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Gestao e Lideranca na Administracao Publica
e na Iniciativa Privada

A comparacdo entre a gestdo na Administracdo Publica e na Iniciativa Privada ndo é algo novo,
remonta ainda ao Século XIX (LYNN JR, 2010). De um lado sao realcadas suas diferencas; enquanto, de
outro, busca-se a aplicacdo das técnicas da administracdo geral no setor publico como forma de torna-lo
mais eficiente.

Ainda no inicio do Século XX, as teorias da administracao cientifica foram adotadas na gestao publica,
configurando o primeiro momento do gerencialismo. Na década de 1980, com a crise fiscal que assolou os
paises ao redor do mundo, tem inicio uma nova onda, com o New Public Management (NPM)
(FREDERICKSON e SMITH, 2002).

A gestdo de pessoas é uma das areas em que mais se observa o conflito entre a adogdo de teorias
gerais e a consideracdo das peculiaridades do setor publico, principalmente porque é também uma das que
mais tém sofrido impactos das mudancas que vém ocorrendo na sociedade ao longo das tultimas décadas. A
velocidade com que necessidades, preferéncias e interesses alteram-se no mundo contemporaneo exige uma
capacidade muito maior de adaptacao e resposta aos desafios de uma “sociedade em turbuléncia” (DRUKER,
1991).

Muita coisa mudou desde que, no inicio do Século XX, Max Weber, Frederick W. Taylor e Henry Fayol,
principais autores da perspectiva classica da administragdo, propuseram principios como centralizacdo,
formalizagdo, controle, hierarquia. Seu trabalho foi influenciado pela cultura e pelos problemas enfrentados
na época; no entanto, muitas de suas prescri¢cdes continuam sendo aplicadas nos érgaos publicos até os dias
atuais, apesar da conjuntura politica, econdmica e social ter se alterado profundamente.

Segundo Guy Peters e Jon Pierre (2010), “muitos dos aspectos contemporaneos da gestdo publica
permanecem inalterados, ao mesmo tempo em que outros passaram por mudancas fundamentais, das quais
duas merecem destaque”:

e énfase crescente no papel do gestor publico como lider;

e estreitamento da relagdo entre Estado e sociedade na entrega de servigos publicos.

Cabe analisar entdo a nova atuacdo da lideranca na administracdo publica frente a essas duas
mudangas.
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Papel de Lider

As mudancgas na gestdo de pessoas privilegiam cada vez mais o papel de lider dentro das
organizacdes. Se antes a preocupacdo era com os principios do comando e controle, a partir da clara
definicdo de papéis entre chefes e subordinados, atualmente os estudos se concentram na lideranga, nas
questdes de seguir inteligentemente os lideres (followership), da delega¢do de poderes e da acessibilidade do
lider (MARINI, 2011).

A lideranca deixou de ser vista como a imposicdo do controle para ser entendida como um atributo
relacional, a “habilidade de influenciar pessoas no sentido da realizagdo das metas organizacionais” (DAFT,
2005). Também nao se pode falar em liderangca sem mencionar a motiva¢ido, definida como “o processo
responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para o alcance de uma
determinada meta” (ROBBINS, 2005). E uma das grandes questdes que se colocam: “é possivel motivar os
servidores publicos da mesma forma que os funcionarios da iniciativa privada?”.

O setor publico no Brasil enfrenta graves problemas estruturais que comprometem o clima
organizacional: incapacidade financeira para realizacdo de novos investimentos; interferéncia politica,
descontinuidade da administracdo e fragilidade do poder institucional vinculado ao clientelismo e
corporativismo; vacuos tecnoldgicos e ameagas de sucateamento das instalacdes (VIEIRA et. al., 2011).

Além dos problemas estruturais, a legislacdo de recursos humanos no Brasil ndo condiz com as
necessidades dos dias atuais. A Constituicdo Federal de 1988, no intuito de reduzir os niveis de corrupgao e
nepotismo no servigo publico, instituiu um modelo extremamente rigido, protecionista e inibidor do espirito
empreendedor. Além disso, a “caracteristica principal do sistema remuneratério da Unido é o desequilibrio, a
distor¢do” (VIEIRA et. al,, 2011).

Apesar das diferencas entre o setor publico e o privado e de todas as limitagdes impostas ao
administrador publico, ainda assim, ele conta com instrumentos capazes de motivar os liderados. A maior
parte dos problemas identificados refere-se a fatores chamados por Frederick Herzberg de higiénicos. Tais
fatores seriam extrinsecos ao trabalho - seguranga, status, salario, ambiente - e, se nio satisfeitos, podem
causar a insatisfagdo. Porém, se atendidos, ndo necessariamente causarao a motivacgao.

