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RESUMO

Este estudo historico bibliografico, de natureza aplicada, foi realizado em Salvador-
Bahia e teve como objetivo analisar os aspectos gerais do conceito de lideranga, sua
tipologia e a aplicabilidade do conceito atual para empresas publicas brasileiras.
Para tanto, foi elaborado um estudo bibliografico com relagdo a situagao
problematica explicitada; buscando avaliar as nuances relativas a diversos conceitos
de lideranga e sua tipologia; verificar os aspectos especificos caracteristicos das
empresas publicas brasileiras que podem impactar no processo de gestdo de
pessoas, especificamente em relacdo a liderancga; identificar possiveis
oportunidades de melhoria do processo de liderar pessoas em empresas publicas.
Conclui-se que o equilibrio entre a utilizacdo do poder politico e o desenvolvimento
pessoal, como ferramentas de gestdo, pode colaborar para o alcance das metas
daquelas organizagoes.

Palavras-chave:
Lideranca Poder Politico Desenvolvimento Pessoal

ABSTRACT

This bibliographic historical study of applied nature, was held in Salvador-Bahia and
aimed to examine the general aspects of the concept of leadership, its typology and
the applicability of current concept for Brazilian public companies. To this end, a
literature study regarding explicit problematic situation was drafted; seeking to
assess the nuances related to various concepts of leadership and typology; verify the
specific characteristic aspects of Brazilian public companies that can impact on
people management process, specifically in relation to leadership; identify potential
improvement opportunities to lead people in public enterprises process. We conclude
that the balance between the use of political power and personal development, as
management tools, can contribute to achieving the goals of those organizations.
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1.INTRODUGAO

A relevancia do tema Lideranca esta, dentre outros aspectos, na percepg¢ao
de que a valorizacdo do capital humano € uma das caracteristicas mais comuns,
atualmente, nas organizagbes de sucesso. Embora possua aspecto subjetivo, de
dificil de mensuragdo, tornou-se impossivel de se negar sua existéncia e sua
importancia. o gestor enquanto lider legitimado consegue colaborar para a
construcdo de um ambiente de trabalho onde é presente um maior nivel de
satisfacdo e comprometimento de todos e propicio a inovagado e a superagao de
limites.

Otimizar o processo de liderar como ferramenta de gestdo em empresas
publicas nacionais torna-se dificil se os poderes envolvidos no contexto ndo séo
corretamente utilizados e se as politicas de desenvolvimento de pessoas nao é
bem gerida e aplicada. Para se tornar um lider legitimado dentro desse tipo de
organizagao e, assim, conquistar o comprometimento dos empregados é
necessario possuir e/ou desenvolver competéncias de lideranca e saber
posicionar-se adequadamente no contexto politico vigente.

As empresas publicas brasileiras vém experimentando ao longo dos anos
mudancas profundas com relagcdo a aspectos de gestdo encontrando-se,
atualmente, num cenario onde € notdria a cobranga por resultados, eficiéncia e
produtividade na administragao publica. A Lei de Responsabilidade Fiscal € um
indicativo indiscutivel desse fato.

Diante de tal cenario, este trabalho investigou alguns conceitos de lideranca
e procurou relacionar os conceitos mais atuais do termo com a realidade estrutural
e com a conjuntura politica das empresas publicas brasileiras, por intermédio da
pesquisa bibliografica e da analise das ideias de alguns autores da area.

Buscou-se, como objetivo geral, analisar o processo de lideranga dentro do
contexto das empresas publicas brasileiras, as acdes e os cuidados necessarios
para a legitimacdo da lideranga e para o alcance do objetivo principal comum a
todas elas, qual seja, o bem comum.

Para tanto, foi necessario estudar conceitos de lideranca, observar aspectos

comuns e caracteristicos das empresas publicas brasileiras; e identificar possiveis



oportunidades de melhoria do processo de lideranca nas empresas publicas a luz
de estudos bibliograficos utilizados como fonte de pesquisa;

Os estudos e as observagdes sobre lideranca apresentados objetivaram
chamar a atengao para fatores que, atualmente, dizem respeito a principal fonte de
esperancgas de efetividade para as empresas publicas brasileiras, ou seja, o capital
humano.

Aspectos relacionados a gestdo de pessoas configuram-se como
determinantes para obtencdo de um bom clima organizacional é extremamente

relevante para o desenvolvimento organizacional.



2.DESENVOLVIMENTO

2.1.LIDERANCA

Segundo Maciver (1937, apud LEITE & HEUSELER, 2011), lideranga seria
a capacidade de persuadir ou dirigir os homens, resultado de qualidades pessoais,
independentemente da fungao exercida.

De acordo com Mills e Gerth (1953, apud LEITE & HEUSELER, 2011),
lideranca é toda relagdo entre alguém que guia e alguém que esta sendo guiado,
contudo, LANG (1964apud LEITE & HEUSELER, 2011) diz que a lideranga €&
sempre acao efetiva e ndo mero prestigio; e Mills e Gerth (1953, apud LEITE &
HEUSELER, 2011) complementam afirmando que o lider ndo exerce qualquer
poder, mas o poder peculiar e central que irradia para toda atividade de seu grupo.

Segundo Chiavenato (2004), a lideranga, na abordagem classica da
administragdo, era definida como uma forma de dominagédo ou controle, onde a
funcdo do lider era estabelecer e fazer cumprir critérios de desempenho para
atingir objetivos organizacionais.

