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RESUMO

A presente pesquisa trata sobre o perfil ideal dos lideres da 8° Delegacia da Policia
Rodoviéria Federal no Rio Grande do Sul, localizada em Passo Fundo, para uma gestéo
publica eficiente. O referido tema esta delimitado de forma a estudar os desafios da gestdo da
seguranca publica no Brasil e o papel da Policia Rodoviaria Federal (PRF) neste contexto.
Apresentando a instituicdo em estudo, trata-se do modelo de gestdo publica ideal para a
eficiéncia na administracdo publica, demonstrando a complexidade das mudancas de
estruturas e paradigmas na gestdo publica, assim como o papel da motivacdo dos servidores
em todo o processo laboral do 6rgdo publico, e sua influéncia decisiva na produtividade do
grupo em tela. Por fim, é apresentada a importancia da lideranca dos gestores publicos para a
eficiéncia produtiva no servico puablico, tendo o lider o papel de influenciar positivamente seu
grupo, dominando-o pelo carisma, referéncia e conhecimento, fazendo com que todos
trabalhem em prol da instituicdo, afim de cumprir metas e objetivos, beneficiando o préprio
Orgdo publico quanto a sociedade como um todo. O assunto desta pesquisa justifica-se pela
sua importancia académica e pratica daqueles que tem como missdo comandar tal érgéo
publico, pois para que a eficiéncia deste seja alcancada, esta deve ser gerida por servidores
com perfil de lideres, influenciando e motivando o grupo para os objetivos tracados pela
instituicdo. Aqui ganha relevancia a necessidade de alteracdo do processo de escolha dos
servidores para as funcdes de gestdo na PRF. Com relagdo a metodologia, fora utilizada
revisao bibliografica da doutrina especializada na tematica em destaque, bem como do
método Survey para a coleta de informacdes do grupo de servidores da instituicdo em foco,
através de um questionario e posterior interpretacdo dos dados coletados para embasamento
empirico das conclusdes deste trabalho. Por fim, chega-se a concluséo de que a o processo de
escolha e as caracteristicas pessoais e profissionais dos gestores da 8° Delegacia da PRF sao
decisivos para uma maior eficiéncia na gestéo desta instituicao.

Palavras-chave: Eficiéncia. Influéncia. Lideranca. Gestdo Publica. Motivacdo. Policia
Rodoviaria Federal.



ABSTRACT

This research deals with the ideal profile of the leaders of the 8th Federal Highway Police
Headquarters in Rio Grande do Sul, located in Passo Fundo / RS, for an efficiente public
management. That theme is limited so as to study the challenges of management of the public
security in Brazil and the role of the Federal Highway Police (PRF) in this context.
Introducing the institution under study, it is the ideal model of public management efficiency
in public administration, demonstrating the complexity of changing structures and paradigms
in public administration, as well as the role of motivation of servers around the labor process
of the public body , and its decisive influence on the productivity of the group studied.
Finally, we present the importance of leadership of public managers to productive efficiency
in public service, taking the leader's role to positively influence their group, dominating it by
charisma, reference and knowledge, making everyone work towards the establishment in
order to meet goals and objectives, benefiting the public agency itself and the society as a
whole. The subject of this research is justified by its academic importance and practice of
those whose mission is to command such public agency as to the efficiency of this is
achieved, this should be managed by servers with a profile of leading, influencing and
motivating the group to goals set by the institution. Here becomes important the need to
amend the procedure for selection of servers to the management functions in the PRF.
Regarding the methodology used was literature review of the doctrine specializes in thematic
emphasis, and the methodology Survey for collecting information from the server group in the
institution's focus, through a questionnaire and subsequent interpretation of data collected for
empirical support of conclusions of this work. Finally, we come to the conclusion that the
process of choice and personal characteristics of managers and professionals the 8th Precinct
of PRF are key to greater efficiency in the management of this institution.

Keywords: Efficiency. Influence. Leadership. Public Management. Motivation. Federal
Highway Police.
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1 INTRODUCAO

O assunto tratado neste trabalho de conclusdo do presente curso diz respeito ao perfil
ideal dos lideres da 8° Delegacia da PRF no RS, resultando em uma gestao publica eficiente
no 6rgao.

A escolha do assunto posto possui forte motivagdo pessoal, tendo em vista que o
assunto em tela sempre fora objeto de questionamentos por parte deste académico, que
percebe no seu labor cotidiano a caréncia de lideres entre os gestores do 6rgao publico em
destaque.

Para que esta melhora na gestdo aconteca, esta, inevitavelmente, deve ser gerida por
servidores com perfil de lideres, unindo e motivando o grupo para o0s objetivos tracados pela
instituicdo. Aqui ganha relevancia a necessidade de alteracdo do processo de escolha dos
servidores para as fungdes de gestéo.

A ma gestdo dentro de 6rgédos policiais tem reflexo direto na questdo da seguranca
publica no Brasil. E neste ponto que esta pesquisa ganha importancia, ja que contando com
profissionais com perfil ideal, bem como qualificados para mudarem a situacao atual, tem-se
um DPRF mais efetivo e eficiente no combate ao crime e na seguranga do transito no Brasil,
fruto de uma gestao publica eficiente.

O momento para a temética, da mesma forma, mostra-se oportuno, uma vez que a
aproximacdo de eventos de porte mundial, como Copa de Mundo e Olimpiadas, a se realizar
no Brasil nos proximos anos, exigird muito trabalho por parte do DPRF, beneficiando toda a
sociedade.

Portanto, tem esta monografia a seguinte questdo de pesquisa: Qual o perfil ideal para
0s gestores da 8° Delegacia da PRF, no RS, para que se alcance o pleno exercicio do poder?

Com relacdo ao objetivo geral desta pesquisa, a mesma busca identificar e analisar o
perfil ideal dos lideres para as funcbes de gestdo na 8° Delegacia da PRF, no RS, para que a
aplicacdo de conceitos modernos de gestdo seja uma constante dentro do 6rgao, conseguindo
0 gestor exercer sua lideranca, melhorando resultados praticos do 6rgéo junto a sociedade,
cumprindo, assim, com sua missao institucional.

Como objetivos especificos, pretende este estudo expor o contexto da seguranca publica
na Constitui¢do Federal de 1988, apresentar a historia e a atual estrutura da Policia Rodoviaria
Federal, explicar os fundamentos da gestdo publica gerencial, trazer conceitos e defini¢oes

dos elementos de poder na gestdo publica, demonstrar o papel do gestor publico como um



lider motivador de equipes, assim como demonstrar a necessidade e os efeitos das mudancas
pertinentes & escolha dos gestores da 8° Delegacia da Policia Rodoviéria Federal no Rio
Grande do Sul.

A problematizacdo do assunto escolhido consiste no fato de que muitas vezes sao
escolhidos servidores sem a devida qualificacdo e perfil de lideranca para as fungdes de
gestdo na 8° Delegacia da PRF, no RS, trazendo a situagéo de um gestor despreparado, sem
lideranca, ndo conseguindo desempenhar o papel tdo importante de um motivador de equipes,
sem exercer positiva influéncia no grupo, acabando por prejudicar a produtividade do 6rgao
naquela delegacia, com prejuizos a prépria instituicdo e a sociedade.

Os critérios para escolha dos gestores locais do DPRF em geral, sejam chefes
operacionais ou de delegacias, sdo, em sua quase totalidade, politicos, no sentido da livre
escolha pelo superior, sem obediéncia a requisitos minimos para a investidura na funcao de
gestdo. Desta forma, o estudo proposto visa justamente estabelecer um perfil deste lider para o
desempenho de suas atribuigdes, demonstrando a importancia da reversao do atual quadro.

Aqui, o problema reflete-se na prépria gestdo dentro do érgdo, uma vez que principios
basicos do exercicio da autoridade, lideranca e gestdo de pessoas sdo repelidos, muitas vezes
pelo simples desconhecimento do tema ou por falta deste perfil. Na mesma linha, essas
relacfes de autoridade e lideranca entre os gestores e o efetivo em geral da-se de forma tensa,
uma vez que a falta de critérios para a escolha do gestor muitas vezes p6e em duvida a
legitimidade do superior, ndo raro representando pessoa mal preparada para assumir tal
atribuicdo. Destarte, a desmotivacao cresce entre os servidores, seja por uma falta de politica
de reversédo deste quadro, falta de planejamento estratégico do prdprio ente pablico com suas
funcdes basicas na area de atuacdo, ou até mesmo pela auséncia de mecanismos de autoridade
e dominacgdo que garantam a administracdo publica implantar seu modelo de gestéo.

Desta forma, entende-se necessario tracar o perfil ideal dos lideres gestores da 8°
Delegacia da PRF no RS, para que, superando as adversidades anteriormente apresentadas,
consigam exercer o poder de modo satisfatério para o 6rgéo, os servidores e a sociedade.

Do trabalho em tela, podem-se apontar duas hipdteses. A primeira sugere a
manutencdo do atual sistema de escolha dos gestores da 8° Delegacia da PRF no RS, e a
segunda representa uma mudanca, ou seja, os reflexos de alteragdes nos critérios de escolha
destes gestores, nomeando para estas funcdes, servidores com real perfil de lideranca.

Inicialmente, apresentam-se os desafios da gestdo da seguranca publica no Brasil do
ponto de vista da administragdo pablica, como os investimentos na area, bem como a gestdo

dos 6rgdos responsaveis, especialmente as policias. Em seguida, € apresentada a Policia
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Rodoviéria Federal como 6rgéo integrante do Sistema de Seguranga Publica no pais, com sua
historia, competéncias, estrutura e atividades.

Seguindo, a eficiéncia na gestdo publica é abordada. Para tanto, apresenta-se 0sS
modelos de gestdo conhecidos e aplicados para uma melhor prestacdo do servi¢o publico.
Tendo em vista que todo e qualquer processo de gestédo que busque dar maior eficiéncia a um
0rgdo puablico requer, por sua natureza, o desenvolvimento de mudangas estruturais e até
mesma na cultura organizacional, a complexidade destas alteracdes sdo analisadas neste
estudo. Ainda, partindo-se do processo de mudanca, se ndo for bem conduzido, pode haver
abalo na motivacgdo dos servidores, comprometendo sua produtividade. Desta forma, aborda-
se a tematica referente a importancia da motivagéo no servico publico para o alcance de metas
e objetivos globais.

Finalmente, este trabalho tras a tona o assunto da lideranca na gestao publica para que 0s
gestores consigam enfim laborar de forma adequada, elevando o nivel produtivo de sua
equipe, influenciando-os a participarem deste processo de amadurecimento do 6rgdo via uma
gestdo eficiente. Para que seja tracado o perfil ideal dos gestores da 8° Delegacia da PRF no
RS, foi utilizado do método Survey para a coleta de informac@es do grupo de servidores da
instituicdo em foco, através de um questionario e posterior interpretacdo dos dados coletados
para embasamento empirico das conclus@es deste trabalho, dando confianca e credibilidade as
conclusdes deste.



2 JUSTIFICATIVA

Primeiramente, o tema da presente pesquisa sempre intrigou este académico, tendo em
vista ter questionado inimeras vezes a falta de verdadeiras liderancas na gestdo 8° Delegacia
da Policia Rodoviaria Federal (PRF) no Rio Grande do Sul (RS), localizada em Passo
Fundo/RS, o que por ventura comprometeu a eficiéncia do 6rgdo nos ultimos anos.

Destarte, visualiza-se uma falta de sintonia entre os gestores e os subordinados no
cotidiano de trabalho da PRF, o que gera, frequentemente, situacdes de tensdo e desconforto
de ambos os lados. Isto se d&, antes de qualquer coisa, pela forma equivocada de escolha dos
servidores que assumem tais funces de gestdo, onde os critérios meramente politicos sdo
priorizados em relacdo a meritocracia, ou seja, deixam-se de lado servidores com grande
potencial técnico e perfil para liderar a equipe para escolherem servidores sem as devidas
credenciais para tanto.

Soma-se a isto, a questdo da falta de uma remuneracdo compativel com as
responsabilidades assumidas. Este fato afasta servidores qualificados, assim como desmotiva
outros a buscarem conhecimento e se prepararem para assumirem tais postos dentro da PRF.
Juntos, os fatores elencados anteriormente acabam por comprometer significativamente a
qualidade dos servicos prestados pela PRF a comunidade. Neste ponto, importante relacionar
o reflexo destas mazelas de gestao dentro da 8° Delegacia.

Os desafios atuais da seguranca publica no Brasil exigem dos érgdos responsaveis uma
gestdo competente e inovadora, 0 que s6 pode ser alcangada com uma preparacdo adequada,
seguindo-se de pessoas preparadas e bem remuneradas para tanto.

Aqui, importante para tal processo o processo essencial da lideranca.E este o foco
desta pesquisa.

Quando um servidor € alcado a fungdo de gestor sem estar devidamente preparado e
por meios considerados inadequados pelos demais servidores que irdo compor sua equipe de
trabalho, o poder exercido pelo primeiro sobre os demais se torna fragil, pois ndo se vé um
processo natural de lideranca, de influéncia positiva no trabalho do 6rgdo publico, pelo ndo
reconhecimento de sua legitimidade na funcéo.

Ausente este reconhecimento, consequentemente ndo ha identificacdo entre o gestor e
o efetivo, 0 que por si sO ja € capaz de tornar ineficaz qualquer decisdo, qualquer processo de
mudanca por parte do gestor. Deve haver, portanto, uma aceitagdo, até mesmo certa

admiracdo pela figura do gestor para que este consiga, enfim, desenvolver sua lideranca e
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alcancar os resultados esperados, tendo consigo uma equipe motivada e disposta a trabalhar
em prol de um projeto, de uma idéia.

