RELATORIO DE
PERFIL DA LIDERANCA

RELATORIO DE
COMPETENCIAS DOS(AS)
GESTORES(AS) PUBLICOS(AS)
MUNICIPAIS DA PREFEITURA
DE CAMPINAS

LIDERA

Programa de Mentoria para
Liderangas Publicas de Campinas

Rl uies PREFEITURA DE

Gent LAB

P oeresoss aeudy CAMPINAS



Gent LAB

N ibtaoe MY PREFEITURA DE
¥ CAMPINAS

DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS

GentiLAB - Laboratorio de Inovacdao em Gestao de Pessoas

genti.lab@campinas.sp.gov.br

@ https://souservidor.campinas.sp.gov.br/pt-br/node/125
> @GentilAB

Secretaria Municipal de Gestao e Desenvolvimento de Pessoas

PREFEITURA MUNICIPAL DE CAMPINAS (SP)

fevereiro/2023


mailto:genti.lab@campinas.sp.gov.br
https://souservidor.campinas.sp.gov.br/pt-br/node/125
https://www.youtube.com/channel/UCMn6bprU1lvtfJ6FiquhRsA

Prefeito Municipal
Dario Saadi

Vice-Prefeito
Wanderley de Almeida

Secretaria Municipal de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas
Eliane Jocelaine Pereira

Diretor de Apoio a Gestdo e Projetos Integrados
Fabio Henrique Fedrizzi Custédio

Coordenadoria de Apoio a Gestao e Projetos Integrados

Milena de Senne Ranzini

Isabella Guimaraes Lucinda de Carvalho
Patricia Quito de Oliveira

Victor Martins Lobo

Equipe de Suporte de Tecnologia da Informacao

André de Vito
Rogério Scaion

Equipe de Elaboracdo do LIDERA

Aline Freitas

Claudia Praxedes

Isabella Guimaraes Lucinda de Carvalho
Juliana de Cassia Lopes Miorin

Marcia Gomes

Mauricio Delgado

Milena de Senne Ranzini

Patricia Quito de Oliveira

Rodrigo de Godoi

Victor Martins Lobo




N

ul
2
-
<

Introdugao

Dados Gerais - Gestores
Grupos Focais
Questionarios

Quadros comparativos

Anexos

Glossario




INTRODUCAO

O presente relatério € um produto do GentiLab - Laboratério de Inovacdao em
Gestao de Pessoas da Secretaria Municipal de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoas de Campinas - SMGDP (Prefeitura de Campinas).

O Relatério de Competéncias dos(as) Gestores(as) Publicos(as) Municipais de
Campinas tem o objetivo de subsidiar a elaboracdo e estruturacdo do LIDERA -
Programa de Mentoria para Liderangas Publicas. Para compreender melhor o
perfil dos gestores e suas competéncias e demandas, a primeira etapa para o
programa de mentoria foi a realizacdo de um diagndstico que pudesse trazer
subsidios para a constru¢dao de um cronograma de atividades adequado as
necessidades da administracdao publica de Campinas.

Para a realizacao do diagndstico foram utilizadas trés ferramentas, cujos resultados
serdo apresentados detalhadamente ao longo deste documento:

1.Analise de dados cadastrais: através do levantamento da base de dados dos
servidores publicos municipais, foram identificadas as informacdes sobre onde
estdo situados os gestores publicos, qual seu género e sua idade, seu grau de
escolaridade, ha quanto tempo atuam na municipalidade, assim como seu tipo
de vinculo com a Prefeitura de Campinas.

2.Grupos Focais: foram realizadas entrevistas coletivas com Diretores,
Coordenadores e Chefes de Setor com o objetivo de compreender, de forma
qualitativa, a percepcdo dos gestores sobre o perfil adequado e as competéncias
necessarias para uma melhor atuagao.

3.Questionario sobre competéncias: durante o periodo de diagndstico, foi
aplicado um questionario, como instrumento quantitativo, explorando a
percepcdo sobre as competéncias de lideranca dos gestores municipais.
Responderam ao questionario tanto servidores quanto gestores.

Através da analise dos resultados produzidos por estas trés ferramentas elaboramos
o presente Relatério de Perfil das Competéncias das Liderancas Publicas
Municipais. A seguir, apresentamos os dados gerais dos gestores publicos
municipais da Prefeitura de Campinas e que serdo detalhados ao longo do texto.
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CARGCOS DE CESTAO

A elaboracao deste Relatério se deparou inicialmente com as seguintes perguntas:
1.0 que sao cargos de gestao?
2.Quais sao os cargos de gestao na Prefeitura Municipal de Campinas?

Assim, para que pudéssemos prosseguir na elaboracao do diagnostico partimos da
definicao dos cargos de gestao respondendo as perguntas acima e estabelecendo os
critérios adequados a nossa analise sobre os aspectos da lideranca no setor publico
municipal.

Definir o que é lideran¢a nao é uma tarefa simples, pois seu conceito vem passando
por transformacdes ao longo do tempo. Dois aspectos sao comuns nas defini¢cbes de
lideranca: a capacidade de influenciar as pessoas e a existéncia de um fenémeno
grupal, envolvendo duas ou mais pessoas.

Anteriormente, se acreditava que a lideranca era inata, ou seja, ou vocé nascia lider
ou Nnao ocuparia esta posicao. Consideravam-se certos tracos de carater (Teoria dos
Tracos) para definir quem seria o lider. Nesta perspectiva, uma pessoa poderia
desempenhar a lideranca se tivesse estes atributos. A lideranca ndo poderia ser
aprendida.

Na evolucdo do conceito, foram considerados os aspectos comportamentais da
lideranca. Assim, nasceu a Teoria dos Estilos de Lideran¢a com trés tipos de lideres:
o autocratico (lider centralizador que toma as decisdes de maneira unilateral); o
democratico (envolve os subordinados na tomada de decisao) e o laissez faire (ndo se
envolve na tomada de decisdes).

Alguns lideres estdao mais focados nas tarefas, no trabalho a ser realizado. Outros
lideres estdao mais focados nas pessoas e no relacionamento que estabelecem com os
liderados. Desta forma, nasceu a Teoria do Grid Gerencial, que avalia o estilo de
gestdo pela analise do grau de tarefa e de relacionamento que o lider desenvolve.

Teorias ambientais, ou contingenciais, também influenciaram o conceito de lideranca
jd que passaram a considerar os fatores situacionais que impactam no exercicio da
lideranca. Nesta perspectiva, passou a ser importante a atua¢ao do lider conforme a
maturidade dos seus subordinados (Teoria da Liderancga Situacional). Segundo esta
Teoria, uma lideranca somente pode ser considerada bem-sucedida se o estilo do
lider for adequado a maturidade dos liderados, o que envolve conhecimento técnico e
aspectos comportamentais para a realizacdo das tarefas.
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A analise das teorias nos levam a indagacdo: € possivel ensinar a lideranca?

E a resposta é SIM. Compreendemos que esta habilidade pode ser desenvolvida e
trabalhada. Para isso, buscamos identificar quais as competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) sao necessarias aos gestores publicos da Prefeitura Municipal
de Campinas na visdo dos proprios gestores e também na perspectiva dos servidores.

Outro aspecto da lideranca € a dominacdo. Nesta perspectiva, para Max Weber,
tedrico que elaborou a Teoria da Burocracia, a dominagao ocorre sob trés formas:
e Dominag¢do Carismatica: cuja obediéncia esta vinculada ao carisma do lider;
e Dominagdo Tradicional: cuja obediéncia se da através da tradicdo como, por
exemplo, na figura de principes e patriarcas;
e Dominagdo Racional-legal: a obediéncia se da em virtude do cargo ocupado,
conforme normas e regras estabelecidas e uma hierarquia de cargos e fungdes.

Nas organizacBes formais, consideramos como "gestor" aquele servidor que recebeu
a atribuicao de chefia. Neste relatério, foram considerados gestores os servidores que
foram nomeados para um cargo de gestdo. Porém, ainda assim ficava a duvida de
quais seriam os cargos que exerceriam funcdes de chefia.

Para esta definicdo, consideramos as Leis Municipais que estruturam as carreiras dos
gestores publicos municipais de Campinas:

e Lei Complementar n° 64, de 16 de abril de 2014; e

e Lei Complementar n° 301, de 22 de abril de 2021.

Por fim, os cargos de gestdo tiveram a avaliacao de suas atribuicdes e tarefas. Como
exemplo, trazemos a descri¢cdo do cargo de DIRETOR:

Cargo de livre nomeacdo e exoneracdo, de provimento em comissdo, que auxilia e
assessora politico-administrativamente o secretdrio municipal e/ou secretdrio adjunto,
liderando um departamento, implementando e desenvolvendo as atividades inerentes a
drea de competéncia especifica da secretaria municipal o qual estd hierarquicamente
subordinado e promovendo a gestdo global e integrada das a¢bes desenvolvidas pelo
departamento de modo a atender as peculiaridades demandadas pelo secretdrio, além de
outras atribuicées.

Fonte: Lei Complementar n° 301, de 22 de abril de 2021

Ao serem avaliadas as outras descricdes dos cargos gerenciais apresentadas na Lei,
percebe-se a referéncia a lideranca de pessoas, equipes ou unidades de trabalho.
Desta forma, foram definidos os cargos de lideranca a serem contemplados na analise
deste relatério, excluindo-se cargos de Assessoria, 0os quais ddo suporte aos
gestores e ndo exercem lideranca direta. Houve também uma analise separada dos
cargos de gestdao escolar, na Secretaria de Educacdo, e dos cargos de gestao da
seguranca publica, vinculados a Secretaria de Seguranca Publica.



Na descricdo do cargo de assessoria, verificamos, no exemplo abaixo, atribui¢cdes de
suporte e ndo de conducdo e lideranca. Segue a descricdo do cargo de ASSESSOR
SUPERIOR I:

Cargo de livre nomeacdo e exoneragdo, de provimento em comissdo, que
assessora diretamente o prefeito, o secretdrio municipal e/ou o secretdrio adjunto
em questdes de natureza politico-administrativa, verifica previamente todos os
atos administrativos praticados pelo prefeito e/ou secretdrio quanto a legalidade
e/ou conveniéncia e oportunidade em relacdo as metas definidas no Plano de
Governo e revisa todos os atos administrativos submetidos a apreciacdo dos
agentes politicos ou superiores hierdrquicos antes de sua formalizacdo, além de
outras atribuicbes.

Fonte: Lei Complementar n° 301, de 22 de abril de 2021

Foram considerados cargos de gestao e lideranca para o presente relatério os
cargos abaixo listados. Chamaremos estes cargos de CARGOS DE GESTAO
ADMINISTRATIVA. Ressalte-se que a listagem foi baseada nas leis de cargos em
comissao, na base de dados da atualizacdo cadastral e estdao listados em ordem

alfabética, ndo se atribuindo nenhum grau de importancia no momento.

Administrador Regional

Assistente do Prefeito Municipal

Chefe de Setor

Comandante da Guarda Municipal
Coordenador de Projetos Especiais
Coordenador Departamental
Coordenador Setorial de Regulagdo de Acesso
Corregedor da Guarda Municipal
Corregedor-Geral do Municipio

Diretor

Diretor da Academia da Guarda Municipal
Diretor Executivo do Gabinete do Prefeito
Encarregado de Turma

Gratificagdo de Funcado |

Gratificagdo de Funcao Il

Gratificagdo de Funcao |l

Gratificagdo de Funcdo IV
Gratificagdo de Funcao V

Ouvidor Geral

Prefeito Municipal

Presidente da Comissao de Licitacao
Procurador-Chefe

Procurador-Geral adjunto
Procurador-Geral do Municipio
Secretario Municipal

Secretario(a) Adjunto(a)

Secretario de Licitagdes
Subcomandante da Guarda Municipal
Subdiretor da Academia da Guarda Municipal
Subprefeito

SubProcurador-Chefe

Além destes cargos, também foram considerados os CARGOS DE GESTAO ESCOLAR
da Secretaria Municipal de Educacao, que serdo avaliados separadamente:

Diretor Educacional
Vice-Diretor

Coordenador Pedagégico
Orientador Pedagbgico
Supervisor Educacional

Também nos debrucaremos separadamente em uma analise dos seguintes cargos
gerenciais da Secretaria Municipal de Seguranca Publica: CARGOS DE GESTAO DA

SEGURANCA PUBLICA:

Inspetor Masculino
Inspetor Feminino

Inspetor Superintedente Masculino
Inspetor Superintedente Feminino
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CARCOS DE CESTAO ADMINISTRATIVA

SECRETARIO(A) SECRETARIO(A)
ADJUNTO(A)
06 19 03 o4
Mulheres Homens Mulheres Homens
(24%) (76%) (42,9%) (57,1%)

