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RESUMO

Este artigo trata da relagdo entre praticas inovadoras
e estilo de lideranga na gestado publica municipal. A
literatura internacional vem demonstrando essa
relacdo, centrando as analises em variaveis internas
(organizagao, perfil do gestor) e externas (sistema
politico, desenho institucional). O objetivo da pesquisa
foi verificar de que forma o estilo de liderangca do
gestor influencia a adocdo de praticas inovadoras.
Foram selecionadas quatro praticas inovadoras
adotadas em trés municipios de diferentes regides do
estado do Para. Como procedimento foi feita analise
de documentos sobre as praticas inovadoras
adotadas, um levantamento do tipo survey com 69
servidores e entrevista com gestores (secretarios e
prefeitos). Os resultados indicam que as experiéncias
promoveram a integragdo das areas e de esferas de
governos, indicando a possibilidade de replicagao,
porém restritas as poucas politicas. O estilo de
lideranga foi considerado positivo para a adogao das
praticas. Conclui que as praticas criativas e
inovadoras dependem do estilo da lideranga do
gestor, do ambiente institucional, da legitimidade da
organizacao e da autoridade conferida ao gestor.
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ABSTRACT

This article deals with the relationship between
innovative practice and leadership style in municipal
management. The international literature has
demonstrated this relationship by focusing the
analysis on internal variables (organization manager
profile) and external (political system, institutional
drawing). The objective of the research was to check
how the manager's leadership style influences the
adoption of innovative practices. Were selected four
innovative practices in three municipalities in different
regions of the state of Para. Data collection procedure
were done by means of documents on innovative
practices, a survey with 69 servers and interviews with
managers (secretaries and mayors). The results
indicate that the experiences promoted the integration
of the areas and levels of government, indicating the
possibility of replication, but restricted to a few
policies. The leadership style was considered positive
for the adoption of practices. Concludes that the
creative and innovative practices depend on the
leadership style of the manager, the institutional
environment, the legitimacy of the organization and
authority vested in the manager.
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]
INTRODUGAO

A producao cientifica sobre a administragédo publica brasileira comega a descrever novas praticas de
gestdo. No entanto, o ambiente da gestao publica ainda convive com praticas tradicionais. Isto se deve, em
grande parte, aos aspectos culturais ainda “enraizados” no cotidiano das organizagbes de gestao estatal, o
que deixa a percepgao, por parte da sociedade em geral, de que estas organizagbes s&o pouco produtivas,
ineficientes e dificultam o desenvolvimento socioecondmico nacional.

Inovagao e lideranga ja ndo sdo temas muito comuns no estudo de organizagdes do setor privado,
porém os discursos e as praticas, até entdo dominante do ambiente empresarial, vado sendo incorporadas no
cotidiano da gestédo estatal. Mesmo assim, os resquicios de disfungbes burocraticas ainda prevalecem no
cotidiano das organizagdes estatais, tais como a auséncia de competicao, estabilidade funcional excessiva e
regimentos rigidos interferem de forma negativa no desempenho dos lideres do setor publico.

Entretanto, ha organizagcbes estatais que mesmo limitadas pelos condicionantes culturais e
normativos conseguem empreender mudangas e inovagdes. Diante desta perspectiva, este artigo relata uma
pesquisa movida pelas seguintes questdes: a) as praticas inovadoras na gestdo de organizagbes publicas
municipais tém relagdo com o estilo de liderangas de seus gestores? b) qual o estilo de lideranga
predominante nas organizagdes publicas municipais que adotaram praticas inovadoras?

Apds consulta em bases de textos internacionais (Ebsco, ScienceDirect) e nacionais (Periddicos
Capes, Scielo), foram encontradas poucas pesquisas sobre praticas inovadoras na gestao publica municipal.
Na regido Norte ndo ha registro de pesquisa sobre o tema. O que justifica esta pesquisa, também por ser esta
regido distante dos centros de referéncia na formagéo de profissionais em gestdo publica. Além disso, os
municipios pesquisados estéo localizados em areas de diferente formagao socioecondmica, politica e cultural,
fator este que pode interferir na forma como gestores exercem lideranga e administram as organizagdes
estatais e percebem a fungdo dessas organizagodes.

O objetivo da pesquisa foi verificar de que forma o estilo de lideranga do gestor influencia a adocao
de praticas inovadoras na gestdo municipal. Para isso a pesquisa se desenvolveu em trés etapas: a) selegéo
dos municipios (trés municipios em diferentes regides do estado) que adotaram praticas consideradas
inovadoras, de acordo com os critérios de inovagéo de Spink (2003) e de praticas inovadoras adotadas por
Farah (2005; 2006); b) levantamento e analise documental sobre as praticas adotadas e um survey com 69
servidores diretamente envolvidos nas praticas estudadas (quatro praticas inovadoras); c) realizagdo de
entrevistas com lideres responsaveis (gestores) pelas praticas inovadoras, observagéo livre e conversas com
outros servidores das organizagdes que adotaram tais praticas.

O artigo tras além desta introdugéo, uma segéo que trata das praticas inovadoras na administracao
publica, na literatura nacional e internacional; a segunda se¢ao trata das abordagens de lideranga, inclusive
no ambiente da gestado publica; a terceira se¢do expde o método e os procedimentos de pesquisa; a quarta
secao trata dos resultados e discussdo, mostrando que o estilo de lideranga foi reconhecido como fator
fundamental para implantagéo de praticas inovadoras, além de concluir que a adogao de praticas inovadoras

depende de variados fatores externos e internos as organizagoes.
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]
REFERENCIAL TEORICO

Administragao Publica e Inovagao na Gestéao

Experiéncias internacionais recentes relatadas em alguns trabalhos mostram que a implantagao de
“reformas” no setor publico ndo é simples, pois varios fatores interferem na adogéo de praticas inovadoras
que buscam dar mais eficiéncia na gestéo estatal. O estudo de Kim (2010) em unidades subnacionais nos
Estados Unidos (esfera estadual) mostra que a implantagdo de praticas empresariais simples como
terceirizagéo e privatizagao nao foram capazes de produzir eficiéncia e eficacia. Para o autor, a maioria das
caracteristicas organizacionais influencia os gestores, logo estruturas e estratégias organizacionais precisam
ser ajustadas para estimular a atividade empresarial e a introdugao de uma cultura voltada para gestao
orientada por oportunidade.

