario
concorda que a rigidez imposta pela legislacdo, os mecanismos de remuneragac
impostos na Administracdo Publica, a rotatividade na ocupacéo de posicée de
chefias, a pouca énfase no planejamento, a preocupacido com as atividades
rotineiras, a burocracia e a falta de flexibilidade trazem muita dificuldade ou dificulta
a atuacdo como gestor de pessoas.

Chama também atenc¢do o baixo investimento até entéo realizado para a
formacéo de lideres dentro da Prodemge. Para 78,9% dos entrevistados, os
investimentos estdo aquém do necessario. Além disso, mais de 70% dos gestores
que participaram da entrevista ndo tiveram, nos ultimos 12 meses, treinamento que
abordasse lideranga ou gestdo de pessoas. Esse parece ser o fator mais critico
observado, uma vez que a doutrina, conforme abordado anteriormente, aponta que a
formacgdo dos gestores impacta diretamente na qualidade do trabalho, na motivagéo
da equipe e, consequentemente, nos resultados financeiros alcangados pela
organizagao.

Além disso, faz-se necessario a reciclagem do conhecimento, uma vez
que o mercado € dindmico, com novas técnicas e meétodos de gestdo
constantemente sendo desenvolvidos. Ao serem questionados na pesquisa a
respeito do tipo de investimento que poderia ser realizado pela Prodemge para ©
desenvolvimento da competéncia de lideranga, todos 0s gestores responderam
sugerindo iniciativas envolvendo capacitacdo, ou seja, treinamentos, palestras,
workshops e outras formas que possibilitem a absor¢do de conhecimento no tema.
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Por fim, cutra dificuldade apontada pela maioria dos gestores (73,7%), foi
a falta de ferramentas e politicas para motivacdo do empregado. Foi apontada a
defasagem do Plano de Cargos e Salarios e Carreira vigente, que prevé a ascenséo
na carreira por antiguidade ou por mérito, intercalando, a cada 2 anos, as
respectivas modalidades. Além disso, o plano ndo traz a possibilidade da carreira
em y, ou seja, permitir que o empregado opte por seguir para cargos de gestao ou
continue ascendendo profissionalmente em areas técnicas. Atualmente, para ©
avango na carreira, ha poucas opgbes para essa area. Para alcangcar uma
compensacao financeira, bons técnicos, algumas vezes despreparados ou sem
aptiddo, ocupam cargos de gestdo na companhia. O resultado para a empresa pode
ser perder um bom técnico e ganhar um mau gestor.

A reciclagem do conhecimento, das novas técnicas e metodologias que
surgem constantemente no mercado, possibilita que gestores e colaboradores
tenham uma visdo estratéegica da organizacdo, tornande os profissionais mais
competitivos para o0 mercado. A pesquisa demonstrou que ha defasagem no
treinamento e no desenvolvimento da fun¢do gerencial na Prodemge. Para quase
79% dos respondentes, os investimentos estdo aquém do necessario para o
adequado exercicio da funcao.

Importante salientar que, mesmo com todas as dificuldades apontadas, a
maioria dos gestores de pessoas entrevistados nesta pesquisa optaria por continuar
na posicao de lider, mesmo em caso de ter a oportunidade de exercer papel técnico
sem perda financeira. Isso pode indicar que eles se identificam com a fungcdo e que
a melhor preparacdo para o exercicio das atividades de lideranca podera trazer
grandes beneficios para a organizagéo. Entre os beneficios que poderdo ser
alcancados, citados por Carvalho (1995), estdc o aumento da lucratividade, da
predutividade e a melhoria do ambiente organizacional.

Em um mercado dinadmico como o atual, ainda mais considerando o
contexto de Tecnologia da Informacéo, a area de atuacdo da Prodemge, ha
necessidade premente de investir na formacao desses gestores. No planejamento
estratégico atual da empresa, identificam-se acdes que visam o investimento na
formagdo dos lideres, como a contratacdc de consultoria para crientagde na
elaboracgdo de novo Plano de Cargos e Salarios.

Entende-se que, em uma primeira investida, esses sao 0s dois principais
pentos que necessitam ser tratados, tendo em conta a pesquisa realizada.



Primeiro, considerando toda a bibliografia apresentada, o treinamento e ©
desenvolvimento dos lideres sdo de suma importdncia para quée a organizagéo
consiga alcancar seus objetivos de forma mais efetiva. Além disso, esse deve ser
um processo continuo e também deve ser considerado em um possivel processo
sucessorio, na preparagdo de novos lideres. Lideres preparados conseguem
direcionar melhor os esfor¢os da sua equipe para o alcance dos objetivos
organizacionais, ademais, utilizando as melhores praticas de gestado de pessoas,
conseguem motivar a equipe, conciliando os interesses organizacionais, juntamente
com 0s individuais, dos seus subordinados.

Qutro fator que trara ganho a gestdo de pessoas na organizacao, ainda
que de forma indireta, é a elaboracdo de um Plano de Cargos e Salédrios que
considere a carreira em vy, possibilitando o crescimento profissional dentro de uma
linha técnica. Nesse sentido, serd possivel que os empregados escolham o
direcionamento das suas carreiras de acordo com suas caracteristicas intrinsecas.
Ou seja, 0s bons técnicos que se identificam com sua atividade n&o precisarao se
aventurar em uma carreira gerencial para conseguir ascensao profissional de
maneira mais rapida.