Com esta pesquisa, pretende-se demonstrar que ha um perfil ideal do lider idealizado
pelos servidores do 6rgdo publico, neste caso a 8° Delegacia da PRF no RS. Partindo-se de
um gestor identificado com o grupo, as possibilidades de sucesso de sua gestdo aumentam
significativamente, pois este consegue influenciar positivamente na produtividade de toda a
equipe.

Tendo em vista a proximidade de eventos de grande porte e 0s numeros atuais de
criminalidade e acidentes de transito, se faz por demais importante trazer a tona tal caréncia
dentro de tdo decisivo 6rgdo para a seguranga publica no pais.

Como resultado deste estudo, pretende-se melhorar a gestdo dentro da instituicao
publica em tela, partindo-se de dados coletados e devidamente analisados, com embasamento

tedrico acerca do assunto, dando credibilidade as alteraces aqui propostas.
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3 O DEPARTAMENTO DE POLICIA RODOVIARIA FEDERAL NO
CONTEXTO DA SEGURANGCA PUBLICA NO BRASIL

Comecar-se-a o0 presente trabalho estudando, primeiramente, os principais desafios da
administracdo publica brasileira na questdo da seguranca publica, bem como apresentar o

DPRF como o6rgao integrante deste sistema.

3.1 Desafios da Seguranca Publica no Brasil

Desde logo, ndo consiste no objetivo deste titulo apresentar um estudo completo sobre
0 tema seguranca publica, tendo em vista ser demasiado extenso e estar desalinhado da
tematica proposta nesta pesquisa. Assim, serdo trazidos desafios emergentes da seguranca
publica no pais, especialmente aqueles relacionados a gestdo e os registros ocorridos na
circunscricdo da PRF.

Primeiramente, cabe aqui trazer o que se entende por seguranca publica. Para De

Placido e Silva (apud L’ Apiccirella, 2003), o termo seguranca publica consiste no

afastamento, por meio de organizagGes proprias, de todo perigo ou de todo 0 mal
que possa afetar a ordem publica, em prejuizo da vida, da liberdade ou dos direitos
de propriedade de cada cidaddo. A seguranca publica, assim, limita a liberdade
individual, estabelecendo a liberdade de cada cidaddo, mesmo em fazer aquilo que a
lei ndo Ihe veda, ndo pode turbar a liberdade assegurada aos demais, ofendendo-a.

A partir da Constituicdo de 1988, outro enfoque é dado para o tema da seguranca
publica no Brasil. A constituicdo cidada, como ¢ chamada, em seu art. 144 declara que “A
seguranca publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de todos, € exercida para a
preservacdo da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patriménio.” (BRASIL,
2012). Destarte, percebe-se claramente que seguranca publica, antes de qualquer conceito ou
teoria, constitui-se num direito fundamental de qualquer pessoa.

Entretanto, nem sempre foi tdo simplificado o tratamento do governo ao tema
seguranca publica, uma vez que esta foi a primeira Constituicdo ap0s o periodo de ditadura

militar, onde a visdo sobre o assunto ainda era distorcida. Em outras palavras,

12



0 contexto brasileiro entre 1987 e 1988 colocava ao constituinte o desafio de superar
o paradigma da seguranca nacional, que aparelhou as policias para o combate aos
inimigos da ditadura instaurada em 1964, e inserir 0 tema da seguranca publica no
processo de democratizacdo das instituicdes. Afinal, por tras desse movimento,
percebia-se que na vigéncia do paradigma da “seguranga nacional” seria dificil
conceber a atividade policial como exercicio de uma atividade de protecdo ao
individuo e, menos ainda, como o exercicio de atividade-meio para a consecucdo
dos direitos e garantias individuais. Os traumas provocados pelo regime autoritario
obrigavam a uma nova declaracdo de principios, um novo arcabougo juridico.
(LIMA, 2009, p. 5).

Tendo em vista ser um dos direitos fundamentais, hoje, mais agredidos no cotidiano, a
temética da seguranca publica chama a atencdo das pessoas, principalmente dos 6rgdos de
imprensa, tamanho sdo os nimeros apresentados pelos 6rgaos responsaveis, principalmente
em comparagdo com os paises desenvolvidos.

Desta forma, ndo s6 a avaliacdo de numeros e demais dados acerca da seguranca
publica sdo importantes, mas também a producdo académica além de estatisticas e causas para
0 aumento da criminalidade. Neste ponto, ao levantar o tema de gestdo dentro de um érgéo
policial ganha extrema relevancia, com reflexos diretos na atuacdo deste e de outros entes

nesta problematica. Lima (2009, p. 6) afirma que

0 debate sobre seguranca publica é reduzido quase que exclusivamente ao
debate legal e normativo, abrindo margens para a emergéncia da chamada
“legislagdo do panico”, toda vez que uma tragédia ganha as manchetes da midia
impressa e eletrdnica (Lei de crimes hediondos, etc). Na tentativa de aplacar as
pressGes da populacdo, Leis nem sempre coerentes e quase sempre supressoras de
direitos e com a marca do rigor penal tornam ainda mais complexo o funcionamento
do sistema de justica criminal brasileiro. GRIFO NOSSO.

Nesse sentido, todas as aten¢des quando se fala de seguranca publica voltam-se para a
atuacdo dos 6rgdos de controle, como as policias, esquecendo-se muitas vezes que estas
apenas fazem parte de uma engrenagem governamental muito maior, envolvendo o Ministério
Publico e o Poder Judiciario, entre outros. (LIMA, 2009, p.6).

Assim, o modo de atuacdo dos ¢rgdos policiais ndo pode ficar & margem do
desenvolvimento da propria administragdo pablica. Neste ponto, passou-se a ver a policia ndo
mais como um o6rgdo de defesa de um regime ou da protecdo da elite contra 0s menos
favorecidos, mas sim como uma instituicdo em prol da prote¢édo dos direitos fundamentais dos
cidaddos, de promovedora, junto com a sociedade, da seguranga na convivéncia entre as

pessoas, sob a égide da lei.

13



Superando esta distorcida interpretacdo do trabalho das policias, que perdurou durante
anos no pais, a problematica da seguranca publica volta ao debate nacional, com o levante dos
direitos humanos pairando sobre todas suas dimensdes, destacando-se o0 processo social da
violéncia.

Veja-se que

a violéncia urbana é hoje um fenémeno muito mais amplo do que aquilo que pode
ser detectado pelas estatisticas de crime ou que pode ser explicado por possiveis
motivacBes econbmicas e por falhas dos aparelhos de seguranca encarregados da
prevencédo ao crime. A vivéncia cotidiana de uma situagdo marcada pelo aumento da
criminalidade violenta constitui-se em uma experiéncia peculiar. Dela fazem parte o
medo, uma proliferagdo de falas recontando casos e apontando causas, a mudanca de
habitos cotidianos, a exacerbacdo de conflitos sociais, a ado¢do de medidas
preventivas. (BRANT apud LIMA, 2009, p. 7).

Pois bem, o desafio da seguranca publica tracado na década de noventa no debate
académico do tema, e que igualmente persiste dos dias atuais, consistia em “aliar um sistema
de justica criminal que ao mesmo tempo garantisse respeito aos direitos humanos e atendesse
as demandas por maior eficiéncia policial.” (ADORNO apud LIMA, 2009, p. 8).

Na questdo da eficiéncia policial, a gestdo destes 6rgados resume-se em imprescindivel
na busca de solucdes para os grandes problemas enfrentados pelo pais devido ao aumento da
criminalidade, tanto na quantidade quanto no aumento das modalidades criminosas.

Com isso, as agdes de gestdo no ambito da seguranca publica ganham importéncia,

sendo que

as constatacfes da necessidade de implantar mudanca de paradigma de gestdo em
segurancga baseiam-se no resultado das aces e politicas publicas executadas durante
décadas, o que levou a situacdo critica atual, e na busca frenética de uma Politica de
Seguranca capaz de conter a escalada de uma violéncia crescente e sem parametros.
(BLAZECK, 2007, p. 1).

Desta forma, fica evidente que os 0rgaos responsaveis pela atuacdo direta na questdo
da seguranca publica, aqui se referindo as policias, ndo podem, em pleno século XXI, serem
gerenciados de forma amadora, apenas respondendo as demandas crescentes a que estdo
sujeitas. Ao contrario, devem zelar por uma gestdo publica eficiente, elevando o principio
constitucional da eficiéncia. Neste quadrante, um dos pontos chave é a qualificacdo de seus

gestores.
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Segue Blazeck (2007, p. 1) afirmando que “a Politica de Seguranga Publica deve ser
inovadora, 0 que implica numa articulacdo sisttmica das Organizacdes e Instituicdes, pautada
em direitos humanos e na cidadania, através de uma gestdo dinamica, eficiente ¢ eficaz.”

Percebe-se 0 aumento da atencdo governamental a tematica da seguranca publica pelo
custeio de agdes e politicas publicas na area, sem que isto represente garantia de sucesso de
tais intervencOes. Por exemplo, na apresentacdo do Anuério Brasileiro de Seguranca Pablica
de 2011, editado pelo Forum Brasileiro de Seguranca Publica em parceria com a Secretaria
Nacional de Seguranca Publica (SENASP), Lima (2011, p. 11) afirma que

as areas de producdo de dados nas policias ainda sdo entendidas como secundarias,
numa visdo tradicional que valoriza a experiéncia e/ou a atividade de campo na
definicdo operacional do trabalho policial. Planejamento e prestacdo de contas
ainda sdo metas a serem alcancadas. GRIFO NOSSO.

Ainda, somente no ano de 2010, o Brasil gastou R$ 47,5 bilhdes com seguranca
publica, um aumento de 4,4% em relacdo a 2009, o que representa 1,36% do PIB ou 9,27% da
arrecadacdo de impostos no pais (BRASIL, 2011, p. 11). Assim, pode-se concluir que,
provavelmente, ndo haja falta de recursos para a seguranca publica, mas, certamente, estes
poderiam ser melhor aproveitados com gestdes eficientes nos érgdos envolvidos.

Neste cenario, a atividade policial nas rodovias federais brasileiras apresenta-se como
um desafio da administracdo publica, uma vez que, além de vidas ceifadas rotineiramente em
acidentes de transito, grande parte dos produtos oriundos da criminalidade por Ia passam
todos os dias, principalmente contrabando, armas e drogas.

Desta forma, é fundamental para o pais ter suas rotas de trafego bem vigiadas por
Orgdos estruturados, trabalhando com inteligéncia. Neste caso especifico, a atuacao da Policia
Rodoviaria Federal traduz-se em um servico de protecdo a seguranca publica com efeitos

extremamente positivos, quando bem gerida.

3.2 A Policia Rodoviaria Federal: um breve histérico

Primeiramente, para que se compreenda a atuacdo da Policia Rodoviaria Federal é
necessario que se apresente sua historia de formacéo e evolugédo na sua atuacao atraves dos

anos.
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A Policia Rodoviaria Federal foi criada em 24 de julho de 1928, através do Decreto n°
18.323, na presidéncia de Washington Luis, sob o nome de “Policia das Estradas de
Rodagem”.

Embora tenha sido criado em 1928, a Policia Rodoviaria Federal iniciou suas
atividades de fato no ano de 1935, com o policial Antonio Félix Filho, conhecido como
“Turquinho”. Desse ano até 1939, a Policia Rodoviaria Federal desenvolveu suas agdes nas
unicas rodovias existentes a época, a Rio-Petropolis, a Rio-So Paulo, a Rio- Bahia e a Unido
Industria. (ARRUDA, 2009, p. 6).

Apos este periodo, 0 pais entrou numa era de desenvolvimento, refletido na construgéo
de rodovias em todo o Brasil, 0 que exigiu que diversas unidades da Policia Rodoviéria
Federal fossem instaladas, ampliando sua area de atuacdo, que atualmente esta em cerca de
sessenta e um mil quildmetros de rodovias federais.

Em 1945, através do decreto n° 8.463, foi criado o Departamento Nacional de Estradas
e Rodagens (DNER), vinculado ao Ministério dos Transportes e substituiu-se o nome “policia
das estradas” para “Policia Rodoviaria Federal”, pertencente a estrutura do recém criado
orgdo. (ARRUDA, 2009, p. 7).

Com o advento da Constituicdo Federal de 1988, a Policia Rodoviaria Federal é
institucionalizada e incorporada ao Sistema Nacional de Seguranca Publica. Prevé o art. 144
da Constituicdo Federal (BRASIL, 2012) que:

Art. 144. A seguranca publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de todos,
é exercida para a preservacao da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do
patriménio, através dos seguintes 6rgaos:

()

Il - policia rodoviaria federal;

()

2° A policia rodoviaria federal, 6rgdo permanente, estruturado em carreira, destina-
se, na forma da lei, ao patrulhamento ostensivo das rodovias federais. GRIFO
NOSSO.

A partir desse momento verifica-se um acréscimo na atuacdo da Policia Rodoviaria
Federal, sendo que assume responsabilidades na questdo da seguranca publica, no combate a
criminalidade presente em sua area de circunscricdo. Em outras palavras, além do transito, a
Policia Rodoviaria Federal passa a atuar como uma forca policial voltada também para o

combate ao crime.
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Diante deste novo contexto, em 1991 a Policia Rodoviéria Federal, através da Lei
8.028/90 e do Decreto n® 11/91, deixa o Ministério dos Transportes e passa a integrar a
estrutura do Ministério da Justica, onde esta até os dias atuais. (ARRUDA, 2009, p. 8).