Da mesma forma Damanpour e Schaneider (2009) estudaram as caracteristicas dos gestores
publicos em 725 governos locais nos Estados Unidos, a partir de 25 experiéncias, e relacionaram com as
caracteristicas das inovagdes e da adogao, concluindo que o papel dos gestores foi importante para a adogao
das inovagbes. Para estes autores ndo basta adotar uma pratica inovadora, pois € necessario também
compreender se os gestores estao preparados para receber e gerenciar a inovagao.

Outra experiéncia foi a dos chamados “e-governos” na gestao municipal nos Estados Unidos. Nos
casos estudados os autores (NELSON; SVARA, 2012) descobriram taxas de inovagédo mais elevadas onde
existiam certas caracteristicas dos governos aliadas as variaveis externas, como a maior taxa de urbanizagao,
maior populagdo, maior densidade demografica e menores taxas de desemprego. Na variavel maior
densidade populacional ha divergéncia com o estudo de Boyne et al (2005) que encontraram nesta variavel
um efeito negativo para a inovagao. Logo, mesmo que variaveis externas sejam importantes, as formas como
se conduz o governo (variavel interna) sdo importantes.

Na mesma direcdo Jun e Weare (2011) estudaram a relagdo entre motivacdo institucional e
programas inovadores de “e-governo” na gestdo publica também em municipios dos Estados Unidos. Para
os autores as motivagdes externas sao mais significativas para que estas inovagdes sejam implantadas e que
esta € uma tendéncia na gestdo municipal daquele pais. Os fatores externos também sao apontados por
Boyne et al (2005) nas experiéncias de gestdo municipal no mesmo pais. No entanto, estes autores sustentam
que grande parte dos estudos de inovagao na gestao nao se volta para a inovagédo em si, e sim para adogao
de praticas planejadas em outras esferas, demonstrando ainda que a inovagao s6 é bem-sucedida quando
concentrada em um numero limitado de servigos e a partir de uma experiéncia prévia.

Estudo em outras regides (Catalunha, Espanha), como o de Esteve, Boyne e Sierra (2013) mostram
que nao foi suficiente ter projetos e programas voltados para tal fim. Foi fundamental nessas experiéncias o
papel desempenhado pelos executivos que estavam na lideranga do processo. Além disso, os autores
encontraram a variavel grau de instrugdo elevado como fator positivo e idade mais elevada como fator
negativo para a adogao de praticas inovadoras.

No Brasil, a partir das reformas administrativas experimentadas, dois modelos organizacionais
sugiram: a administragédo publica gerencial e o governo empreendedor. Esses modelos se fundamentam em

principios e diretrizes que visam a melhora da efetividade da gestdo das organizagdes publicas buscando
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eficiéncia, eficacia e competitividade (SECCHI, 2009). O desafio era instalar sistemas administrativos que
pudessem avangar rumo ao desenvolvimento com uso efetivo de seus recursos (MARCELINO, 2003).

Na percepcdo de Pires e Macedo (2006) a cultura conservadora, hierarquizada e burocratica,
originaria dos modelos de gestdo tradicional, cujo interesse particular ainda tem destaque, tende a se
perpetuar e sua transformagéo necessita de tempo e de um processo longo de construgéo social para de fato
ocorrer.

Secchi (2009) argumenta que em longo prazo os modelos propostos de reforma possuem potencial
para gerar bons resultados, no entanto o autor adverte para os efeitos minimos gerados pelas “reformas” na
administragdo publica. Na mesma direcdo, Rezende (2004) defende que a falha sequencial foi um dos
principais motivos para que a experiéncia de modernizacao da gestéo publica na esfera federal no Brasil nao
tivesse obtido o éxito esperado. No entanto, Bresser Pereira (2003) sustenta outro argumento para esses
“fracassos” ao justifica-lo como uma relagéo entre auto interesse e incompeténcia gerencial.

Na gestdo publica em geral e, em especial, em governos subnacionais, o tema inovagdo vem
ganhando importancia. As razdes podem ser atribuidas a varios fatores. Ao realizar estudo no banco de dados
de programas e projetos governamentais inscritos em 1996, no “Programa Gestdo Publica e Cidadania”,
Farah (1997) identificou algumas tendéncias de mudangas nas praticas inovadoras da administragao publica
em esferas estadual e municipal.

Assim como Farah (1997), Pinho e Santana (1998) também realizaram analises empiricas sobre o
programa e construiram categorias que pudessem classificar as intervengées municipais como inovadoras,
sdo elas: a) gestdo democratica cujo objetivo € impedir o clientelismo predominante na gestao publica; b)
descentralizagdo e desburocratizagdo dos servigos publicos visando romper com o modelo tradicional de
administragdo centralizadora; c) inclusdo dos marginalizados e das minorias; d) resgate de valores tradicionais
que se perderam na contemporaneidade; e) criagdo de novos valores para enfrentar o processo de
desenvolvimento atual.

Por sua vez Spink (2003, p.2) considera uma pratica como inovadora na gestao publica quando ela
representa uma mudanga substantiva em relagdo as anteriores, apresenta a possibilidade de replicagao,
amplia ou reforga a comunicagdo com a sociedade, utiliza recursos de forma responsavel e estimula praticas
autbnomas e autossustentadas. Aqui apresentamos uma diferenga entre inovagéo e praticas inovadoras. A
inovagdo como um “monopolio temporario” (ALCHIAN; DEMSETZ, 2007) busca a diferenciagéo para melhoria
da competividade; ja a pratica inovadora é um exemplo a ser seguido e busca difundir ou replicar a pratica

para outras organizagdes.