Importante ressaltar que, em 2020, o isolamento social devido a
pandemia de coronavirus trouxe dificuldades e desafios para esta pesquisa, que foi
disponibilizada no inicio do trabalho remoto imposto pela Prodemge. A
impossibilidade de encontrar os gestores, que habitualmente se localizavam em um
mesmo espaco fisico, dificultou a explicacde de algumas duvidas que surgiram
durante a pesquisa, bem como impediu que a participacao fosse solicitada de forma
mais incisiva. O volume de trabalho também aumentou, uma vez que as interacbes
néo se limitavam mais ac horario fixo de trabalho.
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APENDICE A - Instrumento de coleta de dados

O questionario que se segue teve por objetivo entender quais os
desafios encontrados pelos lideres e gestores de pessoas na Prodemge. Ele ira
compor este trabalho de monografia para o curso de Especializacdo Lafo Sensu em
Administracdo Publica, Planejamento e Gestdo Governamental da Fundagéo Jodo

Pinheiro.

(1) Nome (Opcional)

(2) Quanto tempo ocupa a fungéo de gerente?

A) Menos de 1 ano B) De 1 a 3 anos C) De 3 a 8 anos D) Mais de 8
anos

(3) Quantas pessoas estdo sob sua supervisdo?

A) Nenhuma B) 1 Pessoa C) 2 Pessoas D) Mais de 2 pessoas

(4) O gue vocé entende por gestac de pessoas?

(5) Se vocé tivesse a oportunidade de mudar a sua ocupagao, sem onus
financeiro, para um cargo de nao lideranga, vocé mudaria? Sim ou néo.

(6) Se aresposta da questdo anterior for sim, por qual motivo?

A) Tenho preferéncia pela area técnica. B) Nao tenho perfil de gestor e
assumi a fungdo por ser a forma de alcancar ganho financeiro. C)
Fazer gestdo de pessoas em um contexto publico é complexo. D)
Qutra situagéo.

(7)Vocé considera que a Prodemge realiza ou realizou investimentos
adequados para as necessidades do cargo de lideranga que ocupa?
Sim ou n&o.

(7-A) Discorra sobre a resposta anterior.

(8)Vocé teve alguma formacéo que trate do tema lideranca/gestdo de
pessoas nos ultimos 12 meses? Sim ou ndo

(9) Se a resposta da questdo anterior for sim, quais?

(10) O contelddo aprendido nas formactes foi posto em pratica? Se néo,

por qué?
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(11) Que tipo de investimento vocé considera que poderia ser realizado
para o desenvolvimento de sua competéncia de lideranca?
(12) Indique o grau de dificuldade que a questéo elencada abaixo traz para
sua atuacdo como gestor:
A. Rigidez imposta pela legislacéo
A) Dificulta muita B) Dificulta C) Dificulta pouco D) Na&o ftraz
dificuldades
B. Mecanismos de remuneracgao praticados
A) Dificulta muita B) Dificulta C) Dificulta pouco D) Nao traz
dificuldades
C. Rotatividade na ocupacao da posi¢do de chefias
A) Dificulta muita B) Dificulta C) Dificulta pouco D) Nao traz
dificuldades
D. Pouca énfase no plangjamento e muita preocupacdo com o
cumprimento de atividades diarias
A) Dificulta muita B) Dificulta C) Dificulta pouco D) Nao traz
dificuldades
E. Burocracia e falta de flexibilidade
A) Dificulta muita B) Dificulta C) Dificulta pouco D) Néo traz
dificuldades
(13) Vocé considera que ha diferenca em exercer a funcéo de gestor de
pessoas em uma entidade do setor publico quando comparada a
uma empresa privada? Sim ou nao.
(14) Se a resposta da questdo anterior for sim, quais as diferencas
encontradas?
(15) Existe  algum mecanismo na instituigdo que vise a
valorizacao/motivacao do empregado? Sim ou ndo.
(18) Se a resposta da questdo anterior for ndo, como contorna essa
situacdo como gestor? Discorra.
(16-A) Se a resposta da questdo anterior for sim, quais mecanismos
encontra?
(17)Vocé encontra dificuldade em aplicar, em caso de necessidade,
alguma medida disciplinar para corre¢édo de alguma acédo do
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empregado que va de encontro aocs normativos da empresa? Sim ou
nao.
(18) Se a resposta da questdo anterior for sim, como é tratada a situagéo?
(19) Vocé acredita que a cultura da empresa contribui ou dificulta para a
adequada gestdo de pessoas?
(19-A) Discorra sobre a questao anterior.
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APENDICE B - Carta de Apresentagio
Prezado(a) Senhor(a),

Meu nome & Roberto, sou analista de gestdo da Prodemge e estou cursando na
Fundacgéo Jo&o Pinheiro o Curso de Especializagdo Lato Sensu em Administragao
Publica, Planejamento e Gestdo Governamental. Na minha pdés-graduacgéo estou
elaborando monografia com o tema: “Os Desafios De Exercer a Lideranga em uma
Organizacdo Publica — um estudo de caso da Companhia de Tecnologia da
Informacéo do Estado de Minas Gerais - Prodemge”.

Assim, o principal objetivo da pesquisa é entender quais os desafios encontrados
pelos lideres e gestores de pessoas na Prodemge, buscando mapear as dificuldades
encontradas nesta atividade especifica quando inseridos em um contexto publico.

Neste sentido, gostaria de convida-lo para participar da pesquisa. Trata-se de um
simples preenchimento de questionario a partir do qual sera possivel identificar as
dificuldades. As informacdes prestadas serdo sigilosas e o anonimato é garantido.
Ainda, sua participacdo € voluntaria, mas € fundamental para o sucesso da

pesquisa.
Caso tenham alguma duvida, estou a disposigao.
Roberto L. Moreira

Tels 3915-4036 / 9 9285-2250
rimoreira84@gmail.com

Agradeco desde ja a participacao!
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