Carente de amparo legal claro para suas atribuicdes, a Policia Rodoviaria Federal, em

1995, atraves do Decreto n° 1.655/95 define suas competéncias. Diz o art. 1° do decreto:

Art. 1° A Policia Rodoviaria Federal, 6rgio permanente, integrante da estrutura
regimental do Ministério da Justica, no ambito das rodovias federais, compete:

| - realizar o patrulhamento ostensivo, executando operac@es relacionadas com a
seguranga publica, com o objetivo de preservar a ordem, a incolumidade das
pessoas, 0 patrimdnio da Unido e o de terceiros;

Il - exercer os poderes de autoridade de policia de transito, cumprindo e fazendo
cumprir a legislagdo e demais normas pertinentes, inspecionar e fiscalizar o transito,
assim como efetuar convénios especificos com outras organizagdes similares;

Il - aplicar e arrecadar as multas impostas por infragBes de transito e os valores
decorrentes da prestagdo de servicos de estadia e remocdo de veiculos, objetos,
animais e escolta de veiculos de cargas excepcionais;

IV - executar servigos de prevencgdo, atendimento de acidentes e salvamento de
vitimas nas rodovias federais;

V - realizar pericias, levantamentos de locais boletins de ocorréncias, investigagdes,
testes de dosagem alcodlica e outros procedimentos estabelecidos em leis e
regulamentos, imprescindiveis a elucida¢do dos acidentes de trénsito;

VI - credenciar os servicos de escolta, fiscalizar e adotar medidas de seguranga
relativas aos servicos de remocgdo de veiculos, escolta e transporte de cargas
indivisiveis;

VII - assegurar a livre circulagdo nas rodovias federais, podendo solicitar ao 6rgéo
rodoviario a adocdo de medidas emergenciais, bem como zelar pelo cumprimento
das normas legais relativas ao direito de vizinhanca, promovendo a interdi¢do de
construcdes, obras e instalagdes ndo autorizadas;

VIII - executar medidas de seguranca, planejamento e escoltas nos deslocamentos do
Presidente da Republica, Ministros de Estado, Chefes de Estados e diplomatas
estrangeiros e outras autoridades, quando necessério, e sob a coordenagdo do 6rgao
competente;

IX - efetuar a fiscalizagdo e o controle do trafico de menores nas rodovias federais,
adotando as providéncias cabiveis contidas na Lei n° 8.069 de 13 de junho de 1990
(Estatuto da Crianca e do Adolescente);

X - colaborar e atuar na prevencdo e repressdo aos crimes contra a vida, 0S
costumes, 0 patrimonio, a ecologia, 0 meio ambiente, os furtos e roubos de veiculos
e bens, o trafico de entorpecentes e drogas afins, o contrabando, o descaminho e os
demais crimes previstos em leis.

Veja-se que o Departamento de Policia Rodoviaria Federal, em suas atividades, busca

garantir o direito constitucional de ir e vir, assim como

fiscaliza o cumprimento do Cédigo de Transito Brasileiro (CTB), previne e reprime
0s abusos, como excesso de velocidade e embriaguez ao volante, e presta
atendimento as vitimas de acidentes. A PRF também colabora com a seguranca
pUblica, prevenindo e reprimindo o trafico de armas e de drogas, assalto a énibus e
roubo de cargas, furto e roubo de veiculos, trafico de seres humanos, exploracgao
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sexual de menores, trabalho escravo, contrabando, descaminho e pirataria e crimes
conta 0 meio ambiente. *

Percebe-se, neste caso, a gama de competéncias atribuidas a Policia Rodoviaria
Federal, fixando-a como uma das mais importantes instituicdes de seguranca publica do
Brasil, sendo o desenvolvimento de suas a¢cdes fundamentais para o pais, seja com relacdo a
seguranca do transito através de projetos educacionais ou fiscalizatorios, seja no combate a
criminalidade.

Consequentemente, a gestdo de um 0Orgdo destas dimensdes e responsabilidades
representa tarefa das mais arduas, principalmente se levar em conta a estrutura por vezes
deficiente, seja fisica ou legal.

Pois bem, atualmente a Policia Rodoviaria Federal conta com 400 (quatrocentos)
postos de fiscalizagdo, 150 delegacias, 21 superintendéncias regionais e 05 distritos regionais,
com sua administracdo central em Brasilia/DF.

O numero de cargos de policial rodoviario federal, ampliado pela Lei n® 11.784/08,
atualmente é de 13.098 cargos efetivos. Entretanto, o numero de cargos preenchidos
atualmente é de cerca de 9.133 policiais, ou seja, quase 50% de cargos vagos em relacdo ao
quadro atual de policiais. Este sem ddvida é um panorama preocupante.

Noticias de fechamento de postos de fiscalizacdo em diversas partes do Brasil tornam-
se rotina na imprensa devido a falta de uma politica pablica por parte da Unido de reposicao
de servidores, ndo s6 na Policia Rodoviaria Federal, mas também em outros 6rgéaos ligados a
area da seguranca publica.

A atual estrutura do DPRF conta, no apice da pirdmide hierarquica, com o Diretor-
geral, seguido de seus Coordenadores. Em seguida, tém-se 0s Superintendentes regionais com
seus Chefes de Divisbes e Nucleos. Por fim, as delegacias da Policia Rodoviaria Federal sdo
geridas administrativamente pelo Chefe de Delegacia e, operacionalmente, pelo Chefe do
Nucleo de Policiamento de Fiscaliza¢do da unidade.

Os dados estatisticos de 2011 mostram o tamanho da missdo a ser enfrentado pela PRF
nos proximos anos.

Somente no ano de 2010 foram atendidos 182.900 acidentes de transito, resultando em
102.896 feridos e 8.616 mortos, além 14.968 casos nao informados. Na questdo da

criminalidade, os nimeros aumentam a cada ano. Em 2010, a PRF prendeu 30.625 pessoas,

! http://www.dprf.gov.br/PortalInternet/conhecaPRF.faces
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apreendeu 90,79 toneladas de maconha, 5,1 toneladas de cocaina e 1,1 tonelada de crack,
entre outras espécies de entorpecentes. Foram apreendidos 3,4 milhdes de pacotes de cigarros
contrabandeados e 1.308 armas foram apreendidas. Foram recuperados 3.600 veiculos
roubados no Brasil. Os crimes ambientais, da mesma forma, exige muito da PRF, sendo
atendidas 1.160 ocorréncias desta espécie somente no ano de 2010.2

O relatério de gestdo do DPRF em 2011°, mostra que, embora se tenha reduzido o
namero de acidentes de transito nas rodovias federais brasileiras, o0 nimero ainda estd muito
longe do aceitdvel. Sdo 2.821 acidentes de transito para cada 1 milhdo de veiculos em
circulacdo no pais, com 127 mortes. Foram apreendidas 59,83 toneladas de maconha e 8,01
toneladas de cocaina e crack. O orcamento do DPRF para o ano de 2012 esta previsto em 450
milhdes de reais.

Com isso, demonstra-se a enorme missdao dada a este 6rgdo, assim como sua
importancia estratégica para a seguranca publica no Brasil.

Devido a amplitude da instituicdo e pela viabilidade deste estudo, o foco da temética
desenvolvida fica restrita aos gestores de delegacias, em especial a da 8° Delegacia da PRF no
RS, situada na cidade de Passo Fundo/RS. Desta forma, apresenta-se a unidade foco deste
trabalho.

A 8° Delegacia da PRF no RS localiza-se em Passo Fundo/RS, tendo postos de
fiscalizagdo naquele municipio e em Erechim/RS, sendo responsavel pela fiscalizacdo de mais
de 200 quilometros das BR’s 153, 285 e 480, localizadas no norte gatcho, sendo rota
importante como Séo Paulo - Buenos Aires.

Além do Chefe da Delegacia e do Chefe de Policiamento e fiscalizacdo, a delegacia
conta com 28 policiais, distribuidos entre os dois postos de fiscaliza¢do, trabalhando em
escalas de revezamento.

No ano de 2011, a 8° Delegacia atendeu 553 acidente de transito, com 268 feridos e 19
mortos, sendo aplicadas 10.421 autuacdes de transito, com destaque para 143 autuagdes por
dirigir sob efeito de alcool e 1654 por excesso de velocidade.*

Portanto, apontados brevemente os desafios internos da administragdo publica para a

temética da seguranca publica no Brasil, assim como apresentada a estrutura e dimensdes do

’Dados  disponiveis em:  <http://www.dnit.gov.br/rodovias/operacoes-rodoviarias/estatisticas-de-acidentes/anuario-
2010.pdf/view?searchterm=anu%C3%Alrio>.

®Dados disponiveis em:
<https://docs.google.com/viewer?a=v&pid=explorer&chrome=true&srcid=0BOPJ2vfVzZRm8M2QyNmM4N2UtZTBhOC00Z
TEzLWJIhNzctMTYyOGZmMDdiOTM4&hl=en_US>.

* Dados disponiveis em: < http://www.dprf.gov.br/siger>.
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trabalho desenvolvidos pela Policia Rodoviaria Federal em todo o pais e, mas
especificamente, na unidade base desta pesquisa, parte-se para a compreensdo de temas
importantes para a melhora da gestdo deste 6rgdo publico, podendo e devendo, no longo
prazo, apresentar resultados melhores do que os costumeiramente apresentados pela
Instituicdo, resultando, além das questbes de gestdo publica propriamente ditas, em maior
seguranga para os usuarios das rodovias federais sob circunscrigdo da 8° Delegacia da PRF no
RS.
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4 O PAPEL DAS PESSOAS NA EFICIENCIA DA GESTAO PUBLICA

Neste capitulo serd abordada a tematica relativa a importancia da pessoa no processo
de busca de eficiéncia na prestacdo de servicos publicos. Neste ponto, para que 0s conceitos
apresentados possam ter seus efeitos praticos potencializados, é necessario antes de tudo que
o sistema da administracdo publica seja sério e competente na busca por melhores resultados
em seu trabalho.

Além disto, destaca-se o delicado processo de mudanca na administracdo publica e a

importancia da motivacdo das pessoas para 0 sucesso desta empreitada.

4.1 A busca por um modelo eficiente de gestdo publica no Brasil

Na busca incessante da administracdo publica por uma gestdo publica de exceléncia,
0s modelos de gestao sdo assunto recorrente, numa tentativa de analises de erros e acertos de
cada modelo na prépria evolugdo do que se espera da gestdo publica atualmente, em especial
ao principio constitucional da eficiéncia.

No ano de 1998 foi aprovada a Emenda Constitucional n® 19, que incluiu no caput do
art. 37 da Constituicdo Federal o principio da eficiéncia. Evidentemente, reflexos desta
alteracdo constitucional chegaram a gestéo publica no Brasil.

Pode-se conceituar o principio da eficiéncia como

A exigéncia juridica, imposta aos exercentes de funcdo administrativa, ou
simplesmente aos que manipulam recursos publicos vinculados de subvencdo ou
fomento, de atuacéo iddnea, econdmica e satisfatoria na realizacdo de finalidades
publicas assinaladas por lei, ato ou contrato de direito pdblico. (MODESTO, 2007,
p. 10).

Sobre este importante principio da administracdo, Ricardo Corréa Coelho (2010, p. 60)

afirma que

é do interesse publico que os tributos pagos pelos cidadaos, e utilizados para custear
as funcbes administrativas, ndo apenas sejam utilizados de forma legal,
impessoal, moral e publica, como também de forma eficiente, isto &,
apresentando a melhor relacdo custo-beneficio. N&o é possivel imaginar que a
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Administracdo Publica seja eficiente se também n&o forem eficientes os processos
por ela utilizados e os agentes que a compdem.

Neste ponto, ndo interessa a este estudo os conceitos puramente juridicos deste
principio, mas sim sua pluridimensionalidade. Assim, vé-se o principio da eficiéncia como
promovedor da racionalidade e otimizagéo no uso dos meios e satisfatoriedade dos resultados
da atividade administrativa publica. Em outras palavras, exige-se do administrador acdes
idoneas, econdmicas e satisfatorias do ponto de vista administrativo. (MODESTO, 2007, p. 9-
10).

Desta forma, o desenvolvimento da gestdo publica no Brasil seguiu e deve seguir a
busca por um modelo que alie racionalidade e eficiéncia em compromisso com 0s aspectos
legais inerentes a administracdo publica.

Aqui, embora ainda existentes em certos 6rgaos ou escalGes da administracdo publica
brasileira, praticas de clientelismo, ou seja, de uma administragdo publica patrimonialista, esta
certamente ndo mais encontra espaco no que se entende por uma gestdo publica eficiente.

No conhecido Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), elaborado
por Bresser Pereira, € assim definido este modelo patrimonialista:

o aparelho do Estado funciona como uma extensdo do poder do soberano, e 0s seus
auxiliares, servidores, possuem status de nobreza real. Os cargos sdo considerados
prebendas. A res publica ndo é diferenciada das res principis. Em consequéncia, a
corrupgao e o nepotismo sdo inerentes a esse tipo de administragdo. (BRASIL, 1995,
p. 15).

Neste modelo, ha nitida confuséo entre o publico e o privado. A escolha dos servidores
¢ absolutamente pessoal, ou seja, ndo obedece a nenhum critério racional-legal e a
preocupacdo com os resultados da administracdo, sua eficiéncia, é nula.

Na contramao deste modelo arcaico, 0 modelo burocratico busca combater a corrupgédo
e 0 nepotismo, marcas do modelo citado anteriormente, através da profissionalizacdo do
servigo publico.

Desta forma, no modelo burocratico, segundo dito no PDRAE,

0s controles administrativos visando evitar a corrupgdo e o nepotismo sdo sempre a
priori. Parte-se de uma desconfianga prévia nos administradores publicos e nos
cidaddos que a eles dirigem demandas. Por isso sd0 sempre necessarios controles
rigidos dos processos, como por exemplo na admissdo de pessoal, nas compras e no
atendimento a demandas. (1995, p. 15).
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Veja-se que, justamente devido ao modelo anterior, a forma de controle prévio do
modelo burocréatico se fez necessario, a0 menos até o esgotamento de seu sistema, sendo,
novamente, a questdo da eficiéncia deixada a segundo plano, em termos de resultados.