01 PPP's (16,7%) 00 PPP's (0%)
Obs: ndo ha pessoa com deficiéncia

00 PPP's (0%) 00 PPP's (0%)
Obs: ndo ha pessoa com deficiéncia

COORDENADOR(A) CHEFE DE SETOR
DEPARTAMENTAL
- 121 212 191
Mulheres Homens Mulheres Homens
(43,2%) (56,8%) (52,6%) (47,4%)

03 PPP's (3,3%)
00 PcD (xx%)

29 PPP's (24%)
02 PcD (1,65%)

46 PPP's (21,7%)
01 PcD (0,47%)

56 PPP's (29,3%)
03 PcD (1,57%)

GRATIFICACAO DE GRATIFICACAO DE
FUNCAOII FUNCAO III
87 74 65 79
Mulheres Homens Mulheres Homens
(54%) (46%) (45,1%) (54,9%)
13 PPP's (14,9%) 21 PPP's (28,4%) 06 PPP's (9,2%) 21 PPP's (26,6%)

01 PcD (1,15%) 01 PcD (1,35%) 00 PcD's 01 PcD's (1,27%)
GRAT“"CA?AO DE ADMINISTRADOR
FUNCAOV RECIONAL
20 24 00 16
Mulheres Homens Mulheres Homens
(45,5%) (54,5%) (0%) (100%)
2 PPP's (10%) 6 PPP's (25%) 00 PPP's (0%) 08 PPP's (50%)

00 PcD's 01 PcD (4,17%)

Obs: ndo ha pessoa com deficiéncia

DIRETOR(A)

Mulheres Homens
(29,1%) (70,9%)

00 PPP's (0%) 04 PPP's (7,1%)

00 PcD (00%) 01 PcD (1,27%)

GRATIFICACAO DE
FUNGCAOI

Mulheres Homens
(38,7%) (61,3%)
2 PPP's (16,7%) 7 PPP's (36,8%)

Obs: ndo ha pessoa com deficiéncia

GRATIFICACAO DE
FUNGAO IV

Mulheres Homens
(33,8%) (66,2%)

11 PPP's (20,8%) 28 PPP's (26,9%)
00 PcD's 02 PcD (1,92%)

ENCARRECADO
DE TURMA

Mulheres Homens
(00%) (100%)

00 PPP's (0%) 15 PPP's (50%)

Obs: ndo ha pessoa com deficiéncia




CARGOS DE CESTAO ADMINISTRATIVA

01 Prefeito Municipal
01 Homem(0 PPP's)

06 Subprefeitos
06 Homens (2 PPP's)

01 Comandante da Guarda Municipal
01 Mulher (0 PPP's)

01 Subcomandante da Guarda Municipal
01 Homem (1 PPP's)

01 Diretor da Academia da Guarda Municipal
01 Homem (0 PPP's)

01 Subdiretor da Academia da Guarda Municipal
01 Homem (0 PPP's)

01 Corregedor da Guarda Municipal
01 Homem (0 PPP's)

01 Corregedor Geral do Municipio
01 Homem (0 PPP's)

01 Procurador Geral Adjunto
01 Homem (0 PPP's)

06 Procuradores-chefe
02 Mulheres (33,3%) (0 PPP's)

04 Homens (66,7%) (0 PPP's)

02 Subprocurador-chefe
02 Homens (0 PPP's)

01 Coordenador de Projetos Especiais
01 Homem (1 PPP's)

01 Coordenador Setorial de Regulacao de Acesso
01 Mulher (0 PPP's)

01 Diretora Executiva do Gabinete do Prefeito
01 Mulher (0 PPP's)

01 Assistente do Prefeito Municipal
01 Mulher (0 PPP's)

01 Presidente da Comissao de Licitacao
01 Mulher (0 PPP's)

01 Secretaria de Licita¢oes
01 Mulher (0 PPP's)

Obs: O Procurador-Geral do Municipio e o Ouvidor Geral do Municipio estao inseridos na
contagem dos Secretarios Municipais.




SECRETARIADO

19 HOMENS
PPP's (0,0%
A TS0 NENHUM
z s Secretario
06 MULHERES com
deficiéncia

Secretarios(as) 2‘%

01 PPP's (16,7%)

ESCOLARIDADE

17  (68%)
04 (16%)
01 (4%)
03 (12%)
IDADE

$S ANOS (vipia)

Superior (03 Mulheres - 00 PPP's / 14 Homens - 00 PPP's)
Especializagdo (02 Mulheres - 01 PPP's / 02 Homens - 00 PPP's)

Mestrado (01 Mulher - 00 PPP's / 00 Homens - 00 PPP's)
Doutorado (00 Mulheres - 00 PPP's / 03 Homens - 00 PPP's)

TEMPO DE ATIVIDADE

06 ANOS vipin)

00 Mulheres 13 (52%) Até 01 ano
getstr.% :149 SZ;S 01 (04%) De 02 a 05 anos
CEIR U (@) 01 Homem 07 (28%) De 06 a 10 anos
(0 )| %) De 11 a 20 anos
03 Mulheres (4%)
De 40 a 49 anos 03 (12%) De 21 a 30 anos
Total: 06 (24%) - 03 Homens Legenda:
H: Homens
00 Mulheres M: Mulheres

De 50 a 59 anos

03 Mulheres

Acima 60 anos

2,5 5 7,5 10

(03M/10H)
(00OM/01H)
(02M/5H)

(00M/01H)
(01M/02H)




DIRETORES

TOTAL

diretores(as)

ESCOLARIDADE

23 MULHERES

70,9%

O4 PPP's (7,1%)

Diretor com
deficiéncia
PcD (1,27%)

29,1%

00 PPP's (0%)

01 (1,27%) Ensino Fundamental (01 Homem -0 PPP's)
02 (253%) Ensino Médio/Técnico (02 Homens - 00 PPP's)
50 (639%) Superior (16 Mulheres - 00 PPP's / 34 Homens - 02 PPP's)
16 (20,25%) Especializacao (02 Mulheres - 00 PPP's / 14 Homens - 02 PPP's)
( )
07 886%) Mestrado (03 Mulheres - 00 PPP's/ 04 Homens - 00 PPP's)
03 @(3.8%) Doutorado (02 Mulheres-00 PPP's/ 01 Homem - 00 PPP's)
IDADE
TEMPO DE ATIVIDADE
02 Mulheres 21 (26,5%) Até 01 ano (04M/17H)
De 20 a 29 anos 0
Total: 03 (3,8%) l 01 Homem 07 (8,86%) De 02 a05anos (01M/06H)
19 (24,05%) De 06 a 10 anos  (07M/12H)
De 30 2 39 anos 02Mulheres 08 (10,13%) De 11220 anos  (02m/06H)
Total: 05 (6,33%) - 03 Homens 12 (15,19%) De 21 a30anos (osM/06H)
06 Mulheres 04 (5,06%) Acima de 31anos (04M/00H)

De 40 a 49 anos

rotat: 19 24.05% LA

09 Mulheres
De 50 a 59 anos
UGS  23Homens |
4 Mulheres

Acima 60 anos
Total: 20 (25,32%)

0 5 10 15 20

Legenda:
H: Homens
M: Mulheres
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COORDENADORES

TOTAL 56,8%

29 PPP's (24%) oz
213 gestores com

92 MULHERES deficiéncia
coordenadores(as) 43,2% PcD (0,94%)

03 PPP's (3,3%)

ESCOLARIDADE
65 (30,5%) Ensino Médio/Técnico 17 Mulheres - 00 PPP's/ (48 Homens - 15 PPP's)
97 (455%) Superior (51 Mulheres - 03 PPP's / 46 Homens - 09 PPP's)

38 (178%) Especializagdo (15 Mulheres - 00 PPP's / 23 Homens - 04 PPP's)
07 @3G2%) Mestrado (05 Mulheres - 00 PPP's / 02 Homens - 01 PPP's)
06 (2,8%) Doutorado (04 Mulheres-00 PPP's/ 02 Homens - 00 PPP's)

IDADE TEMPO DE ATIVIDADE

47 ANOS (vcpin 12 ANOS (vipia)

06 Mulheres 64 (30%) Até 01ano
De 20 2 29 anos 24 (11,3%) De 02 a 05 anos

. 03 Homens
Total: 09 (4,2%) 40 (18,8%) De 06 a 10 anos
14 Mulheres 32 (15%) De 11 a 20 anos

De 30 a 39 anos
Total: 37 (17.4%) [ 36 (169%) De 21a30anos

22M/42H
08M/16H
20M/20H
17M/15H
(19M/17H)

( )
( )
( )
( )

17 (08%) Acima de 31 anos (06M/11H)

De 40 a 49 anos
Legenda:
Total: 78 (36,6%) ;
H: Homens
De 50 a 59 anos
Total:62 29,1%) [ EELL L

M: Mulheres
08 Mulheres

Acima 60 anos
ESPTRPE 19 Homens |
0 10 20




CHEFES DE SETOR

TOTAL

chefes de setor

ESCOLARIDADE

47.4%

56 PPP's (29,3%)

212 MULHERES

chefes de
setor com
deficiéncia
PcD (0,99%)

$2,6%

46 PPP's (21,7%)

30 (7.44%) Até Ensino Fundamental (03 Mulheres-02 PPP's/ 27 Homens - 11 PPP's)

84 (20,84%) Ensino Médio (35 Mulheres - 07 PPP's / 49 Homens - 20 PPP's)
18 4,47%) Ensino Técnico (09 Mulheres - 00 PPP's / 09 Homens - 00 PPP's)

158 (39.21%) Superior (83 Mulheres - 23 PPP's / 75 Homens - 18 PPP's)

87 (21,6%)
22 (5,5%)
04 (1,0%)

Especializacao (68 Mulheres - 11 PPP's/ 19 Homens - 03 PPP's)
Mestrado (12 Mulheres - 00 PPP's / 10 Homens - 02 PPP's)
Doutorado (02 Mulheres - 00 PPP's / 02 Homem - 00 PPP's)

Obs: os graus de escolaridade incompletos foram contabilizados dentro da escolaridade respectiva.

IDADE

49 ANOS (v:pin
03 Mulheres

De 20 a 29 anos

Total: 05 (1,2%) I 02 Homens

De 30 a 39 anos
Total: 56 (13,9%) m

De 40 a 49 anos
Total: 135 (33,5%)

De 50 a 59 anos
21 Mulheres

Acima 60 anos
Total: 62 (15,3%) m
0 25

100

TEMPO DE ATIVIDADE

21 ANOS (vipia)

04 (0,1%) Até 01 ano (04M/00H)
10 (2,5%) De 02 a 05 anos (04M/06H)
91 (22,6%) De 06 a 10 anos  (52M/39H)
75 (18,6%) De 11 a20 anos  (50M/25H)
133 (33,7%) De 21 a30 anos  (g4M/52H)
( )

87 (08%) Acima de 31 anos (18M/69H

Legenda:
H: Homens
M: Mulheres




CARCOS DE CESTAO ESCOLAR

Em relacdo aos cargos de gestao da Secretaria Municipal de Educag¢do, optamos por
separa-los dos cargos de gestdo administrativa, os quais correspondem a Diretor
Educacional, Vice-Diretor Educacional, Orientador Pedagégico, Coordenador
Pedagdgico e Supervisor Educacional. Porém, os consideramos cargos gerenciais
para o Programa de Mentoria, capacita¢des, etc.

O total de gestores escolares é de
452 cargos, composto por 82 homens
(18,1%) e 370 mulheres (81,9%).
Importante notar que estes cargos
sdo ocupados mediante nomeacdo de
servidores aprovados em concurso
publico de provas e titulos.
A quantidade total de servidores da
Secretaria Municipal de Educagao é
de 5.341 servidores, sendo 669
Mul;;:res homens (13%) e 4.672 mulheres

Fonte: elaborado pelos autores (87%).

Grafico 01 - Quantidade de Homens e Mulheres

Homens
82

Em relacdo a ESCOLARIDADE, todos(as) os(as) gestores(a) tém formacdo superior, ja
gue este era um requisito de ingresso nos cargos. Grande parte dos(as) gestores(as)
escolares (198 gestores) tem curso de Especializacdo (43,8%), seguido de curso
superior completo (24%). H& um numero expressivo também de gestores(as) com
mestrado, composto de 98 gestores(as) (21%). Os gestores(as) escolares com
doutorado correspondem a 8% do total. Somente uma pequena parcela limita-se na
formacao em Licenciatura em Pedagogia (0,01%).

No quesito IDADE, a faixa etaria com o maior numero de gestores escolares € entre
40 a 49 anos, com o total de 195 servidores (43%). A segunda faixa etaria com o
maior numero esta entre 50 a 59 anos, correspondendo a 158 gestores (35% do
total). Gestores considerados idosos correspondem a 41 gestores, sendo 38 (8%) na
faixa etaria entre 60 a 69 anos e apenas trés gestores na faixa etaria acima de 70
anos. Se compararmos com os gestores administrativos, cerca de 16% esta na faixa
entre 60 a 69 anos, ou seja, o dobro dos gestores escolares. Uma das hipéteses sao
os critérios de aposentadoria para estes servidores da area de educacao.