De acordo com STONER (1999) "lideranga € o processo de dirigir e
influenciar as atividades relacionadas as tarefas dos membros de um grupo".

LEITE & HEUSELER (2011) esclarecem que lideres s&o os que no interior
do grupo, ocupam posi¢ao de poder que tem condigbes de influenciar, de forma
enfatica, todas as decisdes de cunho estratégico e, tal poder é exercido de forma
ativa e legitima, pois atua em correspondéncia as expectativas do grupo.

Segundo CHIAVENATO (2004) "A liderancga €, de certa forma, um tipo de
poder pessoal. Através da lideranga uma pessoa influencia outras pessoas em
funcao dos relacionamentos existentes (...)"

Ja segundo Ervilha (2008) “liderar é influenciar e conduzir pessoas nas
situagcbes em que é identificado um objetivo claro e definido, que busca os
resultados desejados”.

Em Maximiano (2008) lideranca é conceituada como o processo de conduzir
as acgdes ou influenciar o comportamento e a mentalidade de outras pessoas.

Lideranga é a realizagao de metas por meio da dire¢cao de colaboradores.



Para Jacobs (1970), Lideranga seria uma interagdo entre pessoas na qual
uma apresenta informacado de um tipo e de tal maneira que os outros se tornam
convencidos de que seus resultados serdo melhorados caso se comporte da
maneira sugerida ou desejada.

McWhinney (1997, apud BENEVIDES, 2010) define lideranca como uma
atividade apontada para trazer mudangas na organizagao ou sistema social para
melhorar a vida das pessoas.

Ja de acordo com Ogbonnia, K.S. (2007, apud BENEVIDES, 2010),
lideranca é a habilidade de integrar e maximizar com sucesso recursos disponiveis
nos ambientes interno e externo para atingir metas sociais ou organizacionais.

Rowe (2002, apud BENEVIDES, 2010) define lideranga como a habilidade
de influenciar outras pessoas a tomar, de forma voluntaria e rotineira, decisbes que
aumentem a viabilidade em longo prazo da organizagédo, ao mesmo tempo em que
mantém a estabilidade financeira em curto prazo.

Bergamini (1994) constata que a maior parte dos autores conceitua
lideranga como processo de influéncia de um individuo sobre outro individuo ou
grupo, com vistas a realizagao de objetivos em uma situacéo dada.

Segundo Robbins (2005, apud BENEVIDES, 2010), a teoria identifica quatro
comportamentos de lideranca:

» O lider diretivo, encorajador, participativo, aquele que faz com que as
tarefas sejam executadas.

* O lider apoiador, aquele que esta atento as necessidades de seus
liderados.

» O lider participativo, aquele que envolve seus funcionarios no processo
de tomada de decisao.

» O lider orientado para a conquista, aquele que fixa metas desafiadoras,
confia e espera o melhor desempenho de seus liderados.

Ja Sobral; Peci (2008, apud BENEVIDES, 2010) apresentam o estudo
desenvolvido por desenvolvido por Tannenbaum e Schmid, que classifica os estilos
de lideranga como:

» Estilo democratico — caracterizado pela participagado e envolvimento
dos funcionarios no processo de tomada de decisdo, pela delegagcao
da autoridade e pela decisdo em conjunto da forma e dos métodos de
trabalho. Poder do lider conferido pelo grupo e preocupagdo com as
relagdes humanas;

» Estilo autocratico — caracterizado pela centralizagao da autoridade e do
processo de decisdao. Poder do lider conferido pela posi¢ao e foco na
tarefa;



» Estilo Laissez-faire — para além dos anteriores, em que o lider deixa o
grupo a seu proprio cargo.

Segundo propde Chiavenato (2004) Lideranca seria o processo de exercer
influéncia sobre pessoas ou grupos nos esfor¢cos para realizagao de objetivos em
uma determinada situacdo. A lideranga existe em fungdo das necessidades
existentes em determinada situagdo, ou seja, da conjugacdo de caracteristicas
pessoais do lider, dos subordinados e da situagdo que os envolve. Trata-se de
uma abordagem situacional. O lider € a pessoa que sabe conjugar e ajustar todas
essas caracteristicas. Assim, ndo ha um tipo unico e exclusivo para cada situagao.

Ainda segundo Chiavenato (2004), na pratica, o lider utiliza os trés
processos de lideranca, de acordo com a situacdo, com as pessoas e com a tarefa
a ser executada. O lider tanto manda cumprir ordens, como consulta os
subordinados antes de tomar uma decisdo, como sugere a maneira de realizar
certas tarefas: ele utiliza a lideranca autocratica, democratica e liberal. O desafio
da lideranca é saber quando aplicar qual estilo, com quem e em que circunstancias
e atividades.

A lideranga em uma empresa esta diretamente ligada a motivacédo e ao
desenvolvimento pessoal dos seus funcionarios. O comportamento dos gestores
induz o comportamento dos seus funcionarios e isso influencia proporcionalmente
na obtencdo das metas e resultados das organizagdes. Assim, as necessidades
dos colaboradores s&o satisfeitas e a organizagdo obtém o resultado desejado.
(Carvalho et al., 2012)

Conforme Strougo & Gomes (2007), as iniciativas de desenvolvimento de
lideranca oferecem apoio ao desempenho e aplicagdo das habilidades no mundo
real através de métodos como programas de treinamento, ‘coaching’ e ‘mentoring’,
aprendizado pela acdo (action learning) e tarefas de desenvolvimento
(developmental assignments).