Posteriormente, de uma necessidade do aumento na qualidade dos servigos publicos
prestados & populacdo somados a diminuicdo de seus custos, muito em parte devido ao
processo globalizante do século passado, surge um novo modelo de administragdo publica, o
modelo gerencial.

Objeto pretendido pelo PDRAE, este modelo

volta-se (1) para a definicdo precisa dos objetivos que o administrador publico
devera atingir em sua unidade, (2) para a garantia de autonomia do administrador na
gestdo dos recursos humanos, materiais e financeiros que lhe forem colocados a
disposicdo para que possa atingir os objetivos contratados, e (3) para o controle ou
cobranca a posteriori dos resultados. Adicionalmente, pratica-se a competicdo
administrada no interior do préprio Estado, quando ha a possibilidade de estabelecer
concorréncia entre unidades internas. No plano da estrutura organizacional, a
descentralizacdo e a reducdo dos niveis hierarquicos tornam-se essenciais. Em suma,
afirma-se que a administracdo publica deve ser permedvel & maior participacdo dos
agentes privados e/ou das organizaces da sociedade civil e deslocar a énfase dos
procedimentos (meios) para os resultados (fins). (1995, p. 16).

Claramente, embora sua imperfeicdes compreensiveis, nasce um modelo que coloca a
eficiéncia da gestdo publica no centro do trabalho de toda a maquina publica, onde o resultado
da prestacdo de servico ao cidadao, agora tratado como beneficiario, como um cliente. Por
obvio, isto exige dos gestores publicos uma gama de conhecimento e dotes pessoais muito
diferentes do que se encontrava a luz dos modelos de administracdo publica anteriores.

O modelo gerencial é uma evolugdo natural ao modelo burocratico, de forma que

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios da confianga e
da descentralizagdo da deciséo, exige formas flexiveis de gestdo, horizontalizagéo de
estruturas, descentralizagdo de funcdes, incentivos a criatividade. Contrapde-se a
ideologia do formalismo e do rigor técnico da burocracia tradicional. A avaliacio
sistematica, a recompensa pelo desempenho, e a capacitacdo permanente, que ja
eram caracteristicas da boa administracdo burocrética, acrescentam-se 0s principios
da orientacdo para o cidaddo-cliente, do controle por resultados, e da competicao
administrada. (BRASIL, 1995, p. 17).

Contudo, embora o modelo gerencial ndo tenha sido implementado em sua totalidade
na administragdo publica brasileira, muito de seus conceitos e diretrizes a norteiam nos dias

atuais. Neste caso, problemas estruturais das instituicbes pablicas, como o corporativismo e a
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falta de um planejamento estratégico, acabam por dificultar a implantagdo de técnicas
administrativas proprias do modelo gerencial.
Devido a vérias correntes presentes tanto na doutrina quanto na prépria administragédo

publica, o caso especifico do Brasil, atualmente, parece esta estar vivendo um

formato hibrido que podemos definir como estruturas ainda bastante frageis do
ponto de vista burocrético que convivem com o predominio de padrfes culturais
marcados por profundos tracos patrimonialistas e que séo intensamente compelidas a
orientarem-se para a adogé@o de um perfil gerencial. (BERGUE, 2010, p. 69).

A exigéncia social para com o Estado atualmente é esta, colaborando para isso a
disseminacdo da informacdo. E clara e evidente a repulsa social por casos de praticas
clientelistas nos 0rgdos governamentais, assim como o zelo demasiado pelos aspectos
burocréticos , que tantos transtornos causam na prestacdo de servi¢os publicos. Por isso, as
inimeras reformas administrativas ocorridas no governo brasileiro caminham no sentido da
méaxima eficiéncia do servico publico, sem estabelecer-se por completo em nenhum desses
modelos.

Portanto, cabe aos gestores publicos, liderando e motivando suas equipes, buscar a
maior produtividade com o menor custo para o Estado, afim de que, além de se implantar uma
gestdo moderna e inovadora, satisfacam seus clientes finais, ou seja, os cidaddos que esperam
deste mesmo Estado a qual pagam seus tributos, uma prestacdo competente dos servicos
publicos do qual necessitam.

4.2 A complexidade das mudancas nas organizac6es publicas

Todo o processo pela qual a gestdo publica no Brasil busca se modernizar para garantir
uma eficiéncia satisfatdria, necessariamente, forca as organizacdes publicas e os servidores a
enfrentarem mudangas em sua cultura organizacional, o que, certamente, € um desafio para
aqueles que tomam a frente deste processo.

As mudancas na gestdo publica, atualmente, sdo pressionadas por alguns fatores
importantes, tipicos do desenvolvimento do Estado brasileiro.

Primeiramente, ha crescente demanda por servicos publicos, tanto na quantidade
quanto na qualidade dos mesmos. Tanto o empobrecimento quanto a melhoria nas condicGes

de vida da populacdo levam a um aumento da exigéncia dos servigos publicos, embora se
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exija servigos distintos. Associado a isto, a maior educacdo da populacdo somada a facil
circulacdo da informacdo garante aos cidadaos o conhecimento pleno de seus direitos perante
0 Estado, e a cobranca na mesma proporcéo € inevitavel. Aliada a isto, a midia tem papel
importantissimo na qualificagio dos servicos prestados pela administracdo publica.
Frequentemente, fatos de inoperancia estatal sdo divulgados e, ndo menos frequente, ha uma
reacdo da administragcdo devido a presséo sofrida. Soma-se a isso tudo, ainda, a questéo de
ingeréncias ocorridas no passado, o que tornaram realmente algumas organizacdes publicas
em Orgdos inoperantes. Ha evidente descompasso remuneratdrio entre organizacbes com as
mesmas missdes, hé escassez de servidores em algumas organizagdes ao passo em que outras
sobram e, por fim, estruturas organizacionais retrogradas ainda se fazem presentes na
administracdo publica, seja fisica ou legal. (COSTA, 2010, p. 2-3).

Desta forma, inequivocadamente, “rupturas se fazem necessarias nas praticas de
gestdo, a fim de tornar as organizacGes mais eficientes, eficazes e efetivas.” (FERREIRA
apud BERGUE, 2010, p. 20). E justamente nestas desconexdes que muitas vezes o ambiente
organizacional torna-se tenso, dificultando ou até mesmo impedindo tal alteragéo.

Primeiramente, para qualquer mudanca na estrutura organizacional que, juntamente
com a figura do individuo, forma a organizacdo, é necessario que aja uma convergéncia de
pensamentos, ou seja, uma unido dos objetivos individuais com os objetivos do grupo, neste
caso, do 6rgao publico em destaque. (BERGUE, 2010, p. 15-16). Do contrario, 0 processo de
mudanca tendera a fracassar.

Aqui, a cultura da organizacdo tem efeito arduo sobre qualquer tentativa de mudanca
de maior significado, uma vez que “a existéncia das organizacOes estd relacionada a
distribuicédo e execucdo de tarefas, e que isso se da por intermédio das pessoas, que por sua
vez ndo se dissociam de suas escalas sociais de valores éticos.” (BERGUE, 2010, p. 19).

Uma das maiores missdes do gestor publico que tenta promover mudancas em uma
organizacao publica consiste na compreensdo dos valores individuais de sua equipe, extraindo
dali um pensamento médio acerca dos assuntos de interesse do orgao publico.

Neste ponto, tem-se a cultura organizacional, que, pode ser definida como

um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbolicos,
que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacGes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso, como
ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominacdo. (FLEURY apud BERGUE,
2010, p. 22).
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O nivel da cultura organizacional de cada instituicdo publica remete ao seu nivel de
evolucdo frente aos novos desafios da gesta publica. Entretanto, tragos gerais que rondam as
organizagOes publicas podem ser destacados, tal qual a énfase nas relacdes pessoais e de
grupos; a reduzida suscetibilidade do ambiente a turbuléncias; a constancia no ritmo e
dindmica de trabalho; o reduzido grau de inseguranca em termos de manutencdo do vinculo
laboral (estabilidade); a valorizagdo seletiva dos padrbes formais; o corporativismo; e a
condescendéncia. (BERGUE, 2010, p. 24).

Percebe-se, portanto, a complexidade das mudancas de gestdo inerentes aos novos

tempos na administragdo publica brasileira, sendo que

Esse processo de mudanca nos padrBes culturais da organizacéo, que em geral ndo
admite rupturas bruscas, tampouco autoritarias, mas transformacbes adaptativas
operadas em vetores essenciais dessa estrutura, constitui substancial desafio imposto
ao gestor, que pressupbe ampla analise e diagndstico dos seus componentes
culturais. (BERGUE, 2010, p. 26).

Posto isto, reflete-se em quais seriam tais mudancas necessarias na gestdo das
organizacdes publicas. Assim, Silvia Generali Costa (2010, p. 11-13), de forma néo exaustiva,
elenca seis desafios para o servigo publico, que seriam o “aumento da demanda, interferéncias
politicas, descontinuidade da gestdo, mudanca do perfil do servidor publico, necessidade de
investimento em qualificag¢do e necessidade de aporte tecnologico.”

Dos desafios acima citado, cabe aqui destacar alguns pontos.

Com relacéo a interferéncia politica, a meritocracia corre sério risco de ser deixada de
lado, causando insatisfacdo dos servidores quando alguém € elevado a cargo ou funcgédo
superior, com critérios obscuros na tentativa de justificar uma escolha politica. Isto cria
desmotivacgdo no grupo, assim como uma natural resisténcia a aceitacdo da nova lideranca, o
que, fatalmente, comprometera a eficiéncia do trabalho desenvolvido naquela organizagao.
(COSTA, 2010, p. 112).

Na questdo da descontinuidade da gestdo, a falta de um planejamento estratégico
global da organizagéo fica evidente. Embora sabida as diferencas pessoais e gerenciais de
cada novo gestor que assume funcbes desta magnitude no orgdo, uma linha mestra deve
conduzir seu trabalho, convergindo para os objetivos maiores, sob pena de ineficiéncia da
organizacao.

Com relagdo ao novo perfil do servidor publico, ressalta-se a importancia de o gestor

ter esta consciéncia. Cada vez mais 0s concursos publicos sdo concorridos e, pelos bons
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salarios oferecidos, principalmente no judiciario e no servico publico federal, pessoas muito
qualificadas estdo ingressando no servico publico. Isto pode gerar duas situag@es distintas: na
primeira ha certamente um choque de visdes destes novos servidores com 0s mais antigos,
desenvolvidos profissionalmente sob outros parametros. Isto é positivo e oxigena qualquer
organizacdo. Por outro lado, muitas pessoas atualmente procuram o servigo publico tdo so6
pelo saléario, sem identificagdo com o cargo que exercera, o que pode fazer com que seu
trabalho perca qualidade. (COSTA, 2010, p. 12-13).

Neste momento, um exemplo importante para contextualizar este cenario se faz
importante. No ano de 2008 foi aprovada a exigéncia de nivel superior para os candidatos ao
cargo de policial rodoviério federal. Até o0 momento, ndo foram empossados novos servidores
oriundos desta nova regra, mas, certo €, de que, ao longo dos anos e com novos servidores
sendo contratados, o perfil do cargo mude, embora a grande maioria dos atuais policiais sejam
graduados, evolua positivamente na qualidade do servico prestado, com uma nova Vviséo sobre
os temas enfrentados pela PRF, e os gestores devem estar preparados para esta inevitavel
mudanca.

Por fim, com relacdo a necessidade do investimento em qualificacdo do quadro de
servidores, diretamente influenciado pelo aporte tecnoldgico, destaca-se que esta diretriz ndo
deve ser restrita apenas a aspectos técnicos do cargo publico em questdo. O desenvolvimento
pessoal deve ser buscado pela administracdo publica, além do preparo de novas liderancas
dentro das organizacges publicas. (COSTA, 2010, p. 14).

Veja-se, novamente, a complexidade entorno dos processos de mudancas na gestao
publica, assim como a exigéncia de preparo dos gestores para que consigam resultados
satisfatorios nestes desafios que enfrentam diariamente. Salienta-se, aqui, a necessidade da
qualificacdo destas pessoas, que deve ser buscada incessantemente pela administragéo.

Além do exposto acima, ainda ha, na administracdo publica brasileira, resquicios de
uma cultura patrimonialista nas organizacdes, influenciando o comportamento organizacional
e, muitas vezes, criando uma cultura completamente afastada do que hoje se espera do servico
publico, tanto para os préprios servidores quanto para os cidaddos. Com relagéo a burocracia,
destaca-se que ela por si s6 ndo revela qualquer distor¢cdo na gestdo publica, mas sim suas
conhecidas disfuncgdes.

Vé-se que nesta evolucdo buscada por alguns tedricos, ndo passiveis de criticas, “se
insere 0 fendmeno da insercdo na Administragdo Publica de elementos caracteristicos da
I6gica empresarial pela via da transferéncia e adaptacdo de conhecimentos gerenciais

desenvolvidos no contexto da administragdo privada.” (BERGUE, 2010, p. 39). Esta
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pretendida evolucdo gerencial na administragdo publica, evoca alguns pontos delineadores,
tais como: descentralizacdo politica e administrativa; a reducdo de niveis hierdrquicos; a
flexibilidade organizacional; a confianca limitada; o controle por resultados; e a orientacdo
para o cidaddo. (PEREIRA apud BERGUE, 2010, p. 39).

Antes de qualquer modelo de gestdo, o que se foca da administracdo publica atual é,
sem sombra de duvidas, como citado anteriormente, a eficiéncia do poder publico na
prestacdo dos servicos que Ihe compete oferecer.