O TEMPO DE ATIVIDADE tem relacdo direta com o critério de idade e na Secretaria
de Educacdo quase metade, 189 dos 452 gestores, atua como gestor escolar entre 11
a 20 anos (41,8%). Cerca de um quarto dos gestores (24,1%) tem vinculo entre 06 a
10 anos (109 gestores). Dos gestores restantes, 74 deles tém vinculo ha apenas um
ano (16,4%) e 77 tém vinculo entre 2 a 5 anos (17%). Nesta analise, um terco dos
gestores escolares sao recém-ingressados no servico publico municipal.

13



CARGCOS DE CESTAO ESCOLAR

VICE-DIRETOR(A) COORDENADOR(A)

TOTAL EDUCACIONAL PEDAGOGICO(A)

gestores 123 25 25 05
Mulheres Homens Mulheres Homens
eSCOIares (83,1%) (16,9%) (83,3%) (16,7%)
13 PPP's (10,6%) 05 PPP's (20%) 01 PPP's (4%) 02 PPP's (40%)
DIRETOR(A) ORIENTADOR (A) SUPERVISOR(A)
EDUCACIONAL PEDACOCICO(A) EDUCACIONAL

M1¢|:2 ; 31 84 06 36 15
U omens Mulheres Homens Mulheres Homens
(76,7%) (23,3%)
13 PPP's (12,7%) 06 PPP's (19,4%) — (16,7%) (70,6%) 2
e 0 10 PPP's (11,9%) 01 PPP's (16,7%) 05 PPP's (13,9%) 00 PPP's (0%)
ESCOLARIDADE
110 (24%) Superior completo (93 Mulheres - 10 PPP's / 17 Homens - 4 PPP's) 2
08 001% Licenciatura Plena Pedagogia (06 Mulheres - 02 PPP's / 02 Homens - 00 PPP's)
e 3 gestores com
198 (43%) Especializagcdo completa (175 Mulheres - 17 PPP's / 23 Homens - 02 PPP's) erCiEnE s
98 (21%) Mestrado completo (70 Mulheres - 12 PPP's / 28 Homens - 07 PPP's) Coordenadores
38 (08%) Doutorado completo (26 Mulheres - 01 PPP's / 12 Homens - 01 PPP's) Pedagdgicos
IDADE TEMPO DE ATIVIDADE
48 ANOS (vipin 9 ANOS (vioin
47 Mulheres
. [':e|3-052391 ;l;/os . 74 (16,4% Até 01 ano (55M/19H)
el seylzi) 11 Homens 77 (17%) De 02 a 05 anos  (63M/14H)
De 40.a 45 anos 169 Mulheres 109 (24,1% De 06 a 10 anos  (92M/17H)
Total: 195 (43%) 26 Homens 189 (41,84 De 11a20anos  (157M/32H)
122 Mulheres 00 (00%) De 21 a30anos  (ooM/00H)
De 50 a 59 anos (1] %) Acima de 31 anos (03M/00H
Total: 158 (35%) 36 Homens (07%) ( )
Legenda:
De 60 a 69 anos 29 Mulheres H: Homens
Total: 38 (8%) 9 Homens M: Mulheres

3 Mulheres

Acima de 70 anos

Total: 03(0,7%) 9 Homens
0 50

100 150 200




CARGOS DE GESTAO - SEGURANCA
PUBLICA

Em relacdo ao cargos da Secretaria Municipal de Seguranca Publica, optamos por
fazer uma analise parcial dos cargos de lideranca, baseada na estrutura de carreira,
apresentada pela Lei Municipal n® 12.986/2007.

O Quadro de Cargos da Guarda Municipal é composto exclusivamente por cargos
de Guarda Municipal, dispostos nas seguintes graduacdes hierarquicas:

| - 32 Classe;

Il - 2% Classe;

Il - 12 Classe;

IV - Classe Especial;

V - Classe Distinta;

VI - Inspetor;

VIl - Inspetor Superintendente.

O cargo de Guarda Municipal é provido exclusivamente por concurso publico de
provas ou de provas e titulos e seu ingresso se da na 37 Classe. Portanto, em fungao
da hierarquia caracteristica da instituicdo, quando o servidor alcanca a 2° Classe ele
é considerado "gestor" dos servidores das classes inferiores.

Diante disso, optamos por avaliar somente os cargos de maior hierarquia da
estrutura de carreira (Inspetor e Inspetor Superintendente) ao qual nos referimos
como Cargos de Gestao da Seguranca Publica. Os cargos de comando (ex:
Comandante da Guarda Municipal) e de gestdao administrativa (Secretario,
Diretores, Coordenadores, etc.) sdao analisados conjuntamente com os cargos de
gestao administrativa deste Relatorio.

No total, sdo 45 servidores nos cargos de Inspetor e Inspetor Superintendente e a
propria estrutura de carreira diferencia a quantidade feminina e masculina:

05 Inspetoras (02 pretas ou pardas) - feminino

20 Inspetores (05 pretos ou pardos) - masculino

03 Inspetoras Superintendente (uma parda) - feminino

17 Inspetores Superintendentes (06 pretos ou pardos) - masculino

15



O numero de gestores da seguranca publica é reflexo da composi¢ao da carreira
de Guardas Municipais em que a grande maioria € homem. Dos 575 Guardas
Municipais (excluindo-se os gestores), 78,6% sdao homens (450) e 21,74% sao
mulheres (125).

Em relacdo ao GENERO dos gestores da area de seguranca, 82,22% sdo homens e
17,78% sao mulheres, percentuais proporcionais a quantidade de homens e
mulheres nos cargos de Guarda Municipal.

Em relacdo a IDADE, mais da metade (53%) esta na faixa entre 40 a 49 anos (23
gestores). Na faixa etaria entre 50 a 59 anos estdo 44% dos gestores (20 gestores).
O restante tem acima de 60 anos (2 gestores).

No quesito ESCOLARIDADE, 91,11% (41 gestores) possuem escolaridade superior,
sendo que 73,3% possuem ensino superior completo (33 gestores), 15,5% possuem
especializacdo (07 gestores) e um gestor possui o nivel de mestrado (2,2%).

O TEMPO DE ATIVIDADE aponta que todos os gestores (100%) tém vinculo entre
23 a 25 anos, corroborando uma caracteristica da instituicdo de progressao na
carreira conforme a hierarquia prevista do plano de carreiras.
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CARGOS DE CESTAO
SEGURANCA PUBLICA

INSPETOR INSPETOR
MASCULINO SUPERINTENDENTE

TOTAL 20 17

‘s OS PPP's (25%) 06 PPP's (35,2%)

gestores
seg. publica INSPETORA INSPETORA
(FEMININO) SUPERINTENDENTE
02 PPP's (40%) 01 PPP's (33,3%)

ESCOLARIDADE

01 22%) Ensino Fundamental (01 Homem -0 PPP's)
03 (66%) Ensino Médio (03 Homens-01PPP's)

33 (73,3%) Superior (05 Mulheres - 02 PPP's / 27 Homens - 06 PPP's) b L
T gestor com

07 (15,5%) Espec|a||zagao (02 Mulheres - 00 PPP's / 05 Homens - 03 PPP's) deficiéncia

01 2% Mestrado (01 Homem-01 PPP)

IDADE TEMPO DE ATIVIDADE

SO ANOS (vtpin 24 ANOS (vipiA)

45 (100%) De 21 a 30 anos

05 Mulheres
De 40 a 49 anos
03 Mulheres
De 50 a 59 anos
00 Mulheres
Acima 60 anos
Total: 02 (4,44%) . 02 Homens
- . 0 o oo Brasdo da Guarda Municipal

de Campinas
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Os dados relativos ao género consideraram a quantidade de homens e mulheres
nos cargos de gestao.

No formulério de atualizacdo Grafico 02. Percentual de gestores por género

cadastral ainda nao existe a
op¢do de indicar outro tipo de

género que ndo seja o Mulheres
masculino ou feminino. Desta >81
forma, avaliamos a quantidade H°7'::“s

de homens (masculino) e

mulheres (feminino) nos cargos

de gestao. Elaborado pelos autores

No total, mais da metade dos cargos de gestdao na Prefeitura de Campinas sdo
ocupados por homens, sendo 56,6% dos 1.338 cargos (total de 757 homens). As
mulheres representam um total de 581 gestoras, ou seja, 43,4% do total de cargos
de gestao.

Em relacdo ao quantitativo total de 15.050 servidores(as) publicos(as) municipais da
Prefeitura de Campinas, os homens representam 31,4% do total (4.720 servidores)
enquanto as mulheres correspondem a 68,6% do total (10.330 servidoras). A maior
representatividade de mulheres se da junto a Secretaria Municipal de Educacao.
Das 10.033 servidoras da Prefeitura de Campinas, cerca 46% estdo lotadas nesta
Secretaria (4.672 servidoras).

Por isso, consideramos importante nos debrucar sobre a composicdo dos cargos de
gestdo escolar da Secretaria de Educa¢do, em relacdo ao género. Comp&em os
cargos de Diretor, Vice-Diretor, Supervisor Educacional, Coordenador Pedagdgico e
Orientador Pedagdgico um total de 452 cargos, sendo 370 mulheres (81,9%) e 82
homens (18,1%).

Grafico 03. Percentual de mulheres em cargos de gestdo escolar - Secretaria de Educacéao

Diretor Vice-Diretor Supervisor Coordenador Orientador
Educacional Educacional Pedagoglco Pedagégico

76% 3% ‘o% 3% 3%

Mulheres B Homens

Fonte: elaborado pelos autores
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E importante notar que, enquanto mais da metade dos cargos de gestdo
administrativa na Prefeitura sdao compostos por homens (56,6%), na Secretaria
Municipal de Educac¢do, os cargos de gestdao escolar sdao predominantemente
ocupado por mulheres (81,9%). Ressalta-se que os cargos de gestdao escolar sao
preenchidos através de concurso publico. A Secretaria Municipal de Educacdo tem
47 cargos de gestao administrativa, compostos por 59,6% de mulheres e 40,4%
de homens.

Cargos com maior numero de homens

O cargo gerencial com o maior percentual de homens é o cargo de Secretario,
sendo que 76% dos 25 Secretarios sao homens (19 Secretarios), enquanto sdo 06
mulheres Secretarias (24%). O segundo maior cargo com o maior percentual
masculino é o cargo de Diretor de Departamento. Dos 79 Diretores, 56 sao
homens (70,9%), enquanto as mulheres representam 29,1% (23 Diretoras).

Cargos com maior numero de mulheres Gréfico 04. Percentual de mulheres em
Em relacdo & participacdo feminina, ha  €argos de gestdo

somente dois cargos em que a quantidade
de mulheres gestoras é maior do que o
numero de homens. Ainda assim, esta
quantidade de mulheres ndo é muito

Diretores Secretarios

24%

superior.

O cargo com maior numero de gestoras € a

Gratificacdo de Fu.ngao Il, representando cra::lfli‘cegslq;de Chefe de Setor
54% dos 161 servidores neste cargo (87 sao

mulheres), enquanto os 74 homens ‘ N

representam 46% do total deste cargo. O
outro cargo com maior representatividade 54% 52%
de mulheres é o cargo de Chefe de Setor. y - 4
Do total dos 403 cargos, as mulheres |
compdem 52,6% (212 gestoras) enquanto Mulheres [l Homens

os homens totalizam 191 cargos (47,4%). Fonte: elaborado pelos autores

De maneira geral, os homens tém maior representatividade do que as mulheres na
maioria dos cargos de gestdao. Nos cargos de mais alto escaldo, como Secretarios e
Diretores, predomina a presenca de um numero bem maior de homens. A analise
do género é importante na perspectiva dos estilos de lideranca, competéncias,
capacidade para tomar decisao, formas de comunicacdo e outros aspectos da
lideranca que podem variar conforme o género.
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Ao analisarmos a representatividade de género em cada Secretaria, percebemos
quais sdo as Secretarias com 0 maior numero de gestores e gestoras. Esta
abordagem considera tanto o percentual em relacdo ao total de gestores de cada
Secretaria como também o impacto percentual em relacdo ao total de gestores da
Prefeitura de Campinas.

A Secretaria com o maior percentual de homens em cargos de gestao é a Secretaria
Municipal de Servicos Publicos, com 87,4% dos 206 cargos ocupados por
servidores do género masculino (180 gestores). As mulheres em cargo de gestdo
representam apenas 12,6% (26 mulheres).