Para aqueles autores, a instrugdo, combinada a uma aplicagao empresarial
real, ajuda as pessoas a adquirirem habilidades relevantes e permite que as
organizagdes ataquem assuntos pertinentes, cruciais e em tempo real. O objetivo
do desenvolvimento de liderangas no final das contas envolve acdo e ndo somente
conhecimento.

Dai concluirem que, desenvolvimento significa prover oportunidades para

que as pessoas possam aprender no trabalho delas (por meio do trabalho) em



lugar de tira-las do ambiente de trabalho para aprender. E fundamental integrar
essas experiéncias entre si e com outros métodos de desenvolvimento. Além
disso, as empresas de melhores praticas organizacionais reconhecem lideranga
como um componente fundamental de trabalho em todos os niveis e séao

comprometidas em criar lideres em toda a organizacao (lbidem).

2.2.AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O ambiente organizacional seria o conjunto de aspectos que envolvem uma
organizacdo tanto interna quanto externamente. E deste ambiente que as
organizagbes conseguem 0s recursos para seu funcionamento e é para este
ambiente que produzem. Os processos organizacionais sofrem interferéncias
constantes do ambiente nos aspectos social, politico e econdmico. (CHIAVENATO,
2007).

Conforme propde Chiavenato (2007), o ambiente é formado por seis
variaveis:

1. Variavel Tecnoldgica: esta € uma das variaveis mais complexas, pois
exerce forte impacto sobre as organizag¢des. Corresponde a todo o conhecimento
de como utilizamos a tecnologia.

2. Variavel Politica: esta variavel afeta a todas as organizagoes,
indiscriminadamente. Resume-se ao clima politico e ideolégico que pode trazer
estabilidade ou instabilidade a um pais.

3. Variavel Legal: s&do as leis ou normas que regem e influenciam o
comportamento das organizagdes. Por exemplo: as leis tributarias, trabalhistas,
civis, comerciais, etc.

4. Variavel Social: composta pelas atitudes sociais (tradigbes culturais,
valores da familia e da comunidade) e pela opinido publica quando aceitam ou n&o
determinado produto/servigo de uma organizagao.

5. Variavel Demografica: aqui a organizagéo faz analises das caracteristicas
da populagdo, seus crescimento, raca, religido, distribuicdo geografica, idade,
sexo, efc.

6. Variavel Ecologica: inclui as condigdes fisicas e geograficas que rodeiam
as empresas e sua utilizagdo. Podemos citar: o clima, tipo de terreno, vegetagao.
Nao existem duas organizagdes semelhantes: as organizagdes podem assumir
diferentes tamanhos e finalidades. Existem organizagbes dos mais diversos ramos
de atividade e utilizando diferentes tecnologias.



2.3.EMPRESA PUBLICA NO BRASIL

Empresa publica é a “entidade dotada de personalidade juridica de direito
privado, com patrimdnio préprio e capital exclusivo da Unido, criada por lei para a
exploragao de atividade econdmica que o Governo seja levado a exercer por forca
de contingéncia ou de conveniéncia administrativa podendo revestir-se de qualquer
das formas admitidas em direito.” (BRASIL, DL n° 200, de 25 de fevereiro de
1967).

Segundo consta no art. 5° do titulo Il, capitulo |, se¢do | da Lei 8.112/1990,
sdo requisitos basicos para investidura em cargo publico: a nacionalidade
brasileira; o gozo dos direitos politicos; a quitagdo com as obrigagbes militares e
eleitorais; o nivel de escolaridade exigido para o exercicio do cargo; a idade
minima de dezoito anos; e - aptidao fisica e mental.

Ja no seu art. 8°, sao definidas as formas de provimento de cargo publico,
quais sejam: nomeagao; promogao; ascensao;(Revogado pela Lei no 9.527, de
10.12.97); IV - transferéncia; (Execug¢do suspensa pela RSF no 46, de 1997)
(Revogado pela Lei no 9.527, de 10.12.97); V - readaptacéo; VI - reversao; VI -
aproveitamento; VIl - reintegracéo; e IX - reconducgéo.

Constante do art. 9° desta lei, encontram-se definidas as formas de
nomeagao em cargo publico, a saber:

“A nomeacao far-se-a:

| - em carater efetivo, quando se tratar de cargo isolado de provimento

efetivo ou de carreira;

Il - em comisséo, para cargos de confianga, de livre exoneragao.
Paragrafo unico. A designacao por acesso, para fungao de direcao,
chefia e assessoramento recaira, exclusivamente, em servidor de carreira,
satisfeitos os requisitos de que trata o paragrafo unico do art. 10.

Il - em comissao, inclusive na condi¢cao de interino, para cargos de
confianga vagos. (Redagao dada pela Lei no 9.527, de 10.12.97)

Paragrafo unico. o servidor ocupante de cargo em comissdo ou de
natureza especial podera ser nomeado para ter exercicio, interinamente, em outro
cargo de confianga, sem prejuizo das atribuicdes do que atualmente ocupa,
hipétese em que devera optar pela remuneracao de um deles durante o periodo da
interinidade. (Redacéo dada pela Lei no 9.527, de 10.12.97)”

Ja no art 10° define-se que “a nomeacéo para cargo de carreira ou
cargo isolado de provimento efetivo depende de prévia habilitagdo em concurso



publico de provas ou de provas e titulos, obedecidos a ordem de classificagdo e o
prazo de sua validade.