Portanto, para que essa nova tendéncia estabeleca-se na cultura organizacional,
barreiras naturais sdo enfrentadas. Entre alguns desses obstaculos a serem superados, ha
tragos culturais que norteiam a sociedade brasileira como um todo, como por exemplo o
formalismo, que é “um fendmeno bastante visivel na sociedade brasileira e na
Administracdo Publica de modo peculiar. Mais que isso, pode ser visto como reacdo da
organizacdo a tensdo de conviver com a introducdo de objetos culturais estranhos.”
(BERGUE, 2010, p. 48).

Somado ao formalismo, é presente na cultura administrativa nacional o chamado

“jeitinho”, que

ocorre quando a determinagdo que impossibilitaria ou dificultaria a acéo
pretendida por uma determinada pessoa é reinterpretada pelo responsavel por
seu cumprimento, que passa a priorizar a peculiaridade da situagdo e permite o
ndo cumprimento da determinacdo, fazendo assim com que a pessoa atinja seu
objetivo. Logo, jeitinho implica no esforco de desbordar diretrizes da estrutura,
reinterpretando-as  segundo necessidades especificas. (MOTTA et. al. Apud
BERGUE, 2010, p. 49).

Pois bem, percebendo as dificuldades naturais de se implantar qualquer mudanca de
maior complexidade na gestdo publica nas organizacbes brasileiras, é nitido o trabalho do
gestor neste processo, que deve conduzi-lo com grande sensibilidade para atingir seus
objetivos.

Todavia, aspectos individuais também oferecem resisténcias nas mudangas que
reflitam em alteracGes significativas tanto na estrutura quanto na cultura organizacional.

Neste ponto, h4 uma balanca interna no individuo e no grupo que julga os ganhos e as
perdas de qualquer mudanga, ou seja, a resisténcia ou ndo a alteragdes sera determinada pelo
julgamento feito acerca dos beneficios ou prejuizos que determinado grupo ou servidor tera
com tal mudanca. Isso significa, muitas vezes, perca de poder ou privilégios por alguns,

retirada da rotina operacional do grupo, entre outras consequéncias nem sempre bem vindas
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na organizacdo, mas que devem ser enfrentadas pelo gestor neste processo. (BERGUE, 2010,
p. 51-54).

Assim, o conhecimento sobre as mudancas pretendidas, dada através de um processo
competente de comunicacdo entre as partes envolvidas, e a participacdo de todos o0s
envolvidos torna-se essencial para o sucesso de tal empreitada. Com isso, quer-se criar na
organizagdo o interesse na mudanga, que “precisa transcender o nivel aparente e mergulhar
nos estratos ocultos das relacbes que estruturam a organizacdo com o0 proposito de
transforma-la efetivamente, reorientando-a segundo as exigéncias ambientais emergentes.”
(BERGUE, 2010, p. 71).

Desta forma, colocam-se os desafios para uma gestdo de mudancas que enfrente suas
reais adversidades e, com clareza de objetivos, consiga conduzir a organizacao para os fins
desejados pela sociedade, com énfase, mais uma vez, na eficiéncia.

Por fim, para que este quadro de mudancas realmente ocorra, com a colaboracéo do

grupo, um aspecto individual € basico, a motivacao.

4.3 A motivacao no servico publico

Apresentada a busca da administracdo publica pela eficiéncia no servigo publico,
através de mutacGes em seus modelos classicos, onde o fator gerencial ganha forga, assim
como este processo requer das organizagdes publicas mudancas em suas estruturas fisicas e
legais, um elemento do comportamento organizacional, definitivo para este caminho a ser
seguido entra em pauta, a motivacdo do servidor como um aliado para a busca da eficiéncia na
gestdo publica.

A motivagdo dos servidores em seu ambiente de trabalho pode ser influenciada
positiva e negativamente pelos mais diversos fatores, no que diz respeito a individualidade de
cada um. Cabe aqui, primeiramente, conceitua-la. Para Robbins (apud BERGUE, 2007, p.
261), motivacdo é "a disposicdo de exercer um nivel elevado e permanente de esforco em
favor das metas da organizacdo, sob a condicdo de que o esforco seja capaz de satisfazer
alguma necessidade individual.”

Para Soto (2002, p. 118), motivagéo

é a pressdo interna surgida de uma necessidade também interna, que exercitando (via
eletroquimica) as estruturas nervosas, origina um estado energizador que impulsiona
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0 organismo a atividade, iniciando, guiando e mantendo a conduta até que alguma
meta (objetivo, incentivo) seja conseguida ou a resposta sera bloqueada.

Percebe-se no conceito acima apresentado, de que a motivacao no trabalho do servidor
remete a acdo do mesmo para a organizagcdo a0 mesmo tempo em que, pessoalmente, também
consiga algum tipo de realizacéo, influenciado por suas necessidades.

Para tanto,

cabe ao gestor publico compreender os efeitos gerados pela organizacdo nas pessoas,
ou seja, compreender o que faz as pessoas agirem ou se comportarem de
determinada maneira no ambiente organizacional e quais sdo suas expectativas
profissionais e pessoais para somente assim ser possivel a ele permear uma
trajetéria de convergéncia entre os objetivos institucionais e os individuais.
(BERGUE, 2010, p. 22).

Destaca-se, neste ponto, que no servico publico alguns aspectos da motivacdo diferem-
se da iniciativa privada, com énfase na estabilidade no trabalho, ou seja, a auséncia da ameaca

da demissdo, por vezes, leva a desmotivacdo do servidor publico em seu labor. Assim sendo,

o individuo age com maior ou menor estimulo em razdo da proporcional
probabilidade de sujeitar-se a ganhos ou perdas. Nesse contexto, o principal
onus a que um colaborador estd potencialmente exposto € o de desligamento da
organizacdo, o que ndo ocorre na Administracdo Pudblica em condi¢Bes normais.
(BERGUE, 2010, p. 23).

Vaérios autores construiram teorias afim de compreender melhor a motivacdo humana
no trabalho. Entre eles, destacam-se Abrahan Maslow e Frederick Herzberg.

Maslow foi o criador da teoria das necessidades humanas, onde as identificou e as
hierarquizou. Bergue (2007, p. 264) ao comentar sobre tal teoria, afirma que “0
comportamento motivacional pode ser, portanto, explicado pelas necessidades humanas e
pelo impulso natural com vistas a satisfazé-las.”

Na teoria citada, Maslow hierarquiza as necessidades humanas em necessidades
fisioldgicas, como a fome e a sede; necessidade de seguranca, como defesa, protecéo,
emprego; necessidades sociais, como 0 amor; necessidades de estima, incluindo a autoestima
e o status; e, por fim, necessidades de autorrealizagdo, como o desenvolvimento pessoal.
(BERGUE, 2010, p. 28).
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Desta forma, “o principal valor desta abordagem ¢ o reconhecimento e a identificagao
das necessidades individuais, com o propoésito de motivar o comportamento” (ARNT, 2010, p.
18).

Em resumo desta teoria, ao passo em que se coloca uma hierarquia de necessidades,
compreende-se que, alcangada uma, a pessoa motiva-se a conquistar a seguinte, e assim por
diante.

Herzberg propds sua teoria com o nome de “teoria dos dois fatores”, sendo que “0
contexto em que 0 cargo opera impacta tanto as propriedades do cargo quanto a percep¢édo de
satisfagcdo geral do individuo no trabalho.” (BERGUE, 2010, p. 29).

Nesta teoria, ha fatores que respondem pela satisfacdo da pessoa, ao passo que ha
outros fatores que a insatisfazem no trabalho. Os elementos relacionados a caracteristica do
cargo, que motivam a pessoa, foram chamados de “motivacionais”. Por outro lado, os fatores
relacionados ao ambiente de trabalho, que para Herzberg ndo motivam, mas apenas deixam de
gerar insatisfacdo, foram chamados de “fatores de natureza higiénica. (BERGUE, 2010, p. 30)

Esclarece Bergue (2010, p. 31) que

Os fatores higiénicos (extrinsecos ao cargo), segundo Herzberg (1973), séo, por
exemplo, as condi¢des gerais do ambiente de trabalho (iluminacéo, limpeza, nivel de
ruidos etc.); a remuneracdo; e as relacbes com superiores e colegas. Enquanto 0s
fatores motivacionais (intrinsecos ao cargo) envolvem o nivel de responsabilidade; o
contelido e as atribui¢bes do cargo; o nivel de responsabilidade do cargo, além do
nivel de reconhecimento do trabalho executado.

Ainda nesta teoria, que pode fornecer elementos ao gestor publico diagnosticar e
atacar fatores que podem desmotivar o grupo, Herzberg fornece algumas medidas para elevar
0 nivel de satisfacdo da pessoa em relacdo ao cargo, tais como a rotacdo de cargos, a
ampliacdo de tarefas e o enriquecimento de cargos. (BERGUE, 2010, p. 32)

Neste ponto,

o treinamento gerencial é fundamental neste processo. Os gerentes devem ser
orientados a utilizar um grande nimero de refor¢os tais como: melhoria no ambiente
de trabalho, aumento de responsabilidades, apreciacdo por desempenho acima do
esperado, chance do colaborador sentir orgulho daquilo que faz etc. (HIGASI apud
COSTA et al., 2004, p. 6)
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Portanto, apresentada estas duas teorias sobre a motivacdo no trabalho, se faz
necessario contextualizar a tematica no setor publico, que, como dito anteriormente, tem
tracos muito diferentes do setor privado.

Bergue (2007, p. 298) afirma que

No ambito do setor pdblico, (...), encontram-se presentes componentes bastante
proprios para a analise do fendmeno motivacional. S&o condicionantes normativos
das relacdes entre administracdo e agente publico; a natureza do produto do setor
publico (bens e servicos publicos); a dindmica das atividades internas ao ambiente
de trabalho; as relacGes pessoais, etc.

As pessoas, ao assumirem cargos publicos, sdo motivadas por alguns fatores e
incentivos caracteristicos do setor, tais como o poder, o0 status, a remuneracao, seguranca,
realizacdo pessoal e profissional e a atribuigdo especifica do cargo. (BERGUE, 2007, p. 255)

Veja-se aqui que, para o ingresso no servico publico, a seguranga, representada pela
estabilidade no emprego é fator motivacional, que ao longo do tempo tem efeito contrario na
motivacdo do servidor, pois ndo ha este instrumento de coercdo por parte do Estado,
legalmente impedido que estd, fazendo muitas vezes que o servidor acomode-se no trabalho,
fazendo apenas o basico que Ihe é cobrado, deixando de lado o plus tdo importante para sua
produtividade. Além disto, o desenvolvimento profissional, da mesma forma, é relegado a
segundo plano, pois competente ou ndo, esforcado ou ndo, seu salario lhe serd pago
normalmente.

Este é verdadeiramente um desafio ao gestor publico.

Outro elemento motivacional no setor publico é a recompensa, traduzida aqui pela

remuneracéo. Entretanto,

ndo se pode garantir que uma alta remuneracgéo corresponda a elevados niveis de
satisfacdo no trabalho. As pessoas jamais se consideram “satisfeitas” por muito
tempo com sua remuneragdo. Esta distingdo constitui, portanto, um dos motivos
pelos quais a motivacdo e a remuneracdo da equipe de trabalho sdo separadamente
tratadas na literatura de administraco de recursos humanos. (BERGUE, 2007, p.
261)

Pois bem, véarios elementos sdo capazes de motivar ou desmotivar o servidor na sua
organizacao.
A estrutura legal do cargo, ou o plano de carreira, consiste em fator determinante da

motivacdo do trabalho do servidor, na medida em que tenha a perspectiva de atingir novas
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funcbes e novas responsabilidades, devidamente acompanhadas de aumento em sua
remuneracao.

Ainda, treinamentos podem motivar o servidor, desenvolvendo-0 como pessoa e como
profissional, fazendo com que se sinta importante no contexto da organizagéo.

Por fim, o trabalho do gestor, ou seja, do chefe, da mesma forma, é fundamental no
motivar e manter motivada sua equipe, seja pelo ambiente criado para o trabalho, seja pelo
tratamento para com os servidores, seja pela pessoa do gestor ou mesmo pelas oportunidades
oferecidas a seus colaboradores.

Neste ponto, portanto, tema de enorme relevancia chega ao debate para a eficiéncia da
gestdo publica, ou seja, a lideranca, que serd abordado a seguir.

4.4 A importancia da lideranga para uma gestao eficiente

Quando se fala em lideranca, ndo se pode esquecer, primeiramente, de conceituar
quem ¢ este lider.

Desta forma, 0 gestor, em qualquer area da administragdo publica, “¢ a pessoa
detentora de determinada parcela de poder e conhecimento, destes advindo um
correspondente grau de autoridade que garante a sustentacdo de determinado nivel de
legitimacdo perante o grupo subordinado.” (BERGUE, 2010, p. 95).

Portanto, percebe-se que a figura do gestor, hierarquicamente, por 6bvio, esta em um
nivel mais alto que seus comandados. Assim, esse poder e essa autoridade que lhe séo
conferidos, necessitam de uma relacdo entre as pessoas para que consigam de fato valer neste
processo, essa é a lideranca.

Na tematica apresentada, interessa a lideranca do gestor sobre sua equipe. Com isso,
frisa-se que o objetivo deste trabalho ndo é aprofundar teoricamente acerca dos estudos da
lideranca, mas sim, compreendé-Ila e visualizar sua importancia para uma gestdo eficiente.

O conceito de lideranca varia entre a doutrina, mas a questdo da influéncia € presente
em todos eles. Bergue (2010, p. 95), conceitua lideranga como a “capacidade de fazer com
que um grupo, ainda que sob circunstancias adversas, responda positivamente a indicacdo de
um rumo de acdo, por reconhecé-la como viavel e necessaria. Liderar, portanto, € influenciar
legitimamente pessoas.”