A Ouvidoria Geral do Municipio tem representatividade masculina em 80% dos
seus cargos gerenciais. Dos cinco cargos da Secretaria, quatro sao ocupados por
homens. Caso similar a Secretaria Municipal de Transportes na qual cinco dos seis
cargos de gestao sdo ocupados por homens, contemplando 83,3% dos cargos.
Outras Secretarias com alto percentual de homens nos cargos de gestdao sao as
Secretarias Municipais de Esportes e Lazer (74,6%) e de Comunicacgao (73,3%).

No caso das mulheres, as Secretarias com o maior niumero de gestoras sao a
Secretaria Municipal de Saude, com 70,8% do total dos seus 216 cargos de gestdo
preenchidos por mulheres (153 mulheres). Com grande representatividade feminina
esta também a Secretaria Municipal de Assisténcia Social, Pessoa com
Deficiéncia e Direitos Humanos. A composicdo dos cargos gerenciais conta com 51
mulheres (63%) do total.

Seguindo de perto este percentual estd a Secretaria Municipal de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoas, compondo seu quadro gerencial com 62,1% de
mulheres. A Secretaria Municipal de Educag¢do, que possui uma quantidade
expressiva de mulheres em seus cargos de gestao escolar, também tem alto nimero
de mulheres em cargos de gestao administrativa, sendo compostos por 59,6% do
total dos cargos de gestao administrativa da Secretaria.

Ao realizarmos um comparativo entre o percentual de mulheres em cargos de
gestdo e o percentual total de mulheres em cada Secretaria constatamos que, de
maneira geral, este percentual se assemelha. Como exemplo, na Secretaria
Municipal de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas as mulheres correspondem
a 61,8% do total de servidores, enquanto o percentual de gestoras é de 62,1%.
Ocorréncia similar é percebida na Secretaria Municipal de Saide em que a
representatividade feminina é de 71,4% do total de servidores, enquanto o
percentual de mulheres gestoras corresponde a 70,8%.
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ETNIA ERACA/COR

Nos dados de atualizacdo cadastral, o servidor pode optar pela autodeclaracao em:
branco, amarelo, preto, pardo, indigena e ndo informado. O quadro de servidores
apresenta a seguinte composi¢ao de servidores:

Grafico 05. Percentual de servidores da Prefeitura de Campinas conforme etnia/raga/cor

Mulheres = Homens

Amarela
189 servidoresl

Branca

Indigenas
16 servidores ‘

Preta e Parda
3.741 servidores -

Nao informado
69 servidores |

0 2.000 4.000 6.000 8.000

Fonte: elaborado pelos autores

No panorama geral da Prefeitura de Campinas, do total dos 15.050 servidores
publicos municipais, 73,32% se autodeclararam brancos (11.035 servidores),
enquanto 24,86% se autodeclararam pretos ou pardos (3.741 servidores). Em
relacdo a parcela dos 274 servidores restantes (1,98%), 16 servidores se
autodeclararam indigenas (0,11%), 189 amarelos (1,26%) e 69 preferiram nao
informar (0,46%).

Em relacdo ao total dos 1.338 gestores, 1.030 se autodeclararam brancos (76,98%),
283 se autodeclararam pretos ou pardos (21,15%), 15 amarelos (1,12%) e 10
gestores optaram por nao informar (0,75%).

Comparando-se os dados dos gestores com os dados dos servidores, percebe-se
uma simetria no quantitativo de gestores em cada etnia/raca/cor apresentada. Do
total de servidores, cerca de 73% se autodeclaram brancos, estando em consonancia
com a quantidade de gestores autodeclarados brancos (76% dos gestores). A
quantidade de pretos ou pardos também guarda correlacdo entre os dados de
gestores e servidores. Enquanto cerca de 24% dos servidores se autodeclaram
pretos ou pardos, o fizeram cerca de 21% dos gestores. Percebe-se a mesma
simetria em relacdo aos autodeclarados amarelos: 1,26% de servidores e 1,12% de
gestores. Ndo ha servidores autodeclarados indigenas em cargos de gestao.

ETNIA E RACA/COR



ETNIA E RACA/COR

Na anélise conjunta de etnia/raca/cor e GENERO, s3o contabilizadas 581 mulheres
gestoras, sendo 84 delas autodeclaradas pretas ou pardas (14,5%) enquanto no
caso dos 757 homens gestores, 26,3% sao pretos ou pardos (199 gestores).

Em relacdo ao total de gestores (1.338), as 84 mulheres pretas ou pardas
representam 6,2% dos cargos de lideranga, enquanto os 199 homens pretos ou
pardos correspondem a 14,87%, mais do que o dobro das mulheres pretas ou
pardas.

Na avaliacdo da ESCOLARIDADE dos gestores em relagdo a composicao de
etnia/raca/cor, os niveis de ensino em que se situam mais gestores autodeclarados
pretos ou pardos sdao os graus de escolaridade do ensino basico e do ensino
fundamental. Em média, do total de gestores nestes niveis de escolaridade, 46% sao
pretos ou pardos. No ensino médio, a representatividade é de 32,6% e no nivel
técnico sdo 26,3%.

Nos graus mais elevados de escolaridade, a participacdo de pretos ou pardos nos
cargos de gestao tém uma diminuicdo. Os gestores autodeclarados pretos ou pardos
com o grau de tecnélogo correspondem a 32% do total de 31 tecndlogos, enquanto
gestores com superior completo representam 14,9% do total dos 477 gestores
neste grau de escolaridade. Dos 68 gestores municipais que possuem o grau de
mestrado, apenas 8,8% sdo autodeclarados pretos ou pardos. Nenhum preto ou
pardo é gestor com o grau de doutorado.

Grafico 06. Percentual de gestores pretos ou pardos conforme grau de escolaridade

Ensino Basico  Ensino Médi Ensino Ensino
e Fundamental sino Médio Técnico Superior

Fonte: elaborado pelos autores

Mestrado Doutorado

Ao analisarmos os cargos de gestao com o maior numero de pretos ou pardos,
verificamos que o maior percentual é na Gratificacdo de Fungao I, com 29% dos
31 servidores ocupantes. Em seguida, esta o Chefe de Setor, com 25,3% dos 403
gestores que se autodeclaram pretos ou pardos, seguido de perto pela
Gratificacao de Funcao IV, com 24,8% de seus 157 gestores pretos ou pardos. No
caso dos 213 Coordenadores Departamentais, cerca de 15% sdo pretos ou
pardos (32 gestores).
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A Secretaria com o maior percentual de homens servidores que se autodeclararam
pretos ou pardos é a Secretaria Municipal de Servigos Publicos, contando com 40,6%
do total de 554 servidores. O percentual de gestores pretos ou pardos nesta Secretaria
corresponde a este percentual, sendo exatamente igual (40,6%). De maneira geral, ndao
ha grande disparidade entre o percentual de servidores pretos ou pardos e o
respectivo percentual de gestores.

No caso das servidoras pretas ou pardas, o maior percentual (28,3%) estd na
Secretaria Municipal de Assisténcia Social, Direitos Humanos e Pessoa com Deficiéncia.
Enquanto isso, sao 19,6% de gestoras pretas ou pardas nesta Secretaria. No caso da
representatividade feminina, o percentual de gestoras pretas ou pardas tem uma
variacdo nas diversas Secretarias, sendo que em algumas o percentual de gestoras é
até maior do que o percentual de servidoras. Em outros casos, € similar e, em outras,
um pouco inferior. Assim, ndo tecemos um padrdao de anadlise destes dados,
dependendo de uma investigacao sobre outros fatores.

Quando avaliamos as duas principais formas de vinculo (efetivos e comissionados)
percebemos que o percentual é similar entre as duas. Os gestores comissionados
representam o total de 18,46% de autodeclarados pretos ou pardos enquanto 0s
gestores que sao servidores efetivos representam 18,78% de pretos ou pardos.
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PESSOA COM DEFICIENCIA

De acordo com os dados cadastrais, ha o total de 13 gestores com deficiéncia,
sendo 11 homens (84,62%) e duas mulheres (15,38%).

Na distribuicdo dos CARGOS, sao dois Coordenadores Departamentais, um Diretor,
quatro Chefes de Setor, duas Gratificacdes de Funcdo Il, uma Gratificacdo de
Funcao I, duas Gratifica¢des de Funcdo IV e uma Gratificacdo de Fungao V.

Em relacdo a ESCOLARIDADE, quase a metade tem ensino médio completo
(46,15%), sendo 6 gestores do total dos 13 neste grupo. Um deles tem técnico
incompleto, trés possuem ensino superior, dois sdo especialistas e um possui
doutorado.

A IDADE dos gestores com deficiéncia relaciona-se com as faixas etarias superiores
a 40 anos e sdo 4 gestores PcD's em cada uma das faixas etarias, de 40 a 49 anos,
de 50 a 59 anos e de 60 a 69 anos. Ha um gestor com deficiéncia acima dos 70
anos.

Em relacdo ao TEMPO DE ATIVIDADE na Prefeitura de Campinas, apenas um
gestor tem entre 6 e 10 anos de atuacdo, dois tém vinculo entre 11 a 20 anos, cinco
estdo atuando no periodo entre 21 a 30 anos e os outros cinco tém vinculo ha mais
de 31 anos.

Ao abordarmos os VINCULOS, a maior parte é de servidores efetivos. Ao todo sdo
10 gestores (76,92%). Do restante, dois sdo "Funcdo Atividade" e um é
"Municipalizado Estadual.

Os gestores com deficiéncia estdo situados nas mais diversas SECRETARIAS
Municipais. Ao todo, sdo nove Secretarias que recebem estes gestores e, portanto,
ndo consideramos necessario detalhar os locais de cada um. O que nos interessa
neste relatério é conhecer as condi¢des para promover um ambiente receptivo aos
gestores.

Uma observacao importante é que ndao temos dados para identificar se os gestores

ingressaram na Prefeitura de Campinas como pessoas com deficiéncia ou se
inseriram nesta condicdo apds o periodo de ingresso.
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IDADE

O objetivo de nos debrugar sobre a idade é tecer hipoteses sobre o possivel impacto
da experiéncia de trabalho em relacdo a escolha dos gestores. A média de idade
dos(os) gestores(as) publicos municipais € de 50 anos. A maior quantidade de
gestores concentra-se na faixa etaria entre 50 a 59 anos (36,8%), sendo 492
gestores, e a menor quantidade (1,3%) é na faixa etaria entre 20 a 29 anos, sendo
17 gestores.

Grafico 07. Quantidade de gestores por faixa etaria Em cada uma destas faixas

500 mais representativas, 0
percentual de gestores é cerca
de um terco do total. Na faixa
etaria entre 40 a 49 anos
estao 31,2% (418) dos 1.338
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49,5% de homens (207) e

200 50,5% composto de mulheres
(211).
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Fonte: elaborado pelos autores

Os servidores idosos, a partir de 60 anos foram separados entre as faixas etarias de
60 a 69 anos e acima de 70 anos. Ha uma grande reducdo do numero de gestores
nestas faixas. Os gestores entre 60 a 69 anos representam 16,1% do total dos 1.338
gestores, sendo 149 homens (69%) e 67 mulheres (31%). Os gestores que tém acima
de 70 anos compdem o total de 22 servidores (1,6%), 18 homens (72,7%) e 6
mulheres (27,3%).

A faixa etaria com o maior numero de mulheres é entre 20 a 29 anos (64,7% do
total da faixa etaria). Ao longo das outras faixas etarias, a quantidade de mulheres
vai se reduzindo, passando por 50,5% nas idades entre 49 e 49 anos até chegar a
27,3% acima de 70 anos. Com os homens, acontece o movimento oposto. O nimero
de gestores jovens comeca com uma menor quantidade, sendo 35,3% entre 20 a 29
anos, passando para 58,9% dos 50 a 59 anos e atingindo 72,7% acima de 70 anos.

IDADE



IDADE

Quando abordamos as questdes relacionadas a ETNIA, RACA E COR verificamos
gue a representatividade de homens e mulheres pretos(as) ou pardos(as) mantém-
se equilibrada em cada faixa etaria. Em média, em cada faixa etaria sao 24% de
homens pretos ou pardos e 14,5% de mulheres pretas ou pardas.

Ao avaliarmos a correlacdo entre ESCOLARIDADE e IDADE, dos 115 gestores com
grau de escolaridade até o ensino fundamental, 50 sdo idosos (43,48%), ou seja,
possuem mais de 60 anos de idade. Neste grau de escolaridade, ndao hd nenhum
gestor com menos de 40 anos de idade. Destes 50 gestores idosos, 41 deles (82%)
tém mais de 31 anos de atividade na Prefeitura Municipal de Campinas. Supde-se
que a experiéncia de trabalho é fator decisivo para que estes servidores atuem nos
cargos de lideranca. Quando avaliamos os(as) gestores(as) restantes, 33 deles
(28,7%) também possuem tempo de atividade acima de 31 anos e possuem idade
acima de 50 anos fortalecendo a hip6tese de que a experiéncia de trabalho é fator
condicionante na escolha deste grupo de gestores com menor escolaridade. Além
disso, mais da metade (56,52%) encontra-se na Secretaria Municipal de Servicos
Publicos tendo como cargo de origem cujo requisito era de um grau de
escolaridade mais baixa, como agente de apoio operacional.