Os fatores com capacidade real de motivar seriam os fatores motivacionais intrinsecos ao trabalho -
nivel de responsabilidade, crescimento profissional, o proprio trabalho, reconhecimento e realizagio.
Teorias contemporaneas da lideranca, como a Transformacional e a Carismatica, enfocam a capacidade do
lider em transmitir um sentido de visdo e veem-no como um individuo que influencia os funciondarios por
meio de palavras, ideias e comportamentos. Esse lider “inspira seus seguidores a transcender seus préprios
interesses para o bem da organizacio e é capaz de causar um efeito profundo e extraordinario sobre seus
liderados” (ROBBINS, 2005).

© Copyright 2012, Tribunal de Contas da Unido

www.tcu.gov.br

Permite-se a reproducéo desta publicagdo, em parte ou no todo, sem alteracdo do contetdo, desde que
citada a fonte e sem fins comerciais.



~ »
TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO l‘ u

Aproximacao entre Estado e Sociedade

A segunda mudanca significativa na gestao publica nos ultimos tempos refere-se a aproximacao entre
o Estado e a sociedade na entrega de servigos publicos. A primeira geracdo de reformas do NPM (anos 80 e
90) estava focada na eficiéncia, com orientacdo especialmente econémica e fiscal, em dire¢do a reducao das
atividades estatais. Ja as reformas de segunda geracdo (inicio do Século XXI) tém como marca distinta a
promoc¢do do desenvolvimento. “Acredita-se que os imensos desafios sociais em escala global, manifestos
pela crescente desigualdade e pobreza, ndo podem ser vencidos pela simples acdo dos mercados, mas por
meio do fortalecimento de institui¢cdes tais como Estado, o mercado e o terceiro setor” (MARINI e MARTINS,
2004).

O conceito de governanga, entendida anteriormente como “a capacidade financeira e administrativa
em sentido amplo de uma organizacdo de implementar suas politicas” (BRESSER-PEREIRA, 1998), tem
passado por reformulacdes, de forma a ser aplicado na nova realidade de gestdo compartilhada das politicas
publicas. A governanga passa a ser vista agora como o “conjunto dos mecanismos/procedimentos que se
relacionam com a dimensdo participativa e plural da sociedade, incorporando visdes dos seus varios
segmentos” (DINIZ, 1997).

E, nesse contexto, em que a atividade estatal estd mais proxima da de outros atores, o papel do lider
no setor publico também passa por reformulacdes importantes. Sua atuacdo nido é mais restrita aqueles que
estdo sob a subordinacio na cadeia de comando. Ele deve ter a capacidade de influenciar atores que estio
em outras equipes e também fora da organizacdo. Segundo Teixeira (2002), “o gestor publico deve deixar de
ser um cumpridor de planos para ser um negociador, capaz de incentivar o dialogo, coletivizar ideias,
formular alternativas e articular a acdo conjunta”. A qualidade da politica publica, tanto na formulacdo
quanto na implementagdo, “vai depender da capacidade de articulagdo (relacional) dos lideres” (MARINI,
2011).

Mark Moore (2002), no livro “Criando Valor Publico”, destaca que, para conseguir legitimidade e
mobilizar os que estdo fora da cadeia de comando, os gerentes publicos precisam engajar nos objetivos o
contexto politico: “a maneira como os gerentes comprometem os seus entornos politicos afeta a qualidade
de um governo democratico no qual somos nés, os cidadaos, que vivemos. Isso influencia a nossa confianca
de que esses gerentes estdo buscando objetivos publicos genuinos em vez de interesses particulares ou a sua
proépria visdo de valor publico”.
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Conclusao

A lideranca, tanto no setor publico quanto no setor privado, depende cada vez mais da capacidade
relacional do lider em influenciar seus seguidores no alcance das metas organizacionais. Em funcdo das
limitacdes estruturais e legais que os gestores governamentais enfrentam, tal capacidade torna-se ainda
mais necessaria, devendo ser construida a partir das palavras, ideias e comportamentos do lider.

A governanca publica, que compreende a gestdo compartilhada das politicas publicas entre o Estado
e a sociedade, também exige um lider com capacidade de influenciar atores que nao estdo na cadeia de
comando. Dessa forma, visando conferir legitimidade as a¢des, a capacidade relacional deve ser empregada
também na negociacao e articulacdo com segmentos do mercado e do terceiro setor.
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