Em estudo a diversas teorias e abordagens acerca do conceito de lideranca, Davel (et
al., 2001, p. 111), afirma que
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lideranca é, sobretudo, um relacionamento, um processo muatuo de ligacéo entre lider
e seguidor. Tal processo envolve um relacionamento de influéncia em duplo
sentido, orientado principalmente para o atendimento de objetivos e expectativas
mutuas. Nesses termos, ndo poderiamos dizer que a lideranca fica somente a cargo
do lider. O processo de influéncia ndo esta unicamente assegurado pela vontade do
lider, mas sobretudo pela conjuncdo desta vontade com as imagens, desejos e
crencas compartilhados pelo grupo. GRIFO NOSSO.

Essa influéncia converge para que as pessoas sob ela facam o necessario para que 0s
objetivos maiores, ou seja, da organizacdo sejam alcancados. O lider, desta forma, influencia
no comportamento do individuo e do grupo para um maior comprometimento, criando na
cultura da organizagcdo uma motivacgéo para o alcance de metas. (YUKL apud DAVEL et. al.,
2001, p. 110). Aqui se percebe a importancia da identificacdo do fendmeno da lideranga em
seus multiplos sentidos.

Veja-se, portanto, que a lideranca, adequada ao meio que se insere, se trata de relacao
entre pessoas, sendo que o lider deve influenciar positivamente o grupo para que faca e
alcance os resultados previamente determinados pela instituicéo.

Desta forma, a auséncia de uma lideranca forte compromete a produtividade do 6rgéo,

pois

o lider, considerado como ponto de ligacdo entre cada individuo e seu proprio
mundo de trabalho, tem forte influéncia, quando se trata de favorecer ou
comprometer a organizagdo da estrutura interior daqueles que esperam dele um tipo
de acdo que possa, de alguma forma, organizar o mundo que oS cerca.
(BERGAMINI apud DAVEL et. al., 2001, p. 110).

Portanto, “a eficacia do lider repousa na sua habilidade de tornar uma atividade
significativa para aqueles que estdo nesse conjunto de papéis — ndao de mudar
comportamentos, mas de dar aos outros o senso de compreensao daquilo que estdo fazendo.”
(SMITH e PETERSON apud DAVEL et. al., 2001, p. 110-111).

Assim, quando a pessoa do lider ndo possui esta influéncia, ele falha. Esta, por sua
vez, esta diretamente ligada em um processo de identificacdo, integracdo, de reconhecimento
do grupo para a pessoa do lider. Neste ponto, quando para a funcdo de gestdo é colocada
pessoa sem conhecimento técnico da area, sem um perfil minimo de lideranca, assim como o
processo de conducdo daquela pessoa a funcdo de gestor, essa relacdo equilibrada de
identificacdo entre o lider e seus subordinados fica comprometida, prejudicando o andamento

do trabalho e, como consequéncia, os resultados apresentados pela organizacao.

34



Destarte, pode-se afirmar que a lideranca, para ser bem sucedida, necessita de um
processo efetivo de identificacdo no grupo, tendo em vista que

como a formacédo do vinculo da identificacdo sucede no momento em que as acoes
de uma pessoa vao ao encontro das expectativas da outra, o vinculo da lideranca
ocorre de maneira fecunda e produtiva quando as a¢Ges do lider forem ao encontro
das expectativas do liderado e vice-versa. A identificagcdo ocorre de maneira efetiva
quando os comportamentos se caracterizam por expectativas complementares,
podendo dai surgir uma situacdo de simpatia mdtua e de reciprocidade no que diz
respeito ao alcance de metas estabelecidas. (DAVEL, 2001, p. 114).

Para que esta identificacdo ocorra, importa muito o fato de o subordinado respeitar,
admirar seu lider, para se deixar por ele influenciar. Desta maneira, alguns aspectos internos

fazem com que as pessoas em geral se identifiquem com outra, aqui no caso o lider, tais como

(1) de seguranca psicoldgica — a identificacdo funciona como um mecanismo de
cépia que as pessoas utilizam para resolver inconsisténcias emocionais; (2) de
afiliacdo — a necessidade de o individuo se perceber como membro de um grupo,
necessidade de agregacdo, a fim de wvencer o isolamento social; (3) de
autovalorizacéo — o individuo busca imitar o comportamento daquele que ele julga
importante para seu engrandecimento, para a construcdo de um autoconceito
positivo; e (4) de significado — o individuo busca referéncias de valores para
incorporar ao seu comportamento, como forma de atribuir um propésito a sua vida.
(DAVEL et. al., 2001, p. 113). GRIFO DO AUTOR.

Percebe-se no exposto acima que a figura pessoal do lider é forte motivadora do
processo individual do liderado.

Deste modo, vé-se como necessario para esta identificacdo, além do citado
anteriormente, uma congruéncia de pensamentos, de objetivos. Em outras palavras, trata-se de
uma via de méo dupla, uma vez que os atos do lider determinardo muitas vezes este processo
de identificacdo, sendo que a partir disto, podera sim influenciar sua equipe a cumprir 0s
objetivos da instituicdo, sem que para isto precise utilizar-se de meios coercitivos.

Aqui, se revela importante a questdo do perfil desejado para tal funcéo, ou seja, além
dos atributos técnicos exigidos, a pessoa do gestor deve ter um perfil, requisitos minimos de
sua pessoa, tal como conduta pessoal e profissional, capazes de avalizarem sua escolha.
Assim, Bergue (2010, p. 101-102), aponta habilidades e competéncias pessoas e profissionais
proprias do gestor, seja em que 6rgdo publico exercera tal funcdo, sendo elas: capacidade de
relacionamento interpessoal; de percepc¢éo e leitura do ambiente de competéncia; habilidade

de comunicacéo e conhecimento.
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Quando se fala de lideranca, necessariamente, ha de se falar em poder e dominagéo,
uma vez que, “um lider exerce seu poder sobre um grupo dominando seus integrantes
individualmente.” (BERGUE, 2010, p. 96). O mesmo autor (2010, p. 274) tras a tona 0s

conceitos apresentados por Webber para poder e dominacao. Revela o autor que

para Weber, o poder estd associado a capacidade de um individuo de impor sua
vontade a despeito de eventual resisténcia de outro ou do grupo. A dominagdo, por
sua vez, é definida como uma forma especifica de exercicio do poder,
caracterizando-se pela habilidade de fazer com que as pessoas procedam, por meio
da influéncia, segundo o0 modo desejado.

Desta forma, de nada adianta o gestor possuir poder pelo cargo ou fungdo que ocupa
no momento, se 0 exercicio deste poder estd comprometido pela auséncia de lideranca, ou
seja, pela falta desta influéncia sobre o grupo que, definitivamente, ndo esta por ele dominado.

Este poder estd classificado em poder legitimo, de recompensa, coercitivo,
especializacao, referéncia e de informacao.

Assim, podem-se conceituar o poder legitimo como “inerente a estrutura
organizacional, como um cargo ou uma funcdo predefinidos e compartilhados na cultura da
empresa.” O poder de recompensa revela o “reforco e reconhecimento de determinado
comportamento ou meta atingida.” O poder coercitivo, por sua vez, “relaciona-se com a
autoridade que aplica punicdes visando eliminar, reduzir ou controlar comportamentos e
atitudes indesejados em determinado contexto social.”Ainda, o poder de especializagdo “¢ a
forca de influenciar derivada de talentos especiais, conhecimento e experiéncia em uma ou
mais areas de informacdes atrativas para os liderados.”J4 o poder de referéncia, “também
relacionado ao poder de carisma, € a lideranca decorrente do carater e legitimidade de
conhecimento de uma pessoa.” Por fim, o poder de informacéo trata-se da “posse de dados
estratégicos para uma situacdo critica ou de informacdes que orientem processos decisorios e
escolhas de diversas ordens.” , (MONTANA E CHARNOV apud ARELLANO, 2004, p.
261).

Contudo, resta saber qual o tipo de poder exercido pelo gestor publico em determinada
organizacédo para que o processo de identificacdo entre ele o grupo se dé de forma concreta, e,
exercendo sua lideranga, conduza-a para os fins estabelecidos. Esta, definitivamente, néo se
trata de tarefa facil.

Desta maneira, quando o grupo ndo reconhece o gestor como um lider, este,

fatalmente, ndo tera dominacdo sobre o grupo, pois
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o0 exercicio da dominagdo, (...), depende de um “[...] certo minimo de vontade de
obedecer, isto é, de interesse (externo e interno) na obediéncia”. Esse fendomeno ¢é
verificado, portanto, nas situacBes em que hd ganhos mutuos, caracterizando a
situacdo tipica de alguém que obedece ndo somente pela via da coercdo, mas pela
crenca na legitimidade do exercicio da lideranca. (WEBBER apud BERGUE,
2010, p. 98). GRIFO NOSSO.

Neste tocante, na pratica da 8° Delegacia da PRF no RS, muitos servidores nao se
deixam influenciar pelo seu superior justamente porque nao o considera “legitimo” na fungao,
por seu despreparo para liderar, seja por falta de um perfil adequado ou mesmo por falta de
conhecimento da tematica da gestdo publica, uma vez que inumeras vezes a escolha da pessoa
para assumir tais func@es ndo obedece qualquer critério técnico, e sim a livre nomeacdo dos

superiores.
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5 O PAPEL DO GESTOR NA POLICIA RODOVIARIA FEDERAL

Como em qualquer organizacdo publica, a Policia Rodoviaria Federal tem em seus
gestores os grandes colaboradores da qualidade do trabalho desenvolvido pela instituicéo.
Neste ponto, vale afirmar que o envolvimento de todos os servidores para com 0s objetivos
gerais do d6rgdo sdo fundamentais para que as metas sejam alcancadas.

No tema em tela, o 6rgdo destacado trata-se da 8° Delegacia da PRF no RS, localizada
em Passo Fundo. Quando se fala em gestores da delegacia, se faz referéncia ao chefe da
delegacia assim como ao chefe no nucleo de policiamento e fiscalizacdo, mais conhecido
como chefe “operacional”, pois sua atividade esta umbilicalmente ligada a atividade fim da
PRF.

Pois bem, para que o desenvolvimento do trabalho tenha sucesso, hd um fator
determinante na relagdo entre superior e subordinado, que é a lideranca.

A seguir, serdo expostas as principais abordagens acerca deste tema, bem como, por
fim, baseado na coleta de opiniGes dos proprios servidores da 8° Delegacia da PRF,
compreender 0 que o efetivo espera dos gestores, focalizando assim em uma maior sintonia
entre todos, resultando, certamente, numa maior qualidade do servigo prestado por este
importante 6rgdo da seguranca publica brasileira e que, com certeza, as conclusfes

apresentadas podem ser ampliadas em alguns pontos para todo o DPRF.

5.1 O perfil dos lideres para a gestédo eficiente da 8° Delegacia da Policia Rodoviaria

Federal no Rio Grande do Sul — Anélise de resultados

Para que se possa apresentar as caracteristicas necessarias do gestor publico para o
sucesso de sua gestdo a frente da 8° Delegacia da PRF no RS, se faz necessario apresentar o
instrumento utilizado para tanto.

Foram entregues 0s questionarios aos servidores da unidade em estudo, entre
gestores e os demais, sendo recebidos 20 (vinte) deles, o que representa a opinido de 71,42%
do efetivo da delegacia. Assim, tendo em vista que o0 nimero de questionarios respondidos, a
opinido média do grupo esta devidamente habilitada, o que garante a confiabilidade e validade
da pesquisa.

Com relacgdo a analise de dados, a seguir serd abordada as respostas dadas.
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Primeiramente, o questionario foi composto de 26 (vinte e seis) perguntas, buscando
tracar o perfil do grupo, bem como sua viséo da realidade atual e, por fim, desejos e sugestoes
para o futuro.

A média atual de tempo de servi¢co na PRF entre os entrevistados foi de 13 (treze) anos
de atividade, o que representa que 0s atuais servidores ja possuem experiéncia no trabalho e ja
passaram por diferentes gestdes dentro da 8° Delegacia da PRF. O servidor com menor tempo
de servico ja tem 06 (seis) anos no cargo.

Com relagdo a escolaridade média do grupo, constatou-se que 63% deles sdo
graduados ou pds graduados, apontando para um nivel elevado de intelecto e olhar critico
acerca da tematica deste estudo.

Quando perguntado sobre quem ja havia tido a oportunidade de exercer as funcdes de
gestdo apresentadas, 15% deles responderam que sim. Isto determina que um numero
importante de servidores ja passaram por esta experiéncia e puderam perceber as dificuldades
inerentes a funcédo.

Na mesma linha, para os que ja foram gestores dentro da 8° Delegacia, foi-lhes
questionado sobre as dificuldades que perceberam no exercicio de tais fungdes. Dentre as
respostas apresentadas, as maiores incidéncias foram de, primeiramente, a falta de efetivo,
fato este um verdadeiro pesadelo para 0 DPRF como um todo. Em seguida, aqueles que ja
chefiaram a delegacia apontam a falta de motivagdo/comprometimento do grupo para com o
trabalho, ndo Ihe sendo fornecidos os meios necessarios para que possam realmente cobrar
produtividade dos servidores, estando esta questdo ainda em aberto dentro do servico publico
em geral, ficando muitas vezes em critérios subjetivos do gestor, o que pode fatalmente gerar
desconfiangas dentro do grupo.

Ainda, a resisténcia do grupo chefiado a imposicdo de mudancas foi apontada também
como um dificuldade de gestdo na 8° Delegacia da PRF, assim como a falta de equipamentos
para o desenvolvimento do trabalho, ndo podendo o gestor desta forma exigir um trabalho
eficiente de seu subordinado, a falta de cursos de atualizacdo para gestores, a falta de
autonomia para decisoes, falta de apoio dos gestores superiores.