Sobre Liderancga

A maioria das teorias e conceitos sobre lideranga ndo tem sido testada em ambientes de organizagdes
publicas. Isso pode levar a enganos na aplicagéo (VILLORIA; IGLESIAS, 2011). Embora existam elementos
comuns nas varias definicdes encontradas na literatura, ndo ha um consenso em torno do conceito. Bryman
(2009) sustenta que o uso da terminologia no cotidiano afeta o0 modo como ¢é definida. Ja Bergamini (1994)
diz que lideranga quase sempre esta ligada a um fendmeno grupal que envolve duas ou mais pessoas em

processo de influéncia exercida de maneira intencional pelo lider sobre seus liderados.
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A lideranga no setor publico é importante para explicar mudanga e continuidade e sua compreensao
e vai além do quadro conceitual cognitivo, pois envolve o sistema politico e seus objetivos do mandato
governamental (VILLORIA; IGLESIAS, 2011). Na concepg¢do de Hersey e Blanchard (1986) lideranga é
sempre definida como o processo de influenciar as atividades de um individuo ou grupo para a consecugao
de um objetivo em uma dada situagao e ndo tem relagdo com qualquer tipo particular de organizagéo. Ja para
Bryman (2009), elementos como influéncia, grupo e metas estdo presentes nas diversas definigbes.

A trajetéria do conceito de lideranga pode ser dividida em quatro estagios principais, cada um deles
associado a um periodo: a) a abordagem do trago pessoal que predominou até o final dos anos 1940; b) a
abordagem do estilo de lideranga que se manteve forte até o final dos anos 60; c) a abordagem contingencial
que teve seu apice entre o final dos anos 1960 e inicio dos 1980; c) a abordagem da nova lideranga com
maior influéncia a partir dos anos 1980 (BRYMAN, 2009).

Van Wart (2003) propde cinco possiveis definicdes de lideranga em contexto administrativo, sao elas:
a) lideranga como processo de fornecer resultados requeridos de forma autorizada, eficiente, eficaz e legal
(responsabilidade politica); b) processo de desenvolvimento e apoio aos seguidores que fornecem resultados
(lideranga afetiva); c) processo alinhado a organizagdo com seu ambiente, como as macro alteragdes
necessarias para realinhar a cultura; d) lideranga é ter foco nos servigos ou na missao ética; e) composto para
proporcionar desempenho técnico, diregéo interna para seguidores e externa (orientagao para o servigo).

A abordagem do estilo de lideranga sinalizou para uma mudancga no foco que até entdo vinha sendo
estudado. Enquanto a abordagem dos tragos de personalidade chamou a atengéo para os tipos de pessoas
que se tornaram lideres. A abordagem do estilo de lideranga centrou a atengdo no comportamento dos lideres,
afirmando que este poderia ser modificado, dando énfase no treinamento e ndo mais na selegédo dos lideres
(BRYMAN, 2009). Nessa perspectiva ha uma rejeicdo ao fator “natural” para explicagao do fendbmeno da
lideranga, passando a considerar a possibilidade de desenvolvimento de lideres por meio de treinamento.

O estilo de lideranga tem suas implicagdes no relacionamento do grupo. Trés estilos de lideranga, de
acordo com Sobral e Peci (2008), tém prevalecido: a) estilo democratico, cuja énfase esta na participagao, no
envolvimento dos funcionarios nas tomadas de decisdes, na delegagédo de autoridade, na preocupagdo com
as relagdes humanas no trabalho. O poder do lider precisa ser legitimado pelo grupo. b) estilo autocratico,
cuja énfase esta na autoridade, na centralizagdo do poder e na execugédo da tarefa. O poder do lider é
delegado e se fortalece pela posi¢cdo assumida e pela capacidade de cumprimento destas tarefas; c) estilo
laissez-faire, com a lideranga caracterizada pela auséncia de direcionamento, pois o lider deixa o grupo a
vontade para agir de acordo com sua conveniéncia.

Com a evolugao dos estudos a abordagem sobre o estilo de lideranga que buscava identificar o
comportamento ideal do lider comegou a demonstrar suas fragilidades e seu carater pouco realista. As
pesquisas comegaram a mostrar que fazer um prognéstico sobre o éxito da lideranga podia ser tdo ou mais
complexo do que identificar tragos ou comportamentos (MELO, 2001). Surge assim a abordagem
contingencial. Para Hersey e Blanchard (1986), o enfoque situacional estuda o comportamento tal como é
observado no ambiente, distanciando da compreensao da lideranga enquanto uma habilidade hipotética ou
potencialidade inata ou adquirida acrescentam ainda que a énfase no comportamento e no ambiente torna

possivel, através do treinamento, da adaptagao dos estilos de lideranga as mais variadas situagoes.

PRETEXTO 2016 Belo Horizonte | v. 17 | N4 | p. 65-80 OUT/DEZ | ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 69



PRATICAS INOVADORAS E ESTILO DE LIDERANGA NA GESTAO PUBLICA MUNICIPAL PARAENSE

A partir dos anos 80 os estudos sobre lideranca foram influenciados pela abordagem da nova
lideranca. A expresséo tem sido utilizada, segundo Bryman (2009), para descrever e categorizar uma série
de abordagens sobre o tema. S&o varios os termos utilizados para apresentar os novos tipos de lideranca
como: lideranca transformacional, lideranga carismatica, lideranga visionaria ou somente lideranga. Nesta
concepgao, amplia-se o conceito de lideranga, que passou a ser compreendida como a capacidade de
modificar o comportamento das pessoas pela interagao entre o lider e seus seguidores (BASS, 1985).