Nos graus de escolaridade superiores (especializacdo, mestrado e doutorado),
dos(as) 347 gestores(as), 0 maior percentual (36,02%) esta na faixa entre 40 a 49
anos de idade. Os gestores idosos, acima de 60 anos, compreendem apenas 8,36%
do total deste grupo. Com este perfil de escolaridade e idade, 36,31% tem tempo de
atividade na Prefeitura de Campinas acima de 20 anos.

Por outro lado, o percentual de gestores(as) com até 10 anos de atividade no
servigo publico municipal é de 43,22%. Assim, mesmo que com menor tempo de

atividade, o gestor tem maior qualificagdo para o desempenho do cargo.

Dentre os cargos com maior numero de gestores, a média de idade nos cargos é de:

Coordenador Departamental 47 anos Segundo a média de idade, o cargo de

izef? di S((ajtorR ol 49 anos mais alto escaldo (Secretariado) é o
ministrador Regiona : g

- _ & 52 anos que tem a maior media - 55 anos.
Secretarios e Adjuntos 55 anos
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ESCOLARIDADE

Em relacdo aos graus de escolaridade, foram investigadas a formac¢ao dos gestores
considerando-se que 0s requisitos educacionais para ser gestor no municipio de
Campinas sdo variados, dependendo do cargo. Muitas vezes, os servidores sao
escolhidos pela experiéncia de trabalho em sua unidade de trabalho, portanto,
baixos graus de escolaridade ndo foram restri¢cdes para a atuagdo como gestor.

A maior parte dos gestores possui como grau de escolaridade o ensino superior
completo (35,7%). Dos 477 servidores com esta escolaridade, 240 sao homens
(50,3%) e 237 sao mulheres (49,7%). Em relacdo ao género, percebe-se que ha um
equilibrio na quantidade feminina e masculina.

O segundo grau de escolaridade com o maior numero de gestores € o ensino
médio completo, com 20,4% dos 1.338 gestores. Na sequéncia, estao os gestores
com especializacao completa, compondo um percentual de 19,3% do total.

Tabela 01: Grau de escolaridade dos gestores

Grau de Escolaridade Total Percentual
ATE 4 SERIE INCOMPLETA 23 1,7%
ENSINO FUNDAMENTAL COMPLETO 45 3,4%
ENSINO FUNDAMENTAL INCOMPLETO 15 1,1%
PRIMEIRO GRAU COMPLETO 30 2,2%
ENSINO MEDIO COMPLETO/MAGISTERIO 273 20,4%
ENSINO MEDIO INCOMPLETO 12 0,9%
TECNICO INCOMPLETO 1 0,1%
TECNICO COMPLETO 38 2,8%
TECNOLOGO 31 2,3%
SUPERIOR INCOMPLETO 46 3,4%
SUPERIOR COMPLETO 477 35,7%
LICENCIATURA PLENA PEDAGOGIA 0 0,0%
ESPEC./POS-GRADUACAO COMPLETA 258 19,3%
MESTRADO COMPLETO 68 51%
DOUTORADO COMPLETO 21 1,6%
TOTAIS 1338 100%

Fonte: elaborado pelos autores



Alguns gestores ainda possuem grau de escolaridade inferior ao ensino médio,
compreendendo-se os ensino fundamental completo e incompleto, primeiro grau
incompleto e a quarta série incompleta (conforme nomenclatura e dados do sistema
de atualizacdo cadastral). No total, estdao neste grupo de gestores 8,55% (113
gestores) do total, sendo que 105 sao homens (92,92%) e 8 sao mulheres (7,08%).

Entre os gestores que possuem os maiores graus de escolaridade - especializacgao,
mestrado e doutorado - estes totalizam 347 (25,93%), sendo que 258 possuem
especializacao (19,3%), 68 gestores (5,1%) possuem o mestrado e 21 gestores
(1,6%) tém formacdo no doutorado.

Ao serem avaliadas as questdes de GENERO e ESCOLARIDADE entre os gestores
com os maiores e menores graus de escolaridade vemos que os homens tém uma
maior representatividade nos graus de escolaridade mais baixos. Até o ensino
fundamental completo, 105 dos 113 gestores sao homens (92,92%). No ensino
médio e técnico esta diferenca diminui, j3 que os 216 homens representam
66,67% do total de 324 gestores neste grau de escolaridade. Nos cursos superiores
(superior completo e incompleto e tecndlogo), do total dos 554 gestores. um pouco
mais da metade (52,17%) sao homens: 289 gestores.

Nos maiores graus de escolaridade, separamos a anadlise de especializacao,
mestrado e doutorado. Dos 258 especialistas, 112 sao homens (43%) e 146 sao
mulheres (56,6%). A composicao dos 68 mestres em relacdo ao género é de 27
homens (39,7%) e 41 mulheres (60,3%). No doutorado, sédo 8 homens (38,1%) e
13 mulheres (61,9%), totalizando 21 gestores com este grau de escolaridade.

Grafico 08. Percentual de mulheres em cada grau de escolaridade

Até Ensino Médio e E“Si“_O Especializacao Mestrado Doutorado
fundamental Técnico Superior
completo

N
N

o

Mulheres [l Homens

47% Ws56% Meo% Me61%

Fonte: elaborado pelos autores

28



29

Em uma anélise comparativa entre ESCOLARIDADE, GENERO e ETNIA, RACA E COR
percebe-se uma reducdo de homens e mulheres pretos ou pardos a medida que a
escolaridade aumenta. Até o ensino fundamental, o percentual de gestores(as)
pretos(as) ou pardos(as) € de 44,25%, sendo que os homens pretos ou pardos
representam 42,86% dos 105 homens neste grau de escolaridade e as mulheres
pretas ou pardas sao 5 das 8 mulheres (62,5%).

No ensino médio e técnico sdo 50% de homens pretos ou pardos (108 dos 216
homens) e 25% de mulheres pretas ou pardas (21 mulheres).

No ensino superior, 0os gestores autodeclarados pretos ou pardos representam
17,99% do total de homens (289 homens) e as mulheres sao 15,09%.

Na especializagao, homens pretos ou pardos compdem 14,3% e mulheres pretas
ou pardas sao 11,6% do total, respectivamente, de 112 homens e 146 mulheres. No
mestrado sdo 18,5% entre homens pretos ou pardos e 2,4% em relacdo as
mulheres pretas ou pardas. No doutorado ndo ha homens nem mulheres
gestores(as) que se autodeclararam pretos ou pardos.



TEMPO DE ATIVIDADE

TEMPO DEATIVIDADE

Este topico do relatorio avalia o tempo de atividade, ou tempo trabalhado como
servidor. Este item ndo avalia a quantidade de tempo que um servidor esta
atuando como gestor e sim, ha quanto tempo o atual gestor tem de vinculo com a
Prefeitura Municipal de Campinas.

Optamos por espacar gradativamente o tempo de atividade, comecando com
gestores que estdao com até um ano com vinculo, depois incluimos o periodo entre
2 a 5 anos de vinculo, seguido do tempo de 6 a 10 anos, de 11 a 20 anos, de 21 a 30
anos e, por fim, acima de 31 anos.

A maior quantidade de gestores tem vinculo entre 21 a 30 anos com a Prefeitura
Municipal de Campinas. No total, sdo 392 gestores (29,3%), sendo 202 mulheres
(51,5,%) e 190 homens (48,5%).

Uma quantidade pequena de gestores esta a menos de um ano atuando como
gestor na Prefeitura de Campinas. Os 123 gestores nesta situacdo representam
9,2% dos 1.338 gestores, sendo 40 mulheres (32,5%) e 83 homens (67,5%).
Percentual ainda menor compreendem os gestores que tém vinculo entre 2 a 5
anos, contabilizando-se 56 gestores (4,2%), sendo 42 homens e 14 mulheres.

Em relacdo aos demais tempos de atividade, os gestores estdao distribuidos de
forma parecida. De 6 a 10 anos com vinculo na Prefeitura de Campinas, ha 286
gestores (21,4%), de 11 a 20 anos sao 254 gestores (19%) e acima de 31 anos de
atuacdo na Prefeitura de Campinas sdo 227 gestores (17%).

Em relacdo ao GENERO e TEMPO DE ATIVIDADE, percebe-se que nos periodos
correspondentes entre 6 a 30 anos de vinculo com a Prefeitura de Campinas, a
media de mulheres em cada faixa etaria investigada no estudo é de 51,5%. Porém,
apos 31 anos de atividade este percentual de mulheres se modifica para apenas
21,1% (48 mulheres) do total de 227 nesta faixa etaria. Estes dados podem ter
relacdo com a idade de aposentadoria, que é reduzida para as mulheres.

Os gestores recém-admitidos como servidores também apresentam maior
representatividade masculina. Dos 179 gestores que iniciaram suas atividades até 5
anos, 69,83% sdao homens (125 gestores).
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Com relagdo a ETNIA, RACA e COR, o percentual de mulheres pretas ou pardas
atuantes no servico municipal até 5 anos é de 7,41%. Sao apenas 4 mulheres pretas
ou pardas no total de 54 mulheres. Este percentual vai aumentando gradualmente a
medida que o tempo de atividade aumenta. O maior percentual de mulheres pretas
ou pardas em cargos de gestao é acima de 31 anos, com 27,1% das 48 mulheres
nesta situacao.

Em relacdo aos homens pretos ou pardos ja ndo acontece o mesmo fenémeno, pois
0s percentuais em cada tempo de atividade ndao seguem uma padrao. Até um ano
de atividade sdo 22,9% de homens pretos ou pardos, 19 do total de 83 homens. De
2 a 5 anos este percentual aumenta para 35,7% dos 42 homens desta faixa e é
reduzido na faixa seguinte (6 a 10 anos) para 18,9% do total de 148 gestores
homens. Entre 11 a 30 anos o percentual se mantém na média de 22,5% e volta a
subir acima de 31 anos de atividade.

TEMPO DE ATIVIDADE
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VINCULO

ViNCULO

Em relacdo ao vinculo, o objetivo € identificar se os gestores sao servidores efetivos,
comissionados ou tem algum outro tipo de vinculo.

Grafico 09. Percentual de gestores conforme vinculo empregaticio na Prefeitura de
Campinas

59 mulheres

Comissionado
495 mulheres
Efetivos

18 mulheres

Funcao Publica
Total: 117 - 99 homens

7 mulheres
Funcao Atividade
Total: 41 . 34 homens

02 mulheres
Outros
Total: 6 I 04 homens

0 100 200 300 400 500

Mulheres [l Homens
Fonte: elaborado pelos autores

Em relacdo ao vinculo, a maior parte dos(as) gestores(as) é servidor(a) efetivo(a)
(73,17%), sendo equilibrado o percentual de homens (49,44%) e mulheres
(50,56%). Os homens autodeclarados pretos ou pardos compreendem 23% do total
dos gestores efetivos, enquanto as mulheres pretas ou pardas sao 14,6% do total
de mulheres. No geral, dos 979 servidores efetivos em cargos de gestdo, 18,78%
sdao autodeclarados pretos ou pardos. Importante ressaltar que ha 15 servidores
em estagio probatdério contabilizados como servidores efetivos.

O total dos 195 comissionados representam 14,57% do total dos(as) 1.338
gestores(as). Neste cargo, o numero de homens (136) é mais do que o dobro das
mulheres (59). Assim, a representatividade feminina entre os comissionados é de
30,26%. Ao analisarmos a representatividade de pretos ou pardos, esta
corresponde a 18,46% do total dos comissionados, percentual praticamente igual
ao que ocorre nos servidores efetivos.
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Em relacdo a Fungdo Publica, que representa 8,7% dos cargos (117 gestores),
84,6% sao homens (99 gestores) enquanto 15,4% sao mulheres (18 gestoras). O
percentual de autodeclarados pretos ou pardos é de 35,9%, sendo 37 homens
(37,% do total de homens) e 05 mulheres (27,8% do total de mulheres).

Os gestores com vinculo através de Fung¢ao Atividade compdem 3,1% dos
gestores (41 gestores). Ha presenca predominante de homens, com 82,9% (34
gestores), enquanto as mulheres sao 17,1% (7 mulheres). Neste tipo de vinculo esta
a maior quantidade de autodeclarados pretos e pardos, sendo de 47,1% de
homens (16 no total) e 42,9% de mulheres (3 no total).

Os outros tipos de vinculos sao os municipalizados (celetista e estadual), o agente
politico, o CLT por prazo indeterminado, o comissionado com recolhimento proprio
para a previdéncia e o comissionado sem 6nus - externo. Cada um desses vinculos
possui apenas um(a) gestor(a).