A partir da questdo 07 (sete) até a questdo n° 23 (vinte e trés), os entrevistados
deveriam marcar sua opinido conforme a afirmativa apresentada, variando o grau de sua
concordancia ou discordancia, entre 05 (cinco) niveis.

Quando perguntado aos entrevistados a respeito do atual sistema do DPRF para a
escolha dos chefes de delegacia e chefes operacionais, 89,47% responderam que discordam.

Isto certamente demonstra o grau de descontentamento dos servidores com 0s atuais métodos
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de escolha das chefias locais da PRF, que obedece apenas a critérios de escolha pessoal do
superintendente regional, em desprezo, muitas vezes, de critérios técnicos para a escolha das
pessoas mais preparadas para tais funcoes.

Com relacdo a remuneracdo das funcGes de gestdo deste estudo, 94,73% dos
entrevistados consideram o valor pago insatisfatério. Pode-se concluir deste expressivo
namero de servidores que discordam do valor pago, que pessoas com grande capacidade e
potencial para assumir tais funcGes, acabam por se desinteressar por esta progressao na
estrutura do DPRF, permanecendo com suas atividades normais, sem assumir grandes
responsabilidades dentro do 6rgdo. Uma vez que a funcdo de chefia, por si s6, pode causar
situacOes de conflito e tenséo entre o superior e 0 subordinado, percebe-se que a grande
maioria dos servidores ndo se dispdem a tanto sem que haja, por parte da administracdo
publica, uma compensacao financeira razoavel para que o servidor saia de sua “zona de
conforto” para assumir compromissos ¢ responsabilidades tipicas das fungdes de gestio.

Em seguida, foi perguntado aos servidores se o DPRF prepara adequadamente as
pessoas que sdo colocadas nestas funcdes de gestdo. Neste caso, 100% dos entrevistados
discordam da afirmacdo. Isto reflete, certamente, experiéncias dos servidores com gestores
despreparados no passado, assim como, aqueles que tiveram a oportunidade de gerir a
delegacia sentiram a falta de uma melhor preparagdo prévia para que assumissem tais funcdes
com mais seguranca. No caso de o servidor concluir que aquele que Ihe comando ndo esta
devidamente preparado, o processo de lideranca fica comprometido, como visto no item
anterior, uma vez que a influéncia e a identificacdo entre ambos se dao de forma precéria, pois
ausente esta a admiragdo pelo conhecimento e, até mesmo, pelo carisma, fazendo com que o
gestor muitas vezes tenha que se impor através de um poder coercitivo, 0 que resulta em
desmotivacao do grupo.

Quando afirmado que os servidores sentem-se motivados a assumirem funcgdes de
gestdo nas delegacias do DPRF, 68% dos servidores afirmaram estar desmotivados para tanto.
Os motivos para tal, além dos elencados anteriormente, representam uma armadilha para o
proprio DPRF, pois a formacdo de novas liderancas dentro do 6rgdo é pequena, trazendo
muitas dificuldades para a gestdo, pois quando estes servidores se afastam destas funcdes, a
administracdo perde e, porque ndo, também a sociedade, pois a eficiéncia do Orgao restara
diminuida quando furtada dos melhores potenciais em gestéo.

Na mesma linha da preparacdo dos gestores pelo DPRF, quando afirmado que o a
instituicdo incentiva os seus servidores na a busca pelo aperfeicoamento/conhecimento, 57%

deles discordam. Mais uma vez, vé-se a falha piramidal do DPRF neste ponto, ou seja, 0
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incentivo de cima para baixo, do especial para o geral, o que, além de se refletir na prépria
qualidade da gestdo do orgdo, qualifica o trabalho final da PRF, com servidores mais
qualificados.

Seguindo, fora posta para os servidores quando se afirmara que, historicamente, na 8°
Delegacia da PRF no RS teve gestores bem preparados. O percentual de 84% de respostas
desfavoraveis apenas confirma o que ja fora dito anteriormente, trazendo a questdo para seu
ambiente de trabalho, ou seja, saindo do campo tedrico do que seria ideal, para a realidade.
Veja-se que para o servidor que esta na linha de frente do trabalho da PRF, os gestores com
quem ele acaba convivendo de forma pessoal sdo justamente o chefe da delegacia e o chefe
operacional e, com certeza, sdo estes que sobre ele podem exercer uma maior lideranca, lhe
motivando para o desenvolvimento adequado de seu labor para que os objetivos do Orgéao
sejam atingidos.

Tracado o pensamento médio acerca da escolha, remuneracgdo e preparacdo dos chefes
de delegacia e dos chefes operacionais por parte dos servidores da 8° Delegacia da PRF no
RS, partiu-se para a questdo da pessoa do gestor, de sua preparacdo e o que dele o efetivo da
delegacia espera.

Primeiramente, foi afirmado que as qualidades pessoais do gestor interferem no
desempenho do servidor. Dos entrevistados, 68% deles concordaram. Esta resposta afirma
que as qualidades de carater pessoal do gestor influenciam no comportamento dos servidores
da delegacia em tela, principalmente o contrario, ou seja, 0s maus exemplos de postura e
conduta do gestor sdo muito observados pelos subordinados, sendo que 78,9% deles
afirmaram que estas qualidades pessoais do gestor, bem como as profissionais, sdo assuntos
comuns entre os servidores da 8° Delegacia.

A forma de nomeacdo do gestor interfere no desempenho do trabalho para apenas 15%
dos servidores, sendo que 47% responderam que ndo concordam e ndo discordam da
afirmacéo. Desta forma, percebe-se uma pequena curiosidade, pois a0 mesmo tempo em que a
grande maioria discorda do sistema de escolha, uma minoria se deixa influenciar em seu
desempenho pela forma da nomeacao do chefe da delegacia e do operacional

Anteriormente, a grande maioria dos servidores afirmou que, historicamente, o0s
gestores da 8° Delegacia careciam de melhor preparacdo. Pois bem, quando lhe foi afirmado
acerca da referéncia em conhecimento técnico e liderangas capazes de influenciar em seu
desempenho entre os gestores da delegacia, 63% e 57%, respectivamente, dos servidores
discordaram de tal afirmacdo. Novamente, nota-se que a maioria dos entrevistados,

representando a grande maioria da totalidade dos servidores da delegacia, ndo consideram, ao
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longo do tempo em experiéncias passadas, que as chefias que lhes comandaram fossem
referenciais de conhecimento e lideranca.

Ainda na questdo do conhecimento, foi afirmado aos servidores que o conhecimento
do 6rgdo e das atribuicbes da funcdo de gestdo sdo importantes para o gestor. Dos
entrevistados, 100% concordaram com a afirmativa. Neste ponto, hd uma caracteristica chave
para o sucesso do gestor na 8° Delegacia, 0 dominio de questbes inerentes a propria PRF.

A gestdo da 8° Delegacia ndo pode ser dirigida por qualquer servidor. Isto € o que
pensa 94% dos entrevistados neste estudo. Além de considerar que ha servidores que nao
possuem potencial para tanto, os entrevistados, acima de tudo, dizem que devem assumir tais
funcdes pessoas preparadas para tal. Em outras palavras, hd uma exigéncia do grupo em
relacdo ao chefe da delegacia e ao chefe operacional, qual seja, 0 minimo de preparo para a
funcéo.

No tocante aos conceitos acerca da lideranga trazidos no capitulo anterior, foi
afirmado aos entrevistados de que um gestor com grande conhecimento técnico aliado com
uma boa gestdo de pessoas influencia positivamente do trabalho destes. O percentual de 100%
de respostas afirmativas responde por si so.

Novamente, 100% dos entrevistados afirmam se sentirem motivados para o trabalho
qguando sabem que o chefe da delegacia e o chefe operacional s&o pessoas devidamente
preparadas para tais funcbes. Desta forma, conclui-se que a capacidade de lideranca dos
gestores e a motivacdo dos servidores no trabalho caminham de méos dadas, ou seja, sdo
indissociaveis. Dentro desta lideranca ha um importante fator, qual seja ao carisma do gestor,
do qual 78% dos entrevistados acreditam influenciar na motivacao do grupo.

Por fim, foi afirmado aos servidores entrevistados, com base nas respostas anteriores,
de que um gestor com um perfil ideal de lideranca € capaz de melhorar a produtividade da 8°
Delegacia da PRF no RS, sendo que 89,4% destes responderam que concordam. Este nimero
realmente ¢é significativo, pois demonstra um resumo de tudo que foi trazido anteriormente.

Passada esta parte, fora aberto no questionario um espago para livre escrita dos
entrevistados.

Quando perguntado de quais as caracteristicas do gestor para que este tenha um perfil
ideal de lideranca e poder dentro da 8° Delegacia, o conhecimento técnico foi citado 16
(dezesseis vezes), a qualificagdo pessoal para a gestdo 10 (dez) vezes, conduta pessoa
adequada (bom exemplo, ética, honestidade) foi citada 10 (dez) vezes. Ainda houveram 07

(sete) citacOes acerca da dedicagdo e participacdo do gestor e as mesmas 07(sete) afirmando
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Numero de citagdes

que o gestor deve ser um motivador do grupo, entre outras caracteristicas citadas em menor
ndmero, como experiéncia, inovacao, iniciativa, carisma e humildade.

Abaixo, o grafico resume as informacdes supracitadas:

O Gestor Ideal

18

16 +

14+

12 +

10 +

Caracteristicas

Por fim, nas duas ultimas questbes de livre escrita do questionario foi oportunizado
aos entrevistados expectativas e sugestdes para a escolha do chefe da delegacia e do chefe
operacionais da 8° Delegacia da PRF no RS. Algumas delas merecem destaque.

A palavra “meritocracia” foi citada 19 (dezenove) vezes entre as respostas.

Uma melhor remuneracdo para tais fungdes foi citada 07 (sete) vezes pelos
entrevistados, assim como uma melhor preparacdo dos gestores.

A participacdo do grupo na escolha destes gestores foi citada 05 (cinco) vezes, sendo
que a rotatividade dos gestores foi citada 02 (dois) vezes. Ainda houveram outras em menor
namero, tal como que o chefe da delegacia deve ser uma pessoa de fora do 6rgdo, ou seja, de
outra delegacia, que deve haver maior transparéncia na escolha, servidores mais novos e, por
fim, uma melhor estrutura na carreira.

Segue abaixo o gréfico:
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Pois bem, da aplicagdo do questionario aos servidores da 8° Delegacia da PRF no RS,
pode-se concluir que, primeiramente, o grupo ndo esta satisfeito com a forma com que 0s
chefes de delegacia e operacional sao escolhidos.

Ainda, acreditam que a remuneracgéo oferecida a estas fungdes sdo muito baixas e que
ha& desmotivacdo dos servidores em buscar estas fun¢des como progressao na carreira, muito
por falta justamente de um arcabouco legal para tanto.

Os servidores da 8° Delegacia da PRF no RS acreditam que o DPRF ndo prepara
adequadamente seus gestores para tais funcbes e que, por consequéncia, coloca para tdo
importantes funcBes de gestdo, pessoas muitas vezes sem as condi¢cdes necessarias para que
consiga liderar e motivar o grupo de trabalho para o alcance de seus objetivos.

A motivacdo do grupo para o trabalho é determinada, em regra, pelas qualidades
pessoais e técnicas do gestor, sendo a partir dai admirado e respeitado por todos, exercendo
seu poder através de uma lideranca carismética e marcada pela competéncia.

Portanto, ao tracar o perfil ideal dos lideres da 8° Delegacia da PRF no RS, em Passo

Fundo, pode-se afirmar que o gestor deve ser_escolhido pela via da _meritocracia, tendo

perfil pessoal para a lideranca, ter grande conhecimento técnico das atividades inerentes

a PRF, incluindo aqui sua estrutura interna, e ser exemplo para os demais em sua

conduta pessoal e profissional, com bons exemplos a serem sequidos. GRIFO NOSSO.

Assim sendo, com estas caracteristicas do gestor, em regra, 0s servidores em tela
sentem-se motivados a trabalhar, identificando-se com o lider e por ele sendo influenciados
positivamente a cumprir tarefas e objetivos. Logo, tanto o proprio DPRF quanto a sociedade
em gral saem ganhando, pois com um grupo motivado e bem liderado, o desempenho da
instituicdo pode alcar novos voos de eficiéncia, para enfim buscar a exceléncia na prestacao

de essencial servico publico, a seguranca de todos.
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6 METODOLOGIA

Primeiramente, pode-se afirmar que “pesquisa ¢ uma investigagdo sistematica que
visa a fornecer informacGes para resolver problemas gerenciais.” (COOPER et. al., 2001, p.
33). Neste caso, 0 problema representa questdes de gestdo dentro de um 6rgdo publico
especifico.

O tipo de estudo proposto nesta pesquisa foi o Survey. Para o desenvolvimento deste
trabalho, foi utilizado, para a coleta de dados, um questionario elaborado para os servidores da
instituicdo em foco a respeito de aspectos relacionados a tematica proposta. A partir dai, com
base na interpretacdo destes dados primarios, se deu o desenvolvimento das teorias e
conteddos previamente destacados. Neste ponto, a revisdo bibliografica dos assuntos trazidos
nesta pesquisa se fez fundamental para o tratamento da tematica apresentada.

Tendo em vista a utilizacdo de tal método, pode-se conceituar a pesquisa Survey
como “a obtencdo de dados ou informacdes sobre caracteristicas, agcdes ou opinides de
determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma populacdo-alvo, por meio
de um instrumento de pesquisa, normalmente um questionario.” (TANUR apud FREITAS et.
al., 2000, p. 105).