E fato que as organizacdes publicas sdo diferentes das organizacdes privadas, pois estdo submetidas
a um campo politico difuso, muitas vezes complexo (THOENIG, 2007) e a controles mais juridicos e politicos
do que técnicos e administrativos. Hooijberg e Choi (2001), afirmam que enquanto lideres das organizagdes
publicas estdo imersos em uma infinidade de objetivos, com diferentes racionalidades e interesses politicos
diversos; os lideres das organizagdes privadas trabalham com objetivos mais transparentes, voltados para os
resultados em forma de lucro, com maior facilidade de mensuracdo. Ja para Villoria e Iglesias (2011) a
necessidade de legitimacao e o nivel de institucionalizagdo da organizagéo, onde o lider atua, sao fatores
importantes a considerar para uma visdo mais precisa da lideranga, dada a variacdo de posi¢des e diferencas
entre as organizagdes publicas.

Van Slyk e Alexandre (2006) defendem que a pouca flexibilidade na gestao estatal imp&e limites para
seus resultados. Ja para Osborne e Gaebler (1998) a gestdo estatal, por ser conduzida por excesso de
regimentos, normas e leis, apresenta pouco espago a criatividade e inovagao. Por outro lado, a teoria das
disfungdes burocratica (MERTON, 1970) da explicagdes suficientes para compreender que as dificuldades e
os limites da administragédo publica, especialmente a nacional, ndo sdo gerados pela burocracia, da forma
como teorizada por Weber (1974), e sim por suas disfungées ou desajuste entre estrutura social e as relagbes
sociais.

De outro lado Bresser Pereira (2003) e Rezende (2004), embora partindo de pontos diferentes e até
divergentes, evidenciam um mesmo aspecto central para a compreensao dos problemas da gestao estatal:
auto interesse aliado a incompeténcia técnica, reformas mal conduzidas e ineficiéncia gerada pela rigidez dos
procedimentos. Aliado a estes fatores estdo o ambiente politico ndo propicio e a cultura organizacional
desfavoravel (PIRES; MACEDO, 2006), o que explica a tese de Osborne e Gaebler (1998) de que um
ambiente pouco propicio a inovagao e com dificuldades para o exercicio da lideranga geralmente € marcado
por excesso de formalizacao e impedimento a criatividade.

Resultado de uma pesquisa realizada pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo — MPOG,
em 2002 (BRASIL, 2002), sobre a tematica da lideranga no setor publico a partir das experiéncias praticas de
paises membros da Organizagao de Cooperacgéo e Desenvolvimento Econémico — OCDE, revelou que muitos
paises tém conferido alta prioridade ao assunto ao longo dos ultimos anos, especialmente por quatro motivos:
a) um ambiente que requer um novo estilo de lideranga, com pessoas que pensem e ajam de modo global e
local; b) lideranga com percepgao sobre o comando e o controle, com papeis bem distintos entre lideres e
liderados; c) lideranga mais voltada aos atributos relacionados a integridade, visdo, capacidade de
discernimento e de inspirar os outros e coragem para inovar; d) uma nova lideranga que envolve todos os
niveis da organizacéo, diferente dos modelos tradicionais em que os lideres eram tratados como pessoas

raras que estavam em posigdes superiores.
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Como base de analise dos estilos de lideranga dos gestores pesquisados a pesquisa teve como
parametro conceitual para analise empirica quatro tipos de lideranga: a) estilo transformacional (BRYMAN,
2009); b) estilo situacional (HERSEY; BLANCHARD, 1986); c) estilo autoritario ou autocratico (SOBRAL;
PECI, 2008); estilo democratico (SOBRAL; PECI, 2008).

METODO E PROCEDIMENTO

O desenvolvimento da pesquisa se deu em trés etapas. A primeira inicia com a defini¢do dos critérios
de selecao dos municipios do estado objeto da pesquisa, o estado do Para, sendo: a) identificagao de gestores
com dois mandatos consecutivos, pela facilidade de verificar as praticas e sua continuidade; b) buscar
municipios localizados em diferentes regides do estado, pois isso evitaria as “semelhancas sociopoliticas e
culturais” que a proximidade geografica possibilita.

Os critérios de praticas inovadoras foram os utilizados por Spink (2003) e Farah (2005). Com base
nestes critérios, foram selecionados 12 municipios com tais praticas, porém, apenas trés aceitaram participar
da pesquisa e também tinham registros sobre as praticas. Sdo eles: Castanhal (Nordeste-PA), Paragominas
(Sudeste-PA) e Obidos (Oeste-PA). Assim, os projetos estudados foram: “Gestdo Eficiente da Merenda
Escolar’ e “Gestdo Ambiental no Municipio Verde”, em Paragominas-PA; “Gestdo Eficiente da Merenda
Escolar’, em Castanhal-PA; e “Escola de Tempo Integral”, em Obidos-PA.

Na segunda etapa, os procedimentos de coleta de dados e informagbes foram: a) consulta a
documentos, como projetos, relatérios e imagens sobre as praticas inovadoras, além de visitas aos locais de
implantacdo das praticas selecionadas e conversas informais com servidores que atuavam diretamente nos
projetos (oito servidores); b) realizagdo de um survey com uso de um questionario fechado com escala de
cinco pontos: (1) Discordo totalmente; (2) Discordo; (3) Nem Concordo, Nem Discordo; (4) Concordo; (5)
Concordo Totalmente. Os participantes do survey foram os 69 servidores diretamente envolvidos com as
praticas inovadoras nos trés municipios (coordenadores, servidores efetivos e temporarios que atuaram no
periodo estudado).