Em relacdo ao TEMPO DE ATIVIDADE, no caso dos comissionados, 75,9% tem até
cinco anos de atuacdo na Prefeitura de Campinas. Em relagdo aos efetivos, mais da
metade (52,6%) atua no servico publico ha mais de 20 anos, enquanto apenas
2,86% esta ha apenas cinco anos (28 gestores).

Ao avaliarmos a ESCOLARIDADE e o tipo de vinculo ressaltamos os dois principais
tipos: comissionados e efetivos. Nos anos iniciais de formacdo (até fundamental
completo), ha 4,6% dos gestores que sdo servidores efetivos (45 gestores). Ja em
relacdo aos comissionados, este percentual é ainda menor. Apenas 5 gestores
possuem este grau de escolaridade (2,56%).

No ensino médio e técnico, hd 56 comissionados (28,72% do total de
comissionados), ao passo que entre os gestores efetivos este percentual € de
20,33% (199 gestores). No ensino superior estdo quase metade dos gestores
comissionados, 49,23% (96 gestores). Entre os efetivos, o percentual com este grau
de escolaridade é de 42,9% (420 gestores).

Na analise da escolaridade e tipo de vinculo, 31,26% (306 no total) dos 979 gestores
efetivos possuem especializacdo, mestrado ou doutorado. O percentual de
comissionados com estes graus de escolaridade é de 19,49%, ou 38 gestores(as).

A média de IDADE dos gestores efetivos é de 48 anos, enquanto a média dos
comissionados é de 50 anos. Em relacdo ao TEMPO DE ATIVIDADE, a média dos
servidores efetivos é de 19 anos, enquanto a média de atuacdo dos comissionados
é de trés anos.

V 4
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VINCULO

Sado tipos de vinculo dos gestores publicos da Prefeitura de Campinas:

COM - Comissionado: cargos de livre nomeac¢ao e exoneracdo - sao estatutarios,
com contribuicao ao RGPS (Regime Geral de Previdéncia Social).

EFE - Efetivos: cargos concursados e estaveis - sao estatutarios, com contribuicdo
ao RPPS - Camprev.

EFP - Efetivos em estagio probatdrio: cargos concursados ainda ndo estaveis - sao
estatutarios, com contribui¢cdo ao RPPS - Camprev.

FPB - Funcao Publica: servidores que iniciaram na PMC 05 anos antes da CF/88 -
foram automaticamente estabilizados pela CF/88 - sdo estatutarios, com
contribuicdao ao RPPS - Camprev.

FAT - Funcao Atividade: servidores que iniciaram na PMC com menos de 05 antes
da CF/88 - nao foram automaticamente estabilizados pela CF/88, porém adquiriram
estabilidade através de lei municipal - sdo estatutarios, com contribuicdo ao RPPS
(Regime Proprio de Previdéncia Social) - Camprev.

MUN e MUC - Municipalizados Celetista e Regime Préprio: sao servidores do
estado, cedidos a Prefeitura Municipal de Campinas, sem vinculo, com contribui¢ao
ao RGPS (Regime Geral de Previdéncia Social) ou ao RPPS (Regime Préprio de
Previdéncia Social).

AGP - Agente Politico: Prefeito e Vice-Prefeito.

CLT - Celetista Prazo Indeterminado: admitidos através de processo seletivo - com
contribuicdo ao RGPS (Regime Geral de Previdéncia Social).

CRP - Comissionado: cedido de outros 6rgaos, com recolhimento ao RPPS de
origem

CSP - Comissionado sem 6nus: cedido de outro 6rgdao, com vencimentos pagos
pelo 6rgdo de origem.

FPT - Funcao Publica Temporaria: contratados por prazo determinado, através de
processo seletivo, ndo sao celetistas, regidos pela Lei Complementar Municipal n°
225/2019, com contribuicdo ao RGPS (Regime Geral de Previdéncia Social).
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SECRETARIAS

Esta parte do Relatorio apresenta uma analise geral do quantitativo de gestores em
relacdo as Secretarias Municipais. Ressaltamos que aspectos como género, etnia,
raga e cor, idade, escolaridade ja foram abordados em outros pontos do Relatério.

ADMINISTRACAO

Secretaria Municipal de Administracao

Gestores Servidores
40% 15
ASSISTENCIA SOCIAL

Secretaria Municipal de Assisténcia Social, Pessoa
com Deficiéncia e Direitos Humanos

Servidores

JUSTICA

Secretaria Municipal de Justica

Gestores Servidores
38% 149
COMUNICACAO
Secretaria Municipal de Comunicag¢do
Gestores Servidores
32,5% 40
CULTURA

Secretaria Municipal de Cultura e Turismo

Servidores

Gestores

31% 255

As Secretarias com um maior numero de servidores, como a Secretaria Municipal

de Saude (5.885 servidores) e a Secretaria Municipal de Educacdo (5.341
servidores), tém, respectivamente, um percentual de 3,7% e 9,34% de gestores em
relacdo ao total dos seus servidores. No caso da Educacao também foram incluidos
0s gestores escolares. No caso da Saude, ndo foram incluidos gestores que estejam

Na analise geral do quantitativo de
gestores em cada Secretaria
Municipal avaliamos,
primeiramente, o percentual de
gestores em relacdo a quantidade
de servidores respectivos. Em
alguns casos, como nas
Secretarias com um pequeno
numero de servidores, o numero
expressivo de gestores pode nao
refletir um excesso devido a
complexidade dos assuntos e a

escassez de servidores.

Assim, o presente Relatério
apresenta os dados sem
investigacdo mais aprofundada

sobre a estrutura organizacional
de cada Secretaria. Levantamos
como hipotese que foram criadas
outras estruturas, como empresas
publicas, autarquias, etc. na
administracao indireta que
assumiram o papel operacional
desempenhado pela Secretaria em
questao.

vinculados somente a Rede Mario Gatti pois ndo tivemos acesso a estes dados.

SECRETARIAS
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As Secretarias Municipais que tém um percentual de gestores correspondendo a
mais de 50% do total de servidores sao a Secretaria de Gestdo e Controle (60,7%), a
Secretaria de Desenvolvimento Econémico, Tecnologia e Inovacao (57,1%) e a
Ouvidoria do Municipio de Campinas (71,4%).

Outro grupo de Secretarias tem o
percentual de gestores, em
relacdo ao total de servidores,
entre 40 a 49% de gestores e sdo:
Infraestrutura (46,3%), Gabinete
(46,1%), Planejamento e
Urbanismo (43,9%), Esporte
(44,7%) e Administracdo (40%).

Em outros grupo estdao Secretarias
gue possuem um percentual de 30
a 39% de gestores: Secretaria de
Assuntos Juridicos (38%),
Secretaria de Habitacdo (36%) e
Secretaria de Gestao e
Desenvolvimento de  Pessoas
(35,5%), Secretaria de Servicos
Publicos (32,4%). Por fim, a
Secretaria de Financas possui 27%
dos seu total de servidores como
gestores.

A Secretaria com o maior numero
de gestores, em relacdo ao total
dos 1.338 gestores, é a Secretaria
Municipal de Saude. Os seus 216
gestores representam cerca de
16,1% do total de gestores e sdo
somente 3,7% do total de gestores
em relagdo aos servidores.

DESENVOLV. ECONOMICO

Secretaria  Municipal de Desenvolvimento
Econbmico, Tecnologia e Inovacdo

Gestores Servidores
$72.1% 35
EDUCACAO

Secretaria Municipal de Educacao

GESLOYES Servidores

ESPORTE

Secretaria Municipal de Esporte e Lazer

Gestores Servidores
44,7% 141
FINANCAS

Secretaria Municipal de Finangas

Gestores Servidores

27,3% 322

GABINETE

Secretaria Municipal de Gabinete
Secretaria Municipal de Governo
Secretaria Municipal de Relac¢des Institucionais

Servidores

Gestores

46,1% 204

A segunda Secretaria com o maior numero global de gestores é a Secretaria
Municipal de Servi¢os Publicos, com 206 (15,4%) do total de 1.338 gestores. No
entanto, o percentual de gestores representa apenas 32,4% do total de seus

servidores.
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Outras Secretarias que também tém importancia no quantitativo total de gestores
no municipio sao: Gabinete (7% do total de gestores), Secretaria de Planejamento e
Urbanismo (7%), Secretaria de Financas (6,6%), Assisténcia Social, Pessoa com
Deficiéncia e Direitos Humanos (6,1% do total) e Cultura e Turismo (5,9%). O
restante tem percentual inferior a estes.

CESTAO E CONTROLE GESTAO EDESENV. PESSOAS
Secretaria Municipal de Gestdo e Desenvolvimento
Secretaria Municipal de Gestdo e Controle de Pessoas
Gestores Servidores Gestores Servidores
60,7% 28 35,5% 186
HABITACAO INFRAESTRUTURA
Secretaria Municipal de Habitacao Secretaria Municipal de Habitacao
Gestores Servidores Gestores Servidores
36% 50 46,3% 82

OUVIDORIA PLANE)J. EURBANISMO

Secretaria Municipal de Habitacao Secretaria Municipal de Planejamento e Urbanismo
Gestores Servidores Gestores Servidores

7,4% 07 43,9% 212

SAUDE , SECURANGA PUBLICA
secretaria Municipal de Saude Secretaria Municipal de Seguranca Publica
Gestores Servidores

3.7% 5.885

Gestores Servidores

12% 637

SERVICOS PUBLICOS

Secretaria Municipal de Servicos Publicos

Gestores Servidores

32,4% 635

SECRETARIAS



ASSESSORES

No presente Relatério, optamos por nao incluir o grupo de Assessores como parte
integrante dos cargos gerenciais tendo em vista que, segundo as atribuicdes
descritas nas Leis Municipais, estes cargos desempenham as atribuicdes de suporte
e assessoramento, conforme exemplo da descri¢do do cargo denominado: Assessor
Superior I:

Cargo de livre nomeacgéo e exonerac@o, de provimento em comisséo, que assessora
diretamente o prefeito, o secretdrio municipal e/ou o secretdrio adjunto em questées
de natureza politico-administrativa, verifica previamente todos os atos
administrativos praticados pelo prefeito e/ou secretdrio quanto a legalidade e/ou
conveniéncia e oportunidade em rela¢éo as metas definidas no Plano de Governo e
revisa todos os atos administrativos submetidos a apreciacdo dos agentes politicos
ou superiores hierdrquicos antes de sua formalizacdo, além de (outras atribuicdes).

Fonte: Lei Complementar n° 301, de 22 de abril de 2021

No momento da analise em que os dados foram disponibilizados, estavam
ocupados o total de 414 servidores em cargos de Assessoria. Segundo a Lei
Complementar n®301/21, a estrutura de cargos de assessoria € composta por:

e Assessor Superior | (186 ocupantes);

e Assessor Superior Il (29 ocupantes);

e Assessor Nivel Médio | (66 ocupantes);

e Assessor Nivel Médio Il (104 ocupantes);

e Assessor Nivel Médio Il (29 ocupantes).

Em relacdo ao GENERO, os cargos de Assessoria sdo ocupados por 266 homens
(64,3%) e 148 mulheres (35,7%).

Em relacdo a ETNIA, RACA E COR o percentual de homens autodeclarados pretos
ou pardos, em relacdo ao total de homens (266) é de 30,5% (81 homens), enquanto
o percentual de mulheres pretas ou pardas é¢ de 27% (40 mulheres). Estes
percentuais sdo maiores do que os cargos de gestdo administrativa, ja que a
quantidade de homens pretos ou pardos é de 26,3% e a de mulheres é de 14,5%.

No que tange a IDADE dos Assessores, a média corresponde a 47 anos, sendo que
9,9% tem até 29 anos (41 assessores). Este percentual aumenta para 19,1% (79
assessores) na faixa entre 30 a 39 anos e atinge o maior valor entre 40 a 49 anos,
correspondendo a 29,5% (122 assessores) do total. Os assessores com idade entre
50 a 59 anos representam 22,2% (92). Por fim, os assessores idosos (acima de 60
anos) representam 19,32%, ou seja, 80 assessores.
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No quesito TEMPO DE ATIVIDADE, a maior parte concentra-se nos primeiros cinco
anos de vinculo, sendo que 68,84% (285 assessores) estdao nesta faixa.

Grafico 10: Tendo de Atividade dos Assessores Quando elaboramos o recorte
do tempo de atividade para o
periodo de até um ano de
vinculo, percebemos que o
maior percentual de Assessores

Até 1 ano
Total: 180 (43,5%)

De 2 a5 anos
Total: 105 (25,4%)

esta nesta faixa, sendo 43,5%

do total dos 414 assessores.