Tal questionario teve o objetivo de colher a opinido média do grupo acerca dos
assuntos relacionados a escolha dos gestores, a remuneracao destes, sua influéncia ou ndo em
seu trabalho cotidiano, assim como caracteristicas tidas por essenciais para que a lideranca
daquele que chefia o 6rgédo seja plena, criando um processo de identificagdo entre os atores
envolvidos em tal processo para que a influéncia do lider seja positiva na busca pelos
objetivos globais da instituicao.

Para Perrien, Chéron e Zins (apud FREITAS et. al., 2000, p. 106),

0 processo de amostragem é composto: pela definicdo da populacdo alvo, pelo
contexto de amostragem, pela unidade de amostragem, pelo método de amostragem,
pelo tamanho da amostra e pela selecdo da amostra ou pela execucéo do processo de
amostragem.

Assim, tendo em vista que o nimero de pessoas € diminuto e a maioria exerce a
mesma fungdo, pdde-se buscar quase que a totalidade do quadro funcional para a pesquisa

como amostragem, o que garante a confiabilidade e validade interna e externa da pesquisa.

45



Neste ponto, “o tamanho da amostra refere-se ao nimero de respondentes que se
necessita para que os resultados obtidos sejam precisos e confiaveis, sendo que ao aumentar o
tamanho da amostra diminui-se o erro.” (FINK apud FREITAS et. al., 2000, p. 107).

A pesquisa apresentada tera proposito exploratorio, onde o

objetivo é familiarizar-se com o tdpico ou identificar os conceitos iniciais sobre o
topico, dar énfase na determinacdo de quais conceitos devem ser medidos e como
devem ser medidos, buscar descobrir novas possibilidades e dimensfes da

populacdo de interesse. (FREITAS et. al., 2000, p. 106).

Desta forma, com a utilizacdo do questionario identificou-se o perfil dos servidores, o
ambiente onde estdo inseridos, assim como sua nocdo acerca de temas como lideranca e
motivacao, para, a partir disto, coletar suas opinies sobre o assunto foco deste estudo.

Com relacéo a analise de dados, pretendeu-se, por meios estatisticos, utilizar variaveis
qualitativas e quantitativas para tal avaliacdo. Neste cenario, a variavel intervalar para analise
mostrou-se, a priori, a mais adequada diante da tematica apresentada, uma vez que a opiniao
do grupo é extraida da média aritmética das respostas dadas, em escala apresentada no proprio
instrumento. Com relagdo as caracteristicas do gestor, a avaliacdo foi feita através do nimero

total de citagdes de determinada qualidade.
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7 CONCLUSAO

Ap0s o término do presente trabalho, o resultado esperado € enfim atingido, no tocante
a analisar a tematica em tela e apresentar o perfil ideal dos gestores da 8° Delegacia da Policia
Rodoviaria Federal no Rio Grande do Sul.

Os desafios no campo da gestdo dentro da seguranca publica brasileira sdo enormes.
H& necessidade de maiores investimento na infraestrutura das policias, que devem,
obrigatoriamente, se modernizar na busca pela exceléncia em seu trabalho. A integracédo entre
as instituicbes, com planejamento e informacdo, torna-se um objetivo a ser seguido pela
administragdo publica.

A importancia da instituicdo Policia Rodoviaria Federal ¢ demonstrada sem hesitacéo,
ou seja, trata-se de 6rgdo de seguranca publica com vasta competéncia de atuacdo, sendo
imprescindivel seu trabalho para que a seguranca ndo s6 das rodovias, mas de toda a
sociedade, quando, por exemplo, se apreendem armas e drogas nas estradas. A dimens&o de
sua atividade se mostra uma grande contenda para sua modernizagao necessaria, tanto em sua
estrutura fisica quanto legal.

Independentemente do modelo de gestdo adotado, 0 que se deve buscar, acima de
tudo, é a eficiéncia do servico publico prestado. Os desvios na aplicagdo de um ou outro
modelo é que leva a atuacdo do 6rgdo publico a insatisfacdo. Portanto, cabe a administracdo
publica buscar as ferramentas que melhor de adaptam a cada tipo de servico publico prestado,
neste caso a seguranca publica, para que sejam feitos 0s ajustes necessarios e que a
produtividade deste aumentem em quantidade e principalmente qualidade, na busca pela
satisfacdo do cliente deste servico, o cidaddo, o contribuinte.

Entretanto, estes ajustes ndo sdo tarefa facil para qualquer gestor, uma vez que a
complexidade destas mudancas, por vezes, cria tensdes no 6rgdo, podendo inclusive ter efeito
contrario se ndo for bem administrado. Neste caso, deve-se buscar uma sintonia entre o grupo
e 0 gestor em prol da mudanca. Deve haver uma convergéncia de objetivos, 0s pessoais e 0S
globais, para que todos se unam em torno da idéia da mudanca, considerando-a importante
ndo so para o 0rgao, mas também para si, para seu desenvolvimento pessoal e profissional, o
que, contudo, apresenta-se como uma obrigacdo da administracdo publica.

Para que o trabalho na gestdo publica se dé de forma eficiente, inevitavelmente, deve
haver a colaboracdo dos servidores publicos da instituicdo. Aqui, a motivacdo no trabalho

possui papel fundamental neste processo. O gestor publico nada mais é do que um grande
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motivador, ou pelo menos assim o deveria ser, para que consiga atingir os objetivos. Neste
ponto, é de suma importancia que o gestor publico conheca e compreenda o processo de
motivacao no trabalho, como o que pode motivar ou desmotivar o grupo, atentando-se para as
particularidades do ambiente de trabalho com qual se depara.

Para que haja sucesso nesta gestdo, a lideranca ¢ indispensavel. Somente um lider com
carisma e conhecimento pode tornar-se referéncia para o grupo de trabalho. A partir dai,
desenvolve-se um processo de identificacdo entre o gestor e seus subordinados, que pelo
respeito e admiracdo se deixam por ele influenciar para o alcance dos objetivos da instituicéo,
se sentindo motivados para o trabalho.

O lider domina o grupo por essas caracteristicas, e ndo pela coercdo, sem eficécia,
pois, diferentemente da iniciativa privada, aqui o gestor ndo pode, em regra, utilizar a
demissdo como ferramenta de pressdo sobre o servidor. Desta forma, os estudos demonstram
que a via da referéncia, pessoal e profissional, aliada ao conhecimento pode fazer do lider um
gestor eficiente em seu labor.

Neste caso, a contrapartida é necessaria.

Na Policia Rodoviaria Federal, os gestores das delegacias sdo escolhidos sem critérios
técnicos, ou seja, a indicacdo para a funcdo atende apenas a um juizo politico do superior.
Soma-se a isto o fato de a funcdo ter remuneracdo pifia, ndo condizente com as
responsabilidades afins. Desta forma, ndo ha no grupo de servidores motivacao para assumir
estas funcdes, perdendo a administracdo em duas frentes. Primeiro, porque grande lideres
deixam de serem colocados nestes postos por falta de interesse, causado justamente por falta
de incentivo, legal, estrutural e financeiro. Segundo, por que esta situagdo causa desconforto
no grupo de servidores, que ndo reconhecem, muitas vezes, no gestor, a legitimidade na
funcao.

Desta forma, necessario adentrar no universo dos servidores do 6rgdo em destaque. Do
questionario oferecido aos entrevistados, opinides e comentarios convergem para uma mesma
linha de pensamento, qual seja, da insatisfacdo pelo atual sistema de escolha dos gestores da
8° Delegacia da PRF no RS.

Assim, para que o gestor seja reconhecido pelo grupo como um lider, motivando-se e
deixando-se por ele influenciar, melhorando sua produtividade e, consequentemente, a
produtividade do orgéo, ha de se rever alguns pontos.

O gestor deve ser escolhido pela via da meritocracia. O grupo exige que pessoa com
perfil de lideranca e escolhido entre os melhores assuma tal fungdo. Este mesmo gestor deve

possuir amplo conhecimento técnico das atividades da Policia Rodoviaria Federal, bem como
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sua estrutura interna. Isto revela que o servidor quer seguranca ao saber que na pessoa do
gestor esta uma pessoa capaz de auxiliad-lo em seu labor cotidiano.

Ainda, a conduta profissional e pessoal do gestor sdo extremamente relevantes para
que sua lideranca seja alcangada na plenitude neste grupo. Deste modo, percebe-se o grau de
exigéncia do grupo para com o gestor.

Finalmente, cabe aqui concluir que, tendo o gestor da 8° Delegacia da Policia
Rodoviaria Federal no Rio Grande do Sul as caracteristicas acima descritas e que 0 processo
de escolha que o conduza a tal funcéo seja satisfatorio, este, enfim, tera a seu dispor uma
equipe com ele identificada e motivada para o trabalho. Com isso ganha-se todos, a
administragdo publica, com seu servidor rendendo seu maximo e a sociedade, com uma

prestacdo de servico digna e acima de tudo, eficiente.
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ANEXO

QUESTIONARIO

Em razdo de meu trabalho de concluséo de curso de Pos Graduacdo em Gestao Publica
pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), em parceria com a Universidade
Aberta do Brasil (UAB), tendo como tema de pesquisa o perfil ideal para os lideres da 82
Delegacia da PRF, no RS, na busca por uma gestdo eficiente, solicito a Vossa Senhoria que,
gentilmente, responda a este questionario, afim de coletar sua opinido sobre questdes

referentes a tematica apresentada.

Saliento que é garantido anonimato das respostas dadas, tendo esta pesquisa o0 objetivo
unico de buscar a opinido geral do grupo de servidores deste drgdo para embasar o referido

trabalho académico.

1) Ha quanto tempo trabalha na Policia Rodoviaria Federal?

2) Seu nivel de escolaridade é:

( ) Ensino médio

( ) Ensino superior
( ) Pés Graduado
( ) Mestre

( ) Doutor

3) Vocé ja desempenhou alguma funcéo de gestdo na Policia Rodoviaria Federal?

() Sim
( ) Nao

4) Em caso de resposta positiva, por quanto tempo permaneceu na funcgdo?
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5) Em caso de resposta positiva, qual funcdo de (gestdo vocé

desempenhou?

6) Em caso de resposta positiva, quais as dificuldades que vocé sentiu no exercic

io

da funcdo de gestdo desempenhada e como as enfrentou?

Marque um X no item que melhor corresponde a sua opinido, de acordo com a escala abaixo
1 - Discordo plenamente

2 - Discordo

3 — Nao discordo nem concordo

4 - Concordo

5 - Concordo plenamente

Assertivas/ Escala de concordancia 1 2 3 4 5

7) O atual sistema do Departamento de Policia | 1 2 3 4 5
Rodoviaria Federal (DPRF) para a escolha dos
chefes de delegacias e chefes operacionais atende
as expectativas dos servidores.

8) A remuneracao oferecida para os servidores que | 1 2 3 4 5
assumem as funcbes de chefia anteriormente
descritas é satisfatoria.

9) O DPRF prepara adequadamente o servidor |1 2 3 4 5
antes de efetiva-lo nestas funcgoes.

10) Os servidores sentem-se motivados a exercer as | 1 2 3 |4 |5
funcbes de chefes de delegacia e chefes
operacionais no DPRF.

11)O DPRF incentiva a busca pelo|1l 2 3 4 5
conhecimento/aperfeicoamento  entre  seus
servidores.

12) Historicamente, a 82 Delegacia da PRF, no RS, | 1 2 3 |4 |5
teve gestores bem preparados, mostrando-se
lideres dentro do 6rgéo.
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13) As qualidades pessoais do gestor interferem no | 1 2 3 4 5
desempenho de minhas atribuicdes.

14) A forma pela qual o gestor foi nomeado para a | 1 2 3 4 5
funcdo interfere no desempenho de minhas
atribuicdes.

15)As qualidades pessoais e profissionais dos |1 2 3 4 5
gestores da 82 Delegacia da PRF sdo assunto
comum entre os servidores do 6rgao.

16) Historicamente, os gestores da 8?2 Delegacia da | 1 2 3 4 5
PRF sdo referéncia de conhecimentos técnicos
das atividades do érgao.

17)Historicamente, os gestores da 8% Delegacia se | 1 2 3 4 5
mostraram lideres capazes de influenciar
positivamente o trabalho do 6rgéo.

18) Conhecimentos sobre a estrutura do o6rgao, | 1 2 3 4 5
assim como sobre suas atribuicdes séo
importantes para o gestor.

19) Todo e qualquer servidor da 8% Delegacia da | 1 2 3 4 5
PRF tem o perfil para gerenciar o 6rgao.

20) Um gestor com grande capacidade de gestdo de | 1 2 3 4 5
pessoas e conhecimentos técnicos é capaz de
influenciar positivamente no meu trabalho.

21) Sinto-me mais motivado para trabalhar ao saber | 1 2 3 |4 |5
que o gestor da 8 Delegacia trata-se de pessoa
preparada para tal funcao.

22)O carisma pessoal do gestor influencia na |1 2 3 4 5
motivacdo do grupo de servidores da 82
Delegacia da PRF.

23)Acredito que um gestor com perfil ideal de |1 2 3 4 5
lideranca é capaz de melhorar a produtividade
da 82 Delegacia.

24)No seu entender, quais sdo as caracteristicas de um gestor com perfil ideal de
lideranca, autoridade e de poder, que seja capaz de melhorar a produtividade das
delegacias e do sistema do Departamento de Policia Rodo Rodoviaria Federal
(DPRF)?
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25)Quais as suas expectativas para a escolha dos chefes de delegacias e chefes
operacionais do sistema do Departamento de Policia Rodoviaria Federal
(DPRF)?

26)Quais as suas sugestdes para a escolha dos chefes de delegacias e chefes
operacionais do sistema do Departamento de Policia Rodoviaria Federal
(DPRF)?

Obrigado pela sua colaboracéo!
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