Paragrafo unico. Os demais requisitos para o ingresso e o
desenvolvimento do servidor na carreira, mediante promocéo, ascensao e acesso,
serao estabelecidos pela lei que fixar as diretrizes do sistema de carreira na
Administragdo Publica Federal e seus regulamentos.”

Especialmente sobre o Concurso publico, a lei 8.112/1990, dispbe em sua
Secao Il
“Do Concurso Publico
Art. 11. O concurso sera de provas ou de provas e titulos, podendo ser
realizado em duas etapas, conforme dispuserem a lei e o regulamento do
respectivo plano de carreira.”
Ja no artigo 33 dessa mesma lei, ficaram definidas as formas de vacéancia:
“Art. 33. A vacancia do cargo publico decorrera de:
| - exoneracgao;
Il - demissao;
[l - promogéo;
IV - ascensao; (Revogado pela Lei no 9.527, de 10.12.97)
V - transferéncia (Revogado pela Lei no 9.527, de 10.12.97)
VI - readaptacao;
VII - aposentadoria;
VIl - posse em outro cargo inacumulavel,
IX - falecimento.”

Ao longo do texto constante do Titulo V, da mesma lei, podem-se verificar
os aspectos relacionados ao processo administrativo disciplinar:

“‘Art. 143. A autoridade que tiver ciéncia de irregularidade no servigo
publico é obrigada a promover a sua apuragao imediata, mediante sindicancia ou
processo administrativo disciplinar, assegurada ao acusado ampla defesa.

§ 1° Compete ao 6rgado central do SIPEC supervisionar e fiscalizar o
cumprimento do disposto neste artigo. (Incluido pela Lei no 9.527, de 10.12.97)
(Revogado pela Lei no 11.204, de 2005)

§ 2° Constatada a omissdo no cumprimento da obrigagdo a que se
refere o caput deste artigo, o titular do 6rgdo central do SIPEC designara a
comissao de que trata o art. 149. (Incluido pela Lei no 9.527, de 10.12.97)

§ 3° A apuracao de que trata o caput, por solicitacdo da autoridade a
que se refere, podera ser promovida por autoridade de 6rgao ou entidade diverso
daquele em que tenha ocorrido a irregularidade, mediante competéncia especifica
para tal finalidade, delegada em carater permanente ou temporario pelo Presidente
da Republica, pelos presidentes das Casas do Poder Legislativo e dos Tribunais
Federais e pelo Procurador-Geral da Republica, no ambito do respectivo Poder,
orgao ou entidade, preservadas as competéncias para o julgamento que se seguir
a apuragado. (Incluido pela Lei n® 9.527, de 10.12.97)

Art. 144. As denuncias sobre irregularidades serdo objeto de
apuracao, desde que contenham a identificacdo e o endere¢co do denunciante e
sejam formuladas por escrito, confirmada a autenticidade.



Paragrafo unico. Quando o fato narrado nido configurar evidente

infracao disciplinar ou ilicito penal, a denuncia sera arquivada, por falta de objeto.

Art. 145. Da sindicancia podera resultar:

| - arquivamento do processo;

Il - aplicacdo de penalidade de adverténcia ou suspensdo de até 30

(trinta) dias;

Il - instauracao de processo disciplinar.

Paragrafo unico. O prazo para conclusao da sindicancia nao excedera
30 (trinta) dias, podendo ser prorrogado por igual periodo, a critério da autoridade
superior.

Art. 146. Sempre que o ilicito praticado pelo servidor ensejar a
imposi¢ao de penalidade de suspensao por mais de 30 (trinta) dias, de demisséao,
cassacao de aposentadoria ou disponibilidade, ou destituicdo de cargo em
comissao, sera obrigatéria a instauragao de processo disciplinar.

Capitulo Il
Do Afastamento Preventivo
Art. 147. Como medida cautelar e a fim de que o servidor ndo venha a
influir na apuragdo da irregularidade, a autoridade instauradora do processo
disciplinar podera determinar o seu afastamento do exercicio do cargo, pelo prazo
de até 60 (sessenta) dias, sem prejuizo da remuneracgao.
Paragrafo unico. O afastamento podera ser prorrogado por igual prazo,
findo o qual cessarao os seus efeitos, ainda que n&o concluido o processo.

Capitulo Il
Do Processo Disciplinar
Art. 148. O processo disciplinar é o instrumento destinado a apurar
responsabilidade de servidor por infracdo praticada no exercicio de suas
atribuicdes, ou que tenha relagdo com as atribuicbes do cargo em que se encontre
investido.

Art. 149. O processo disciplinar sera conduzido por comissao composta
de 3 (trés) servidores estaveis designados pela autoridade competente, que
indicara, dentre eles, o Presidente.

Art. 149. O processo disciplinar sera conduzido por comissao
composta de trés servidores estaveis designados pela autoridade competente,
observado o disposto no § 30 do art. 143, que indicara, dentre eles, o seu
presidente, que devera ser ocupante de cargo efetivo superior ou de mesmo nivel,
ou ter nivel de escolaridade igual ou superior ao do indiciado. (Redacao dada
pela Lei n°® 9.527, de 10.12.97)

§ 1° A Comissao tera como secretario servidor designado pelo seu
presidente, podendo a indicagao recair em um de seus membros.

§ 2° Nao podera participar de comissao de sindicancia ou de inquérito,
cbnjuge, companheiro ou parente do acusado, consanguineo ou afim, em linha
reta ou colateral, até o terceiro grau.