De 6 a 10 anos

Se considerarmos o periodo de
Total: 90 (21,7%)

até 10 anos de tempo de

De 11 a 20 anos atividade, = constata-se  que

Total: 32 (7,7%) 90,58% esta neste limite. Isto
pode estar relacionado ao tipo

Acima de 21 de atividade e atribui¢bes que os
Total: 7 (1,69%) cargos de Assessoria possuem,
0 50 100 150 200 3 que sdo considerados cargos

Mulheres Bl Homens de confianca dos agentes

Fonte: elaborado pelos autores poll'tiCOS.

Portanto, é importante analisar o TIPO DE VINCULO dos ocupantes destes cargos.
Do total de 414 assessores, 398 (96,1%) sao comissionados, ou seja, sdo cargos de
livre nomeacdo e exoneracdo. Do restante, 3,14% sdo servidores publicos
efetivos (13 servidores) e os outros sdo Funcdo Publica (1 servidor) e 2
Comissionados com Recolhimento Proprio para a Previdéncia.

Em relacdo a ESCOLARIDADE, os maiores percentuais sao relativos ao grau de
escolaridade do Ensino Médio/Técnico, representando 42,27% (175 Assessores) do
total de Assessores e o grau Superior, composto de 41,79% (173 Assessores). Os
servidores com especializacdao representam 10,1%, ou 42 servidores, enquanto 03
servidores possuem mestrado (0,7%) e apenas um dos servidores possui
doutorado (0,2%).

As trés SECRETARIAS com o maior percentual de Assessores em relacdo ao seu
numero de servidores sao a Secretaria de Trabalho e Renda, com 46% (21
assessores), a Secretaria de Comunicacdo, com 40% (16 assessores) e a Secretaria
de Servicos Publicos, com 21,4% (136 assessores).



Por outro lado, as Secretarias com 0 menor numero de assessores sao: Educacao,
com 0,11% (6 assessores), Saude, com 0,17% (10 assessores) e Seguranca Publica,
com 0,47% (03 assessores) em relacdo ao total de servidores. Sao Secretarias com
um grande numero de servidores, ao mesmo tempo em que o valor global de
assessores nestas pastas ndo é representativo, sendo inferiores a 3%.

Em termos absolutos, a Secretaria de Servicos Publicos possui 32,85% (136) do total
dos 414 assessores da Prefeitura de Campinas. Outras duas Secretarias
correspondem com cerca de 8% cada uma do total de assessores: Secretaria de
Assisténcia Social, Pessoa com Desenvolvimento e Direitos Humanos (37 assessores)
e as Secretarias vinculadas ao Gabinete do Prefeito, contabilizadas em conjunto
(Secretaria Municipal de Gabinete, Secretaria Municipal de Governo e Secretaria
Municipal de Relac¢Bes Institucionais), com 35 assessores.

O restante das Secretarias Municipais possuem, em média, 3% do valor total dos 414
assessores.
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GRUPOS FOCAIS

O diagndstico qualitativo das liderancas publicas locais foi realizado através de
quatro grupos focais ocorridos presencialmente no dia 20 de outubro de 2022
(periodo da tarde) nas Salas de Reunides da Secretaria do Verde, Desenvolvimento
Sustentdvel e Meio Ambiente (Sala Cerrado e Sala Mata Atlantica). Ao todo
participaram 30 pessoas (12 Diretores e 18 Coordenadores e Chefes de Setor), sendo
dois grupos de Diretores Departamentais e dois grupos de Coordenadores Setoriais
e Chefes de Setor.

Um grupo focal é um meétodo de pesquisa qualitativa
que reune participantes em uma entrevista coletiva, na

qual os participantes expbem suas opiniées e ideias
sobre o tema abordado.

Com o objetivo de identificar o perfil e as competéncias das liderancas publicas da
Prefeitura Municipal de Campinas foi elaborado um roteiro de perguntas
estruturado em cinco principais temas:

1. competéncias;

2. gestao de equipes;

3. estilos de liderancga;

4. gestdo e planejamento; e

5. cursos e capacitacoes.

De maneira geral, alguns assuntos foram abordados tanto pelo grupo de Diretores
quanto pelo grupo de Coordenadores, como a necessidade de capacita¢do, a
preparacao dos quadros técnicos para atuar em cargos de gestdo e a demanda por
um nivelamento basico de informacdes sobre as competéncias de lideranca. Por
outro lado, ficou evidente que temas mais relacionados a gestdo, ferramentas de
planejamento, assim como assuntos estratégicos de gerenciamento foram a maior
preocupacao do grupo de Diretores, enquanto os outros gestores focaram o debate
em gerenciamento de equipes e competéncias de relacionamento. Ressaltamos que
todos estes temas foram alvo de debate em ambos os grupos, porém com maior ou
menor grau de importancia, dependendo do foco de atuacdo do gestor.

Apresentamos o compilado dos relatos agrupando as percep¢des tanto de Diretores
quanto de Coordenadores e Chefes de Setor, e separando pelos cinco principais
temas.



1. COMPETENCIAS

O primeiro tema a ser debatido foi relativo as competéncias necessarias a um bom
gestor publico municipal e quais as competéncias seriam necessarias a serem
desenvolvidas.

Em relacdo as habilidades essenciais aos bons gestores publicos, as principais
competéncias mencionadas foram: habilidade de saber delegar, de saber se
comunicar de maneira clara e efetiva, ter uma escuta ativa, mediar conflitos, ser
dotado de capacidade de convencimento, de capacidade argumentativa, reconhecer
seus erros, saber pedir desculpas, ter experiéncia de gestdo e ter insights para
resolu¢do de problemas. Também foi discutida a habilidade de motivar as pessoas
uma vez que o trabalho nao oferece contrapartidas aos que se dedicam.

Alguns participantes relataram que muitos gestores se tornaram lideranca como
uma forma de gratificacdo pela realizacdo de um excelente trabalho como técnico.
Essa modalidade de reconhecimento ao trabalho técnico acaba gerando um novo
problema, pois a Prefeitura perde o bom técnico e ndo ganha um bom gestor. Assim,
relataram que existe a dificuldade de deixarem de realizar um trabalho técnico, do
cargo especifico, e ascender ao cargo de gestor. Este gestor que vem de um histdrico
de bom técnico, muitas vezes, ndo possui habilidades de lideranca e/ou suas
habilidades ndo foram desenvolvidas para a gestdo, assim, se tornam gestores sem
as ferramentas necessarias para gerir uma equipe e acabam prejudicando o
andamento da unidade de trabalho.

Isto porque, as competéncias de lideranca ndo sao as mesmas desempenhadas pelo
servidor em cargo técnico, gerando um impacto na forma de atuacdao do servidor
que, na maioria das vezes, nao foi preparado para ser gestor. Muitas vezes, o gestor
que subiu ao cargo por mérito técnico acaba nao gerindo sua equipe, mas apenas
fazendo seu trabalho normalmente como vinha fazendo antes da investidura no
cargo. Foi apontado que faltam mecanismos para reconhecer o bom profissional
técnico que ndo queira ser gestor ao invés de coloca-lo em um cargo de gestdo em
que ele ndo se adaptara. Assim, se reconheceu que ha perda de talentos.

Foi levantada a questao de que cada servidor em cargo de lideranca faz a gestdo do
seu proprio jeito, com os conhecimentos que tém e com os recursos disponiveis. O
servidor que vira gestor ndo tem, em muitos casos, nenhuma preparagao para isso.
Ndo ha um nivelamento basico de conhecimentos entre os gestores, por isso,
considerou-se fundamental que a qualificacdo e capacitacdo de gestores possa ser
pensada para promover um nivel basico de conhecimentos para todos.

Foi destacado, no entanto, que cada Secretaria tem suas especificidades e ndo seria
adequado abordar as mesmas competéncias para todos os gestores em nivel de
aprofundamento. Como exemplo, demonstraram as diferencas entre atuar como
gestor na Procuradoria, na Secretaria de Educac¢do e na Seguranca Publica.
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Neste momento foram sugeridos cursos basicos sobre gestao, que sejam comuns
para qualquer gestor atuando na Prefeitura.

Quando questionados sobre quais competéncias faltam ao gestor publico da
Prefeitura de Campinas, varias competéncias foram apontadas. Uma delas foi a
capacitacao para processos administrativos e burocraticos da gestao publica, como
exemplo, legislacdo pertinente ao trabalho e, em especifico, legislacdo sobre licitacao
e gestdao de contratos. No entanto, foi ressaltado que é necessario “conhecer a
maquina no todo”. Além dessas, foram citadas competéncias técnicas e de conteudo,
competéncias de relacionamento pessoal, olhar sistémico, pensamento inovador e
de planejamento. Também foi pontuada a importancia da preocupa¢do com a
motivacdo do pessoal, o envolvimento, valoriza¢do do servidor e identificagdo de
habilidades dentro das equipes. E importante envolver os servidores e demonstrar
qual a importancia do seu trabalho e também a missdo do 6rgdo onde estdo
inseridos.

Os presentes ainda mencionaram que um bom gestor da Prefeitura de Campinas
deveria ter como competéncias e habilidades conhecer sobre gestdao publica, sobre
Administracdo Publica. E também saber utilizar o dinheiro publico, saber como se
opera a diferenca entre os tipos de verba e como utilizar estas verbas para o
interesse publico. Mencionaram ainda que muitos gestores ndo tém conhecimento
da responsabilizacdo pelo mau uso publico, ndo conhecem as regras e tampouco as
consequéncias.

Outra competéncia desejavel é a capacidade de formar novos lideres entre os
servidores, para que eles possam crescer na carreira como gestores publicos. Além
disso, desenvolver a capacidade do gestor de conhecer a maquina publica como um
todo, ja que cada um limita-se a sua area.

2. GESTAO DE EQUIPES

No concernente a gestao de equipes, os presentes relataram sobre quais seriam as
suas maiores dificuldades, seus desafios em reter talentos e qual o perfil dos
servidores seria o mais dificil de gerir.

Uma dificuldade apresentada foi relacionada a motiva¢do dos servidores para
desempenharem melhor as suas funcdes. Apesar dos entrevistados considerarem
que esta é uma competéncia a ser desenvolvida pelos gestores, ressaltaram que a
Prefeitura poderia ter mecanismos de gestao melhores para valoriza¢cdo e motivagao
dos servidores como, por exemplo, progressao na carreira, permuta e programas
especificos. Mencionaram que seria bom se existisse um bdénus como forma de
recompensa, a cargo do gestor, oportunizando flexibilidade na gestao da equipe.



Em contrapartida, seria necessario também suporte para aplicar as penalidades ao mau
funcionario. Este suporte deve se dar com o apoio do setor juridico e da area de gestao de
pessoas, a fim de que ndo se cerceie o direito do servidor, mas que também o gestor nao
fique impossibilitado de agir. Na pratica, relataram que as equipes nao denunciam o colega,
deixando o gestor inseguro, com medo de abrir um processo administrativo disciplinar.

Um dos participantes pontuou que um gestor deve se preocupar com o feedback para sua
equipe, ou seja, demonstrar para o servidor quais sdo 0s processos em que esta inserido,
considerando que isto € importante para o sentimento de pertencimento coletivo.

Relacionado a isso, foi citada a dificuldade de retencao de talentos. Os entrevistados
acreditam que, para reter talentos, o ideal seria conseguir remunera¢ao adequada, tendo
em vista que consideram que a remuneracdo esta defasada para algumas profissdes. No
caso dos cargos de gestdo, relataram que o acréscimo ofertado sobre o salario-base nao
condiz, muitas vezes, com o grau de responsabilidade do gestor. Citaram, como exemplo,
que um Coordenador Setorial que gerencia uma Unica pessoa recebe a mesma
remuneracdo de um Coordenador que gerencia 400 pessoas.

Além do salario, os presentes mencionaram a capacitacdo como uma boa ferramenta de
retencdo de talentos. Todavia, a Prefeitura Municipal de Campinas ndo oferece um numero
adequado de capacita¢bes e nem reconhecimentos das titula¢des dos servidores, conforme
a opinidao dos participantes. Seria necessario investir em capacita¢ao associada a um bom
plano de cargos, com evolucdo funcional e valorizacdo da titulacdo adquirida pelo servidor.

Para os entrevistados, o desafio de reter um talento na Prefeitura Municipal aumenta
quando o talento é da nova geracao de servidores, pois estes trazem consigo um aspecto
cultural de ndo se vincular a um determinado lugar, buscando principalmente, um bom
salario associado com um custo de vida que propicie melhor poder aquisitivo, ainda que isso
implique morar em cidades menores.