Na terceira etapa, foram realizadas entrevistas estruturadas com gestores dos trés municipios
(prefeito de cada municipio), obedecendo as seguintes dimensdes: a) estratégias utilizadas pelo lider para
motivar sua equipe; b) formas de tomada de decisdes; c) nivel de consideragédo e confianga nos liderados
visando elevar o potencial de desempenho da equipe; d) nivel de estimulo intelectual para autonomia dos
liderados diante de desafios e problemas. As referéncias para o planejamento do survey e das entrevistas
foram Farias Filho e Arruda Filho (2013).
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e
RESULTADOS E DISCUSSAO

A Gestao Eficiente da Merenda Escolar nos Municipio de Paragominas e Castanhal

O governo Federal tem incentivado os governos subnacionais a gerir de forma eficiente a merenda
escolar em seus municipios. Para isso criou o Programa Nacional de Alimentagdo Escolar — PNAE, cujo
objetivo é atender as necessidades nutricionais de criangas e adolescentes durante sua permanéncia na
escola, cooperando para melhoria do rendimento escolar dos alunos, assim como para a aquisi¢ao de habitos
alimentares mais saudaveis.

Incentivado por este programa e pelo concurso realizado em nivel nacional pela ONG “A¢do Fome
Zero”, diversos municipios passaram a rever suas praticas relacionadas a qualidade da merenda oferecida
nas escolas. A ONG busca contribuir para o desenvolvimento social sustentavel e langou em 2004 o Prémio
“Gestor Eficiente da Merenda Escolar’. Desde entdo, as secretarias de educagdo dos municipios de
Paragominas e Castanhal passaram a desenvolver praticas voltadas para a qualidade na alimentagao escolar,
conscientizacdo de estudantes e familiares quanto a importancia da alimentagao saudavel, participacao da
sociedade (agricultores e familiares) no processo de execugao e gestdo do Programa da merenda escolar.

Outras caracteristicas do Programa foram a inclusdo de escolas de comunidades quilombolas e
indigenas, a parceria firmada entre diversos 6rgaos publicos como Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — SEBRAE e Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural EMATER, trabalho
desenvolvido de forma intersetorial com as secretarias municipais de agricultura e de meio ambiente dos
municipios. Atualmente os municipios se destacam com frequentes premiagdes nesta categoria em nivel

nacional.

[...] Até o inicio do ano de 2004 a base da alimentagdo eram formulados (produtos
industrializados/semiprontos), apés junho de 2004 atingimos a meta do FNE que é
introdugéo de 70% dos produtos basicos como arroz, feijdo, macarréo entre outros
na merenda escolar [...]. (PREFEITURA..., [20--])

[...] Houve a introducédo da agricultura familiar, os agricultores locais também foram
evoluindo [...] se organizaram em associagdes e cooperativas e se documentaram
com suas aptiddes oficiais [...]. (PREFEITURA..., [20--])

Nesta perspectiva de melhoria da qualidade de vida de forma sustentavel, a estrutura fisica das
escolas também vem sofrendo modificagbes para adequarem as normas de higiene e manipulagdo dos
alimentos, conforme estabelece o Fundo Nacional de Desenvolvimento Escolar — FNDE e da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA.

[...] Muitas escolas passaram por reformas visando oferecer um ambiente adequado
para o aprendizado do aluno. A preocupagao nao € somente com a merenda de
qualidade, mas com um ambiente escolar saudavel e estimulante. Toda a equipe
da escola desde o porteiro a Diretora tem a responsabilidade de conservar este
ambiente e fazer o melhor pela escola. [...]. (Entrevista, Diretora de Escola,
Ago./2013).
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Os resultados do Programa de melhoria da gestdo da merenda escolar permitiram classifica-lo como
uma pratica inovadora a medida que as secretarias de educagéo criaram alternativas para enfrentarem os
desafios propostos pelo Prémio “Gestor Eficiente da Merenda Escolar”, nao se limitando somente a mudancga
de cardapio nas escolas.

As secretarias de educagdo incentivaram novas concepgdes de alimentagdo de criangas, jovens,
adultos, pais, professores e da comunidade em geral, modificando os habitos alimentares, promovendo a
melhoria na salde dos estudantes, além da inclusdo de muitas familias nos programas e da integracao das
areas de saude, educagao e agricultura.

As duas praticas revelam que os gestores que conduziram o processo estavam preparados, como
apontam Damanpour e Schaneider (2009), ja que mesmo inovando na pratica, conseguiram dar continuidade.
Além disso, as praticas promoveram a inclusdo de segmentos, antes ndo atendidos pelas a¢des de governos
anteriores, como comunidades quilombolas e indigenas, fez integracdo entre esferas de governo (federal:
SEBRAE, estadual: EMATER com a sociedade: ONG), na mesma forma como identificou Farah (1997) e
prop6s Spink (2003) ao mencionar que praticas inovadoras devem proporcionar a possibilidade de replicagao.

As duas experiéncias demonstraram que fatores externos, como defendem Jun e Weare (2011),
influenciaram a adocdo das praticas, ja o prémio promovido pela ONG reflete tal influéncia. Essas
experiéncias também mostram que praticas planejadas em outras esferas de governo e sua adogdo em um
numero limitado de servigos aumentam a probabilidade de éxito, como concluiram Boyne et al (2005) nas

experiéncias relatadas de governos locais nos EUA.

Educacdao Ambiental e o “Municipio Verde”: Municipio de Paragominas

O municipio de Paragominas adotou o Projeto “Municipio Verde”, langado pelo governo federal para
0s municipios da Amazdnia, entre os anos de 2007 e 2008, cujo objetivo era fomentar a geragao de riqueza
sem desmatamento, utilizando os recursos disponiveis de forma criativa, garantindo assim o desenvolvimento
local sustentavel. Para alcangar os objetivos propostos o gestor municipal contou com o apoio de diversas
organizagoes locais e da sociedade civil para aderir ao pacto pelo desmatamento zero.