Art. 150. A Comissao exercera suas atividades com independéncia e
imparcialidade, assegurado o sigilo necessario a elucidacao do fato ou exigido pelo
interesse da administracao.

Paragrafo unico. As reunides e as audiéncias das comissodes terao
carater reservado.

Art. 151. O processo disciplinar se desenvolve nas seguintes fases:



| - instauragao, com a publicagao do ato que constituir a comisséo;

Il - inquérito administrativo, que compreende instrucdo, defesa e
relatorio;

[l - julgamento.

Art. 152. O prazo para a conclusao do processo disciplinar nao
excedera 60 (sessenta) dias, contados da data de publicacdo do ato que constituir
a comissao, admitida a sua prorrogagao por igual prazo, quando as circunstancias
o exigirem.

§ 1° Sempre que necessario, a comissao dedicara tempo integral aos
seus trabalhos, ficando seus membros dispensados do ponto, até a entrega do
relatério final.

§ 2° As reunides da comissdo serao registradas em atas que deveréo
detalhar as deliberagdes adotadas.

Secao |

Do Inquérito

Art. 153. O inquérito administrativo obedecera ao principio do
contraditorio, assegurada ao acusado ampla defesa, com a utilizagdo dos meios e
recursos admitidos em direito.

Art. 154. Os autos da sindicancia integrardo o processo disciplinar,
como peca informativa da instrugao.

Paragrafo unico. Na hipétese de o relatério da sindicancia concluir que
a infracdo esta capitulada como ilicito penal, a autoridade competente
encaminhara copia dos autos ao Ministério Publico, independentemente da
imediata instauracao do processo disciplinar.

Art. 155. Na fase do inquérito, a comissao promovera a tomada de
depoimentos, acareagbes, investigagdes e diligéncias cabiveis, objetivando a
coleta de prova, recorrendo, quando necessario, a técnicos e peritos, de modo a
permitir a completa elucidagao dos fatos.

Art. 156. E assegurado ao servidor o direito de acompanhar o
processo pessoalmente ou por intermédio de procurador, arrolar e reinquirir
testemunhas, produzir provas e contraprovas e formular quesitos, quando se tratar
de prova pericial.

§ 1° o presidente da comissdo podera denegar pedidos considerados
impertinentes, meramente protelatérios, ou de nenhum interesse para o
esclarecimento dos fatos.

§ 2° Sera indeferido o pedido de prova pericial, quando a comprovagéao
do fato independer de conhecimento especial de perito.

Art. 157. As testemunhas serdo intimadas a depor mediante mandado
expedido pelo presidente da comissédo, devendo a segunda via, com o ciente do
interessado, ser anexado aos autos.

Paragrafo unico. Se a testemunha for servidor publico, a expedi¢cédo do
mandado sera imediatamente comunicada ao chefe da reparticdo onde serve, com
a indicagao do dia e hora marcados para inquirigao.

Art. 158. o depoimento sera prestado oralmente e reduzido a termo,
nao sendo licito a testemunha trazé-lo por escrito.

§ 1° As testemunhas seréo inquiridas separadamente.



§ 2° Na hipdtese de depoimentos contraditorios ou que se infirmem,
proceder-se-a a acareacgao entre os depoentes.

Art. 159. Concluida a inquiricdo das testemunhas, a comissao
promovera o interrogatério do acusado, observados os procedimentos previstos
nos arts. 157 e 158.

§ 1° No caso de mais de um acusado, cada um deles sera ouvido
separadamente, e sempre que divergirem em suas declara¢gdes sobre fatos ou
circunstancias, sera promovida a acareacgao entre eles.

§ 2° O procurador do acusado podera assistir ao interrogatério, bem
como a inquiricao das testemunhas, sendo-lhe vedado interferir nas perguntas e
respostas, facultando-se-lhe, porém, reinquiri-las, por intermédio do presidente da
comissao.

Art. 160. Quando houver duvida sobre a sanidade mental do acusado,
a comissao propora a autoridade competente que ele seja submetido a exame por
junta médica oficial, da qual participe pelo menos um médico psiquiatra.

Paragrafo unico. O incidente de sanidade mental sera processado em
auto apartado e apenso ao processo principal, apds a expedi¢cao do laudo pericial.

Art. 161. Tipificada a infragcao disciplinar, sera formulada a indiciagcao
do servidor, com a especificacdo dos fatos a ele imputados e das respectivas
provas.

§ 1° O indiciado sera citado por mandado expedido pelo presidente da
comissao para apresentar defesa escrita, no prazo de 10 (dez) dias, assegurando-
se-lhe vista do processo na reparticao.

§ 2° Havendo dois ou mais indiciados, o prazo sera comum e de 20
(vinte) dias.

§ 3° O prazo de defesa podera ser prorrogado pelo dobro, para
diligéncias reputadas indispensaveis.

§ 4° No caso de recusa do indiciado em apor o ciente na copia da
citagado, o prazo para defesa contar-se-a da data declarada, em termo proprio, pelo
membro da comissdo que fez a citagdo, com a assinatura de (2) duas
testemunhas.

Art. 162. O indiciado que mudar de residéncia fica obrigado a
comunicar a comissao o lugar onde podera ser encontrado.

Art. 163. Achando-se o indiciado em lugar incerto e ndo sabido, sera
citado por edital, publicado no Diario Oficial da Unido e em jornal de grande
circulagao na localidade do ultimo domicilio conhecido, para apresentar defesa.

Paragrafo unico. Na hipotese deste artigo, o prazo para defesa sera de
15 (quinze) dias a partir da ultima publicagao do edital.

Art. 164. Considerar-se-a revel o indiciado que, regularmente citado,
nao apresentar defesa no prazo legal.

§ 1° A revelia sera declarada, por termo, nos autos do processo e
devolvera o prazo para a defesa.

§ 2° Para defender o indiciado revel, a autoridade instauradora do
processo designara um servidor como defensor dativo, ocupante de cargo de nivel
igual ou superior ao do indiciado.

§ 2° Para defender o indiciado revel, a autoridade instauradora do
processo designara um servidor como defensor dativo, que devera ser ocupante
de cargo efetivo superior ou de mesmo nivel, ou ter nivel de escolaridade igual ou
superior ao do indiciado.  (Redacgao dada pela Lei no 9.527, de 10.12.97)



Art. 165. Apreciada a defesa, a comissédo elaborara relatorio
minucioso, onde resumira as pecgas principais dos autos e mencionara as provas
em que se baseou para formar a sua convicgao.

§ 1° o relatério sera sempre conclusivo quanto a inocéncia ou a
responsabilidade do servidor.
§ 2° Reconhecida a responsabilidade do servidor, a comissao indicara
o dispositivo legal ou regulamentar transgredido, bem como as circunstancias
agravantes ou atenuantes.
Art. 166. o processo disciplinar, com o relatério da comissdo, sera
remetido a autoridade que determinou a sua instauragao, para julgamento.

Secao |l
Do Julgamento

Art. 167. No prazo de 20 (vinte) dias, contados do recebimento do
processo, a autoridade julgadora proferira a sua deciséo.

§ 1° Se a penalidade a ser aplicada exceder a algada da autoridade
instauradora do processo, este sera encaminhado a autoridade competente, que
decidira em igual prazo.

§ 2° Havendo mais de um indiciado e diversidade de sancdes, o

julgamento cabera a autoridade competente para a imposi¢cdo da pena mais grave.

§ 3° Se a penalidade prevista for a demissdo ou cassagédo de

aposentadoria ou disponibilidade, o julgamento cabera as autoridades de que trata
o inciso | do art. 141.

§ 4° Reconhecida pela comissao a inocéncia do servidor, a autoridade
instauradora do processo determinara o0 seu arquivamento, salvo se
flagrantemente contraria a prova dos autos. (Incluido pela Lei no 9.527, de
10.12.97)

Art. 168. O julgamento acatara o relatério da comissao, salvo quando
contrario as provas dos autos.

Paragrafo unico. Quando o relatério da comisséo contrariar as provas
dos autos, a autoridade julgadora podera, motivadamente, agravar a penalidade
proposta, abranda-la ou isentar o servidor de responsabilidade.

Art. 169. Verificada a existéncia de vicio insanavel, a autoridade
julgadora declarara a nulidade total ou parcial do processo e ordenara a
constituicdo de outra comissao, para instauragao de novo processo.

Art. 169. Verificada a ocorréncia de vicio insanavel, a autoridade que
determinou a instauracdo do processo ou outra de hierarquia superior declarara a
sua nulidade, total ou parcial, e ordenara, no mesmo ato, a constituicdo de outra
comissao para instauragdo de novo processo. (Redagao dada pela Lei no
9.527, de 10.12.97)

§ 1° O julgamento fora do prazo legal n&o implica nulidade do
processo.

§ 2° A autoridade julgadora que der causa a prescrigdo de que trata o
art. 142, § 20, sera responsabilizada na forma do Capitulo IV do Titulo IV.

Art. 170. Extinta a punibilidade pela prescrigdo, a autoridade julgadora
determinara o registro do fato nos assentamentos individuais do servidor.



Art. 171. Quando a infrac&o estiver capitulada como crime, o processo
disciplinar sera remetido ao Ministério Publico para instauracdo da agao penal,
ficando trasladado na reparticio.

Art. 172. O servidor que responder a processo disciplinar sé podera
ser exonerado a pedido, ou aposentado voluntariamente, apés a conclusao do
processo e o cumprimento da penalidade, acaso aplicada.

Paragrafo unico. Ocorrida a exoneragdo de que trata o paragrafo
Unico, inciso | do art. 34, o ato sera convertido em demissdo, se for o caso.

Art. 173. Serao assegurados transporte e diarias:

| - ao servidor convocado para prestar depoimento fora da sede de sua
reparticdo, na condi¢ao de testemunha, denunciado ou indiciado;

Il - aos membros da comissao e ao secretario, quando obrigados a se
deslocarem da sede dos trabalhos para a realizacdo de missdo essencial ao
esclarecimento dos fatos.