Diante da necessidade de ampliar e aprofundar o debate sobre meio ambiente e desenvolvimento
sustentavel no cotidiano da sala de aula, em 2007, foram firmadas parcerias com a Mineradora Vale e a
Comunidade Educativa CEDAC para a formagéao de professores, com base no que é assegurado pela Politica
Nacional de Educagao Ambiental (Lei N°. 9795/99). No ano de 2008 inicia entdo a formagao continuada em

educagao ambiental no seguimento de 6° ao 9° ano.

(...) Uma formagdo ambiental deve ter como objetivo ir além do ensino de
conhecimentos sobre questdes ambientais tanto no que se refere aos professores
quanto aos alunos. Para que seja efetiva, precisa buscar promover transformacdes
no modo de pensar o mundo, no modo de se inserir nele, de avaliar as proprias
atitudes, bem como despertar o agir de modo sustentavel (...). (PREFEITURA...,
2009)

A educagao ambiental nesta nova perspectiva se configura como um dos eixos estratégicos do Projeto
“Municipio Verde” e tem como objetivo romper com os modelos tradicionais de ensino que reduzem a

educacgédo ambiental a atividades eventuais dentro da escola. O Projeto visa estimular progressivamente a
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incorporacao de valores e atitudes que alcance os familiares e a sociedade local. A partir desse projeto, outros
complementares foram sendo desenvolvidos, como um parque publico tematico no centro da cidade.

Esta pratica também encontra consonancia com as praticas identificadas por Farah (1997) por
envolver varios atores (empresas, Ongs e outros), ampliar a participagdo da sociedade, permitir um melhor
controle e avaliagao da pratica. Ela segue também as orientagdes de Spink (2003), além de se enquadrar nas
categorias construidas por Pinho e Santana (1998), no que se refere a inclusdo dos marginalizados e das
minorias, criagdo de novos valores e descentralizagdo dos servigos.

Da mesma forma que as outras experiéncias de gestdo da merenda escolar, que sdo influenciadas
por agentes externos e induzidas por outras esferas de governo, neste caso a esfera federal. Portanto,
confirmam o que Boyne et al (2005) e Jun e Weare (2011) encontraram em suas pesquisas, 0 que pode
demonstrar que praticas inovadoras em governos locais tem como fator fundamental as influéncias e pressées

externas.

A Escola de Tempo Integral - ETI no Municipio de Obidos

A Secretaria de Educagdo do Municipio de Obidos, no ano de 2010, implantou como experiéncia na
cidade a escola de tempo integral em uma de suas unidades, como na Escola Municipal de Educagao Infantil
e Ensino Fundamental “Frei Edmundo Bonckosch”, como uma experiéncia piloto. O projeto é destinado a
atender criangas e adolescentes de baixo poder aquisitivo, buscando melhoria na qualidade de ensino.

A escola fica localizada na periferia da cidade, seus alunos sao oriundos de familia de baixa renda,
cujos pais sdo trabalhadores da industria de castanha, frigorifico, domésticas, vendedores ambulantes, além
das familias que trabalham em pequenas lavouras e carvoarias o dia inteiro. Realidade esta que obrigam

estes pais a deixarem seus filhos sozinhos em casa.

[...] A proposta da criagao da ETI revelou-se como uma alternativa viavel para
mudar a realidade de criancas e adolescentes da periferia da cidade. Seu processo
de implantacao foi amplamente debatido junto a comunidade, professores, técnicos
e todo o quadro de funcionarios da escola. Assim, a proposta teve uma aceitacao
positiva tanto por parte de funcionarios como pela comunidade local por entender
os beneficios que esta traria [...]. (Entrevista, Gestor C, Out./2013)

[...] Quebrar velhas tradigées, mudar paradigmas e trabalhar com poucos recursos
sdo os grandes desafios para um gestor quando se quer implantar algo novo na
gestéo publica. Fazer as pessoas compreenderem a importancia e a necessidade
do projeto foi algo complicado mas nao foi suficiente para desistirmos da ideia [...].
(Entrevista, Gestor C, Out./2013)

Esta pratica foi considerada inovadora nao pelo seu ineditismo, ja que a Escola de Tempo Integral é
encontrada em diversas cidades do pais, e sim porque mudou praticas anteriores, ampliando o acesso de
criangas e adolescentes a um processo educacional integral, buscando a melhoria biopsicossocial dos
estudantes.

Essas praticas mesmo sendo inclusivas, como sugerem Farah (1997), Pinho e Santana (1998) e
Spink (2003), representam tentativas dos gestores municipais de atuar em um numero reduzido de servigos,
na forma como defendem Boyne et al (2005). Sao experiéncias que refletem motivagdes internas e influéncias

e pressdes externas, da forma como sugerida por Boyne et al (2005) e Jun e Weare (2011). Os resultados
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também sdo semelhantes as conclusbes de Esteve, Boyne e Sierra (2013) no que se refere ao papel

desempenhado pelos gestores.

Estilo de Lideranga e sua Relagdo com Praticas Inovadoras

Os resultados quanto ao estilo de lideranga dos gestores foram préximos nos municipios de
Paragominas e Obidos, pois apresentaram maior consenso nos resultados (soma da frequéncia para as
firmativas “concordo” e “concordo totalmente” ou para as afirmativas “discordo” e “discorso totalmente”). Neste
caso o estilo de lideranga trnaformacional prevalesceu, seguido bem proximo pelo estilo situacional (Quadro
1).

Os estilos democratico e autoritario apresentaram pouco consenso nas frequencias das respostas
para o municipio de Castanhal. As respostas somadas para o estilo autoritario na forma “concordo” e
“concordo totalmente” (49,7%) foram semelhantes a soma das respostas “discordo” e “discordo totalmente”
(49,7%), o que demonstra auséncia de um consesnso para a um estilo predominante no municipio de
Castanhal.