Secao lll
Da Revisao do Processo

Art. 174. O processo disciplinar podera ser revisto, a qualquer tempo,
a pedido ou de oficio, quando se aduzirem fatos novos ou circunstancias
suscetiveis de justificar a inocéncia do punido ou a inadequacédo da penalidade
aplicada.
§ 1° Em caso de falecimento, auséncia ou desaparecimento do
servidor, qualquer pessoa da familia podera requerer a revisdo do processo.
§ 2° No caso de incapacidade mental do servidor, a revisao sera
requerida pelo respectivo curador.
Art. 175. No processo revisional, o 6nus da prova cabe ao requerente.
Art. 176. A simples alegacao de injustica da penalidade n&do constitui
fundamento para a revisao, que requer elementos novos, ainda nao apreciados no
processo originario.
Art. 177. O requerimento de revisdo do processo sera dirigido ao
Ministro de Estado ou autoridade equivalente, que, se autorizar a revisao,
encaminhara o pedido ao dirigente do 6rgédo ou entidade onde se originou o
processo disciplinar.
Paragrafo unico. Deferida a peticdo, a autoridade competente
providenciara a constituigdo de comissao, na forma do art. 149.
Art. 178. A revisédo correra em apenso ao processo originario.
Paragrafo unico. Na peticao inicial, o requerente pedira dia e hora para
a producao de provas e inquiricao das testemunhas que arrolar.
Art. 179. A comissao revisora tera 60 (sessenta) dias para a concluséo
dos trabalhos.
Art. 180. Aplicam-se aos trabalhos da comisséo revisora, no que
couber, as normas e procedimentos proprios da comissao do processo disciplinar.
Art. 181. O julgamento cabera a autoridade que aplicou a penalidade,
nos termos do art. 141.
Paragrafo unico. O prazo para julgamento sera de 20 (vinte) dias,
contados do recebimento do processo, no curso do qual a autoridade julgadora
podera determinar diligéncias.



Art. 182. Julgada procedente a revisdo, sera declarada sem efeito a
penalidade aplicada, restabelecendo-se todos os direitos do servidor, exceto em
relagédo a destituicdo do cargo em comisséo, que sera convertida em exoneragao.

Paragrafo unico. Da revisdo do processo nao podera resultar
agravamento de penalidade.”

Com relagao ao aspecto das exigéncias quanto a eficiéncia e produtividade,
a Lei de Responsabilidade Fiscal determina:

“Art. 1° Esta Lei Complementar estabelece normas de finangas publicas
voltadas para a responsabilidade na gestéo fiscal, com amparo no Capitulo Il do
Titulo VI da Constitui¢ao.

§ 1° A responsabilidade na gestédo fiscal pressupbe a acédo planejada e
transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes de afetar o
equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento de metas de resultados
entre receitas e despesas e a obediéncia a limites e condigdes no que tange a
renuncia de receita, geragdo de despesas com pessoal, da seguridade social e
outras, dividas consolidada e mobiliaria, operagcdes de crédito, inclusive por
antecipagdo de receita, concessédo de garantia e inscricdo em Restos a Pagar.
(BRASIL, LEI COMPLEMENTAR N° 101, DE 4 DE MAIO DE 2000).”

METODOLOGIA

O método de abordagem utilizado foi o dedutivo e a técnica utilizada foi a de
pesquisa bibliografica e documental, de cunho exploratério, que permite que,
baseado no que ja foi publicado sobre o tema, seja possivel construir uma nova
abordagem sobre o mesmo, e permitir chegar a conclusbes que possam servir de

provocacgao para pesquisas futuras.

2.4..A LIDERANGA E O SETOR PUBLICO

A liderancga, no ambito das empresas publicas brasileiras, existe dentro de um
contexto muito particular. Os gestores publicos incumbidos do papel de liderar
equipes devem estar capacitados para atender, além de todos os requisitos técnicos
afetos a gestdo de pessoas, aqueles principios da administragcdo publica e as leis
que disciplinam os atos dos agentes publicos em geral.

Conforme propde Chiavenato (2004) lideranga seria o processo de exercer
influéncia sobre pessoas ou grupos nos esforgos para realizagdo de objetivos em
uma determinada situagdo. A lideranca existe em funcdo das necessidades
existentes em determinada situagdo, ou seja, da conjugacado de caracteristicas

pessoais do lider, dos subordinados e da situagao que os envolve. Trata-se de uma



abordagem situacional. O lider € a pessoa que sabe conjugar e ajustar todas essas
caracteristicas. Assim, ndo ha um tipo unico e exclusivo para cada situacao.

O ambiente organizacional seria o conjunto de aspectos que envolvem uma
organizagdo tanto interna quanto externamente. E deste ambiente que as
organizagbes conseguem o0s recursos para seu funcionamento e é para este
ambiente que produzem. Os processos organizacionais sofrem interferéncias
constantes do ambiente nos aspectos social, politico e econdmico. (CHIAVENATO,
2007).

Por outro lado, empresa publica € definida como a “entidade dotada de
personalidade juridica de direito privado, com patriménio préprio e capital exclusivo
da Uniado, criada por lei para a exploragao de atividade econémica que o Governo
seja levado a exercer por for¢ga de contingéncia ou de conveniéncia administrativa
podendo revestir-se de qualquer das formas admitidas em direito.” (BRASIL, DL n°
200, de 25 de fevereiro de 1967).

Para tais empresas, as normas que disciplinam os atos dos agentes
publicos estdo definidas nas legislagbes pertinentes, a exemplo das regras que
disciplinam o provimento e a vacancia de cargos publicos e as regras pertinentes
ao processo administrativo disciplinar constantes da Lei 8.112, de 11 de dezembro
de 1990.

Todos esses aspectos fazem parte do contexto em que a lideranga, uma
empresa publica brasileira, desenvolve suas atividades e devem ser levados em
consideragao, obrigatoriamente, por aqueles que desempenham o papel de lideres
de equipes para que seja possivel o atingimento das metas daquelas
organizacgoes.

Conforme Chiavenato (2007), o ambiente é formado por seis variaveis:

1. Variavel Tecnoldgica: esta € uma das variaveis mais complexas, pois
exerce forte impacto sobre as organizagdes. Corresponde a todo o conhecimento
de como utilizamos a tecnologia.

2. Variavel Politica: esta variavel afeta a todas as organizagoes,
indiscriminadamente. Resume-se ao clima politico e ideolégico que pode trazer
estabilidade ou instabilidade a um pais.

3. Variavel Legal: sdo as leis ou normas que regem e influenciam o
comportamento das organizagdes. Por exemplo: as leis tributarias, trabalhistas,
civis, comerciais, etc.

4. Variavel Social: composta pelas atitudes sociais (tradigbes culturais,
valores da familia e da comunidade) e pela opinido publica quando aceitam ou n&o
determinado produto/servico de uma organizagao.



5. Variavel Demografica: aqui a organizagéo faz analises das caracteristicas
da populagao, seus crescimento, raca, religido, distribuicdo geografica, idade,
sexo, efc.

6. Variavel Ecologica: inclui as condigdes fisicas e geograficas que rodeiam
as empresas e sua utilizagdo. Podemos citar: o clima, tipo de terreno, vegetagao.
Nao existem duas organizagdes semelhantes: as organizagdes podem assumir
diferentes tamanhos e finalidades. Existem organizagdes dos mais diversos ramos
de atividade e utilizando diferentes tecnologias.

Entdo, o ambiente organizacional que envolve as empresas publicas
brasileiras sofre também o impacto da variavel politica:

Especificamente no tocante ao aspecto do provimento de alguns tipos de
cargos publicos, conforme constante do art. 9°, da lei 8.112, de 11 de dezembro de
1990:

“A nomeacao far-se-a:
| - em carater efetivo, quando se tratar de cargo isolado de provimento
efetivo ou de carreira;
Il - em comisséo, para cargos de confianga, de livre exoneragao.

Paragrafo unico. A designacéo por acesso, para fungdo de diregéo,
chefia e assessoramento recaira, exclusivamente, em servidor de -carreira,
satisfeitos os requisitos de que trata o paragrafo unico do art. 10.

Ja no art 10° define-se que “a nomeacéo para cargo de carreira ou
cargo isolado de provimento efetivo depende de prévia habilitagdo em concurso
publico de provas ou de provas e titulos, obedecidos a ordem de classificagdo e o
prazo de sua validade.

Paragrafo unico. Os demais requisitos para o ingresso e o
desenvolvimento do servidor na carreira, mediante promog¢éo, ascensao e acesso,
serdo estabelecidos pela lei que fixar as diretrizes do sistema de carreira na
Administracdo Publica Federal e seus regulamentos.”

Por outro lado, Strougo & Gomes (2007), chama atencgéo para o fato de que
as iniciativas de desenvolvimento de lideranca oferecem apoio ao desempenho e
aplicagao das habilidades no mundo real através de métodos como programas de
treinamento, ‘coaching’ e ‘mentoring’, aprendizado pela acao (action learning) e
tarefas de desenvolvimento (developmental assignments).

Para aqueles autores, a instru¢cdo, combinada a uma aplicagédo empresarial
real, ajuda as pessoas a adquirirem habilidades relevantes e permite que as
organizagdes ataquem assuntos pertinentes, cruciais e em tempo real. O objetivo
do desenvolvimento de liderangas no final das contas envolve agao e ndo somente

conhecimento.



3.CONSIDERAGOES GERAIS

A lideranga, no ambito das empresas publicas no Brasil, acontece num
contexto muito particular e caracterizado por normas, principios e procedimentos
que exigem alta capacitagao por parte tanto dos empregados publicos que n&o estao
investidos com cargos de lideranga quanto para os que estdo incumbidos do
trabalho de liderar equipes.

Tal capacitacdo seria no sentido de possibilitar as empresas publicas
experimentarem, no desenvolvimento de suas atividades, certo grau de agilidade
que favorecessem o alcance de suas metas e de seu objetivo principal, qual seja,
alcangar o bem comum.

Num mundo moderno, globalizado, caracterizado por mudangas profundas e
frequentes que exigem flexibilidade e alto grau de adaptabilidade das organizagdes,
os lideres das empresas publicas veem-se perante o grande desafio de conduzir
equipes, formadas por empregados publicos, regidas por normas e padrées que nao
possuem ritmos de mudanca e de modernizacdo compativeis com os do mercado.
Ainda assim, esses lideres tém o papel de apresentar resultados que permitam com
que as empresas publicas em que atuam perpetuem-se no tempo, oferecendo a
populacao e ao pais os resultados de que necessitam.

Contudo, o desafio citado torna-se ainda maior quando se percebe que, no
ambito das empresas publicas brasileiras, o ambiente organizacional em que os
lideres atuam € fortemente marcado pelas variaveis politica e legal, ja que nesse
ambiente, é possivel que, em alguns casos, ainda que se obedegcam aos critérios
legais, acordos politicos, ndo necessariamente pautados em critérios técnicos,
sejam preponderantes nas escolhas dos agentes publicos que ocupam alguns dos
cargos de liderancga.

Aqui, apresenta-se como sugestao para estudos posteriores, a pertinéncia da
implantagdo em tais empresas de um programa de desenvolvimento de
competéncias de lideranga e de capacitagao técnica continuo e de alta qualidade, de
carater obrigatério, que permita dotar de condi¢des minimas de aceitabilidade os
desempenhos daqueles profissionais colaborando com o processo de legitimagao de

suas liderangas perante as equipes que lideram.
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