Ao contrario dos municipios de Paragominas e Obidos em que houve um consenso em torno do estilo
democratico. Mesmo considerando que em Castanhal este estilo tenha recebido elevada soma percentual
(98,4%) de respostas “concordo” e “concordo totalmente” para o estilo de lideranaga democratico dos lideres
(Quadro 1).

Quadro 1 - Estilos de liderangca encontrados nos municipios pesquisados

. Autoritario Situacional
Municipio
M 1@ | G | @6 | M[@] B) | (4] (5
Castanhal (Nordeste-PA) 266 | 153 | 74 | 351146 (0002|176 | 50,6 | 31,6
Paragominas (Sudeste-PA) 43 | 1251115 |134,7 | 370/0,0 | 3,0 16,8 1479 32,3
Obidos (Oeste-PA) 03 [ 13,7 ] 6,1 | 597 ]20,3|00|00] 116|604 | 281
. Democratico Transformacional
Municipio
M 1@ | G | @6 | M[@] B) | (4] (5
Castanhal (Nordeste-PA) 00 | 0,0 16 |1 651]1333/00[00]| 20 [33,7]|644
Paragominas (Sudeste-PA) 00 | 0,2 | 6,1 | 454 484 |00 02| 95 48,0423
Obidos (Oeste-PA) 00 | 0,7 | 41 | 612]340]000,7| 61 |535] 398

Fonte: Pesquisa de campo, 2013.

Ja quanto as entrevistas estruturadas, suas respostas mostram que a pratica inovadora implantada
na Secretaria de Educagédo de Castanhal esta relacionada com as atitudes do seu lider e que seu estilo de
liderancga foi decisivo para o éxito da pratica e que sem a participa¢ao do lider a pratica inovadora néo existiria.

Um dos gestores do municipio se manifesta sobre essa relago:

[...] O lider é o grande responsavel para motivar a equipe a se envolver com as
acOes da prefeitura. Vocé como lider tem que mostrar o que tem para fazer e colocar
na pratica o que é fundamental, as inovagdes precisam acontecer, mas esta atitude
parte das determinagbes do gestor, se este nao tiver determinagdo nao acontece
nada, ele precisa planejar e cobrar resultados das pessoas. Precisa verificar
pessoalmente como as coisas estdo acontecendo. Muitas vezes fiz visitas surpresas
nas escolas, tomei café com as criangas para verificar de perto a qualidade da
merenda. (Entrevista, Gestor A, Set./2013).
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Nos trés municipios as liderangas apresentaram padrdes de comportamento compativeis com os

diversos estilos, com sutil predominéncia de um ou outro em cada conjunto de questdes. Na concepgao de

um dos gestores do Municipio de Obidos, o novo lider da nova gest&o publica tem que ter primordialmente

compromisso com as pessoas, com a verdade e seriedade no trato com a coisa publica.

(...) Me considero um lider do novo tempo, das novas demandas da sociedade e da
nova gestao publica (...). Liderar é acima de tudo o compromisso com as pessoas,
com a verdade e com a seriedade no trato com a coisa publica, o gestor sé irar ter
o respeito e a consideragao das pessoas se tiver este compromisso. Neste contexto
me considero um lider atual. Minha equipe sentia seguranga na condugado dos
trabalhos, pois sabia que eu estava por tras e ia assumir as decisbes junto com eles.
(Entrevista, Gestor C, Out./2013).

Atitudes autoritarias, individualistas e pautadas em regras, normas pré-estabelecidas e fiscalizagdes

demonstraram nao ter sido o caminho escolhido pelas liderangas dos municipios pesquisados para liderar

suas equipes. As atitudes autoritarias ndo foram predominantes. Atitudes democraticas e com base no modelo

de lideranca mais transformacional e situacional prevaleceram na gestéo.

O lider precisa ser propositivo, mas dentro de uma equipe. O tempo em que o lider
era dono da verdade acabou. O lider precisa passar confianga e vontade de fazer
as coisas acontecerem. Nao se consegue governar hoje no sistema antigo, como
rei, o tempo do dono da verdade acabou, é preciso considerar as equipes de
trabalho, suas opinides, mas principalmente passar confianga para as pessoas.
(Entrevista, Gestor C, Out./2013).

O lider tanto pode ajudar como atrapalhar. Ajuda quando é provocador, imp&e
desafios aos seus liderados, estimula a caminhada para novos horizontes, e da
apoio, acompanha, avalia, planeja junto, aceita as ideias, as limitagbes dos outros
sem desistir deles e reconhece suas proprias limitagdes. Atrapalha quando acha
que sabe tudo e quer fazer tudo sozinho(...). (Entrevista, Gestor C1, Out./2013).

Os resultados para a relagao entre estilo de lideranga e praticas inovadoras mostram que houve um

consenso positivo (Tabela 1). Nos trés municipios a soma da frequéncia das respostas “concordo” e “concordo

totalmente” apresentaram resultados semelhantes. Tanto em Castanhal (89,5%), como Obidos (85,1%) e

Paragominas (84,5%) foram feitas indicagbes de que as praticas inovadoras adotadas estavam diretamente

relacionadas com o estilo de lideranga do gestor.

PRETEXTO 2016

Tabela 1 — Relagao entre estilo de lideranga e praticas inovadoras

Estilo de Lideranga — Praticas Inovadoras

Municipio
(1) (2) (3) (4) ()
Castanhal (Nordeste-PA) 0,7 50 4.8 23,5 66,0
Paragominas (Sudeste-PA) 0,2 3,0 12,3 45,4 39,1
Obidos (Oeste-PA) 0,4 4,9 9,5 33,9 51,2

Fonte: Pesquisa de campo, 2013.
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Os resultados demonstram que ha um movimento de mudancga na gestdo das politicas publicas
municipais, conforme ja percebido por Pinho (2004) e Farah (1997; 2006), mesmo que ainda incipiente e
localizado como demonstram Boyne et al (2005) em sua pesquisa. Também revelam que o papel da lideranga,
a partir das praticas estudadas, esta parcialmente relacionado com as proposi¢ées de Van Wart (2003), no
que se refere as definicdes de lideranga no contexto administrativo.

As praticas identificadas nos trés municipios revelam que governos subnacionais buscaram uma
gestdo mais eficiente do ponto de vista de seus resultados, por meio de iniciativas criativas, duradouras,
passiveis de replicagédo e que alteraram a realidade e a vida das pessoas, como concebida por Spink (2003).
Para este autor é essencial que uma pratica inovadora seja capaz de produzir mudangas substantivas em
relagdo as praticas anteriores, além de apontar os caminhos para que esta possa ser repetida em outras
realidades.

Os resultados revelam também que as praticas estdo localizadas em areas com mais facilidade de
serem implantadas (como a educagéo), mas com grande potencial de serem seguidas por outras localidades.
Exceto no caso de Paragominas, cuja pratica se transformou em um modelo de desenvolvimento para o
municipio e adotado pelo governo do estado nos anos subsequentes, inclusive ganhando status de Programa
de Estado. Esse fato mostra que a pratica teve éxito.

Tais resultados confirmam o que foi sugerido por Pinho e Santana (1998), que ao construir categorias
para classificar as intervengées municipais como inovadoras apontaram, entre outras, a inclusdo dos
marginalizados e das minorias, o resgate de valores tradicionais que se perderam na contemporaneidade e a
criagdo de novos valores para enfrentar o processo de desenvolvimento atual como pratica inovadora.

Com base nas pesquisas de Farah (1997), no qual se identificou algumas tendéncias de mudangas
na administragéo publica subnacional referentes a praticas inovadoras, a realidade dos municipios paraenses
pesquisados parece seguir a mesma tendéncia nacional. Ito provavelmente ocorre dada a estruturagdo dos
projetos federais que de algum modo ja apontam o caminho a ser seguido, cabendo aos gestores ter
habilidade e disposi¢do para fazer adequagédo destes projetos as suas realidades, de forma criativa e
inovadora, mas sob uma lideranga nao autoritaria.

Por outro lado, os resultados revelam que mesmo sem um estilo de lideranga predominante, as
praticas mostraram que o papel dos lideres foi essencial. Villoria e Iglesias (2011) dao énfase ao sistema
politico, objetivos do mandato governamental, necessidade de legitimagao e ao nivel de institucionalizagao
da organizagdo em que o lider atua. Portanto, fatores externos (BOYNE et al, 2005) interferem
significativamente na conduta dos lideres quanto a iniciativa de praticas inovadoras, o que de certa forma
passa a modificar o perfil dos gestores municipais como mostram os resultados apontados no relatério do
MPOG (BRASIL, 2002).

Apesar dos excessos de regimentos, normas e leis apontados por Osborne e Gaebler (1998), o que
reflete a realidade nacional, que deixa a administragdo publica orientada mais pelos principios juridicos e
menos pelas ciéncias gerenciais, além de outros fatores internos apontados por Kim (2010) como desafios a
criatividade e a inovagao, por parte das liderangas publicas. No caso dos municipios pesquisados, ha uma

tentativa de buscar formas de gestdo mais eficientes e criativas, a partir de praticas inovadoras.
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CONCLUSAO

A introdugao de praticas criativas e inovadoras no ambito da gestdo publica depende do estilo de
cada lideranga, mas também do ambiente institucional, da legitimidade da organizacdo e da autoridade do
gestor. Fatores internos e externos contam. Para além das mudangas nos processos de gestédo e na estrutura
organizacional, a inovagao na gestao publica municipal é resultado de um processo coletivo que envolve
crengas, valores, conhecimento, habilidades e atitudes dos servidores e das liderangas publicas.

Assim, nem sempre a iniciativa de inovar se efetiva, dado que as organizagbes tendem a repetir
processos e padrées arraigados e a adotar comportamentos conservadores, especialmente os principios
juridicos que condicionam e limitam a criatividade, dao pouca liberdade para as agbes guiadas pelos principios
administrativos contemporaneos.

As praticas inovadoras na gestdo publica dos municipios estudados mostraram como o estilo de
lideranca dos gestores e suas posturas influenciaram sua adogéao, fato este reconhecido pelos servidores
diretamente envolvidos e se manifestaram como fator fundamental para enfrentar as dificuldades inerentes
as organizagdes estudadas.

Para conduzir o aperfeicoamento da capacidade de gestdo e melhorar o desempenho organizacional,
cabe ao lider o papel de criar um clima organizacional propicio a inovagao, e capaz de mobilizar pessoas por
meio de um ambiente organizacional motivador. No entanto, a pesquisa n&o revelou um estilo de lideranga
predominante, porém os estilos de lideranga transformacional e situacional foram mais frequentes nos
municipios pesquisados.

A predominancia de lideres com perfis mais transformacionais e situacionais demonstrou que o
processo de lideranga na gestdo publica estd mudando. Por isso, o estilo de lideranga autoritaria, que em
geral é propagado pelo senso comum como o mais encontrado em organizagdes publicas, ndo predominou.
Os antigos “chefes” parecem perder espago nas organizacdes publicas quando se trata de inovacdo na
gestao.

Mesmo havendo um reconhecimento da importéncia da lideranga nos processos de mudangas na
gestao publica, importa aprofundar mais os estudos sobre que tipo de lideranga, considerando o contexto da
administragao publica brasileira, € necessario para implantar inovagdes em outras esferas de governo. Outras
questdes podem ser trabalhadas em outras pesquisas como o papel das normas rigidas da legislagdo como
o principal impedimento a criatividade e inovagdo na gestao publica ou ainda sobre o fator autonomia nos

processos de inovagao.
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