Outra maneira de reter talentos e que é utilizada pela Secretaria da Saude é busca-los por
meio de remanejamento e processo seletivo quando surgem novas vagas, a fim de ajustar as
expectativas dos servidores as necessidades da Prefeitura de Campinas. Foi sugerido, que
seja feito um mapeamento dos talentos, levantando as informa¢bes necessarias ao
remanejamento de servidores, com o objetivo de coloca-los nas vagas mais condizentes com
suas expectativas e com o seu perfil de trabalho. Foi relatado que o perfil de servidor que
traz maior desafio na gestao de equipe é aquele que trabalha com sentimento profundo de
frustracdo. Segundo os presentes, este servidor € “ndo gerenciavel” pois, acreditam que ele
sO se mantém ativo pois possui estabilidade no emprego e utiliza dos mais variados tipos de
licencas para nao se comprometer efetivamente com o trabalho. Foi mencionado que,
algumas vezes, a Unica alternativa, é que este servidor acabe “caindo para cima", o que
significa retira-lo da equipe por meio de promog¢do a um cargo de gestdo em outro local.

44



45

Relataram ainda, em relacdo a dificuldade na gestdao de equipes, sobre a preferéncia
por servidores em cargos de nivel superior para os cargos de lideranca, em
detrimento de servidores em cargos de nivel médio, mesmo que estes ultimos
tenham perfil de lideranca e os primeiros nao.

Um dos participantes levantou como dificuldade na gestdao de equipes, a existéncia
de servidores e trabalhadores contratados em regimes distintos e trabalhando
juntos. Eles tém a percepc¢do de que ter servidores trabalhando junto a terceirizados
gera um sentimento de inferioridade nos terceirizados frente aos servidores,
prejudicando a equipe, sendo necessario realizar integracdo mensal. Outros
apontaram a dificuldade de gerenciar servidores em cargos comissionados e as
ingeréncias de servidores indicados para cargos politicos.

Dentre as ferramentas que o gestor da Prefeitura possui hoje para gestdo de
equipes, os presentes relataram que procuram oferecer oportunidades para a sua
equipe sempre que aparecerem, seja oportunidade de falar, de ser reconhecido, de
apresentar seus projetos e trabalhos, ou mesmo de frequentar reunibes, para
participarem das discussdes, decisGes e debates.

Além disso, buscam realizar mentoria com seus gestores, considerando que um
mentor mais experiente pode auxiliar um gestor com menor experiéncia no cargo. O
processo ajuda muito, pois, muitas vezes, o mentorado se sente mais a vontade de
expor suas inseguranc¢as para uma pessoa que ndo seja 0 seu superior.

Como sugestao, um dos gestores participantes relatou a necessidade de se ter uma
equipe de gestao de pessoas atenta as pastas que vivenciam rotinas estressantes.
Foi relatado que, durante a pandemia, toda a equipe, incluindo a direcdo, trabalhava
no limite do estresse, choravam diariamente e ndo receberam uma contrapartida
adequada no suporte psicolégico as equipes.

Na Secretaria de Saude existe um projeto chamado “Cuidando do cuidador”
realizado por uma equipe que atua “in loco” nas unidades para resolver problemas
de gestao como realizar atividades de mediar conflitos, solucionar conflitos e servir
COmMo apoio.

Também foi sugerido que a Prefeitura atue para integrar melhor as Secretarias, de
uma maneira metodoldgica, pois atualmente ndo ha troca de boas praticas.



3.ESTILOS DELIDERANCA

Quando questionados sobre “o que é ser um bom gestor”, relataram que é aquele
que delega e ouve, além de ter aptiddo para o cargo. Em relacdo ao estilo de
lideranca, um dos participantes citou que é preciso que o gestor tenha
competéncias, habilidades e atitudes. Foi levantado que o discurso sobre hierarquia,
regras rigidas e autoritarismo ja nao é mais visto como valido no servico publico. Os
servidores possuem mais autonomia e tendem a fugir dessas antigas formas de gerir
a maquina publica e os servidores.

Relataram que um estilo de lideranc¢a que, por vezes, pode se tornar um problema
para a organizacdo da Prefeitura de Campinas é a lideranca por indicacdo politica.
Esta lideranca, algumas vezes, chega sem experiéncia, sem competéncia e sem
habilidade para o cargo de gestao.

Outras vezes, a ocupag¢ao do cargo é por indicacdo e ndo pela competéncia técnica
porque a estrutura do setor publico concebeu oferecer o cargo de gestdo como
bdnus ao funcionario, como se fosse uma promoc¢do ao servidor. Entretanto, os
presentes relataram também que a indicacdo politica ndo seria um problema se os
indicados politicamente fossem desenvolvidos tecnicamente para exercicio do cargo
e elogiaram os bons quadros técnicos advindos de indicacBes politicas.

Também mencionaram que o estilo de lideranca do gestor que ingressou ha mais
tempo na Prefeitura de Campinas tende a ser avesso as mudancas e que este estilo
é favorecido pela complexidade burocratica e politica da gestdo publica local. Foi
levantado também como lideranca problematica aquela em que o gestor tem atitude
permissiva com seus subordinados, deixando-os livres, sem gestao, prejudicando o
desempenho da unidade de trabalho. Ainda foi mencionado o estilo de gestao que
ndo anota nada nas reunides e depois fica perguntando tudo aos seus
subordinados.

O estilo de lideranca apontado como bem-sucedido é aquele que vem do dialogo. O
gestor precisa dar seu feedback para o seu “time”, de tal maneira que a equipe
entenda que pode errar junto, melhorar junto e decidir em conjunto. Ao trazer sua
equipe junto consigo, esse estilo de lideranca faz com que o gestor construa uma
unidade com sua equipe. Essa unidade fortalecida, que advém de uma equipe que
participa do processo de construcdo das diretrizes, resulta em uma equipe que se
engaja, acolhe e aplica as diretrizes dos gestores, sem necessidade de
microgerenciamento.
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Uma vez que o gestor consiga essa unidade é possivel abrir mao do perfil de
lideranca mais controlador e centralizador. Por exemplo, em uma equipe de 400
servidores, o perfil controlador e centralizador se torna inviavel e é preciso confiar
na equipe. Nesse caso o gestor precisara também ter o suporte da administracao
publica para ndo se sentir exposto ou prejudicado por algo que ndao tem controle.

4.CESTAO EPLANEJAMENTO

No tépico “Gestao e Planejamento” os participantes ressaltaram que falta tempo
para que possam conhecer as ferramentas de gestdo e também para se capacitar
nelas. Foi apontado como dificuldade para o exercicio de uma melhor lideranca que
faltam ferramentas sistémicas de gestdo. Como ferramentas de gestdo, foram
citadas as reunides de planejamento, trello, kanban e o diagrama de Ishikawa.

Também foi relatado que ndo ha diretrizes claras sobre os objetivos da gestao
publica local. Muitas vezes, o Prefeito e Secretarios ndo possuem um objetivo geral
em comum, dificultando direcionamentos e a articulacao de acdes entre Secretarias
para a criacao de politicas publicas.

Evidenciaram a preocupacdo na criacdo de politicas publicas de longo prazo, pois
consideraram relevante a dificuldade em dar continuidade aos trabalhos realizados
quando ha troca de gestao. Outro ponto em comum, foi sobre a importancia de se
realizar um planejamento estratégico dentro da Prefeitura e das areas. Para os
diretores, é dificil encontrar setores que realizam esse planejamento. Neste
momento, foi pontuado que um bom diagndstico é fundamental para direcionar
corretamente a atuagao das Secretarias Municipais.

Durante a realizagdo do grupo focal, foi debatida a necessidade da Prefeitura
implementar uma ferramenta de gestdo de dados para que esta se torne
informacdo. Os entrevistados trouxeram para discussdo a importancia de que as
decisGes politicas sejam tomadas de maneira fundamentada em dados e em
evidéncias cientificas. Utilizar estes dados para a tomada de decisao facilita o
processo decisoério, contribuindo para o fim da gestdo por intuicdo e crencas. Além
do que, segundo os participantes, as decisdes ganham sentido e poder de
convencimento. Para tanto, sugeriram que a Prefeitura invista na coleta de dados,
pois se trata de um servico estratégico. Relegar este servico a cargo dos servidores
torna-o invidvel, uma vez que os servidores ficam sufocados com as demandas da
atividade-fim e ndo conseguem investir na produ¢dao de dados e informacdes
cientificas.




Fazer gestdao sem ter dados é muito mais dificil. Como nao existe uma politica clara
de gerenciamento das informacgdes, os participantes relataram que o solicitante da
informacdo, por vezes, se sente inconveniente por criar uma demanda extra para
quem detém a informacdao. Ademais, suspeita-se, que pela auséncia da politica de
gerenciamento e publicacdo desses dados, varios focos de servidores estejam
coletando as mesmas informacbes gerando retrabalho. A Prefeitura precisa urgente
de um sistema uUnico de entrada, segundo os participantes. Relataram que,
atualmente, cada Secretaria tem o seu.

Dentro do assunto decisdes estratégicas os Diretores relataram perderem muito
tempo discutindo problemas da rotina da unidade, como por exemplo, “a fechadura
estragou”, “o porteiro nao veio”. Nesse caso, seria ideal que cada gestor tivesse uma
pessoa para assessora-lo nesses problemas de ordem micro e outra equipe para

pensar em problemas macro, pensar em solucfes estratégicas e politicas publicas.

5. CURSOS E CAPACITACOES

Neste tema, foram debatidas as capacita¢des ja realizadas pelos gestores, assim
como as demandas de cursos para o desenvolvimento das competéncias levantadas
nos grupos focais. Foi relatado que o que impede o gestor publico da Prefeitura de
Campinas de se atualizar € a falta de tempo, a falta de conhecimento sobre quais
competéncias desenvolver e também a sobrecarga de trabalho. Além disso, surgiu a
reclamacao de que ndo existe qualquer tipo de capacitagdo para os novos gestores,
sejam estes de carreira ou comissionados, 0s quais, muitas vezes, desconhecem
ferramentas de gestao.

Neste momento, surgiu a ideia da criacao de uma “Integracao de Novos Lideres” que,
além de proporcionar maior conhecimento sobre a Prefeitura, as secretarias e os
servicos prestados, poderia ajudar no relacionamento com secretarios e na
compreensdao sobre a maquina publica. Também foram sugeridos cursos basicos
sobre gestdo, que sejam comuns para qualquer gestor dentro da Prefeitura. Foram
sugeridos cursos sobre inteligéncia de dados, para obtencdo de informacdes
relevantes na gestdo e cursos sobre gestao de tempo e organizagao.

Desta maneira, evidenciaram a necessidade de formacao de gestores, preparando os
novos servidores em cargos de gestdo de forma que seja possivel identificar os
possiveis gestores sem perder bons técnicos. Além disso, € necessaria a continua
qualificacdo daqueles que ja se encontram em cargos de gestdo, abordando
assuntos como: lideranca, gestdo de conflitos, incluindo, questdes administrativas e
legislacBes especificas.
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Os participantes acreditam que seria interessante oferecer capacitacdo especifica
para conhecimentos técnicos da area juridica, pois consideram que falta aos
gestores qualificacdo para as atividades cotidianas da administracdao publica como
ser fiscal de um contrato, conhecer a legislacdo e suas atualiza¢des, conhecimentos
relativos aos processos de licitacdo, como gerir fundos e ainda competéncias
administrativas especificas e pontuais para gestores de areas fins de pequenas
unidades como, por exemplo, a gestdao de um centro de saude ou de uma unidade
escolar.

Os representantes da Secretaria de Saude relataram possuir parcerias com institutos
para oferecer capacitagdo. Como exemplo, relataram a existéncia de um curso de
lideranca de 220 horas, tanto para gestores novos como gestores com mais
experiéncia. O curso objetiva apresentar os fluxos dos departamentos e se destina a
gestores e, futuramente, a nao-gestores. Relataram que o curso é uma necessidade
da dinamica da pasta, uma vez que muitas pessoas ja entram em cargos de gestao.
O curso também possui um méddulo para assuntos administrativos de natureza mais
doméstica, como gerenciar as contas e pequenos reparos, por exemplo.

De maneira geral, os participantes apontaram a necessidade de um nivelamento de
conhecimentos e competéncias para os gestores, respeitando-se as especificidades
de cada Secretaria e a urgente demanda de maior preparacdo dos servidores e
comissionados que assumem cargos de gestao.

CONCLUSOES SOBRE OS CRUPOS FOCAIS

Os grupos focais trazem como principais conclusdes a demanda de preparacao e
acompanhamento dos gestores publicos municipais para um desenvolvimento
constante, assim como a preparagao para 0s novos gestores.

Em relacdo as COMPETENCIAS, foram indicadas as competéncias de um bom gestor
relacionadas a autolideranca, a gestdo de equipes e as ferramentas necessarias a
gestdo, destacando-se que o grau de importancia de cada competéncia pode variar
dependendo da posi¢ao que o gestor ocupa.

Em relacdo ao ESTILO DE LIDERANCA foi ressaltada a ideia de uma lideranca mais
participativa e que a conduta do gestor esteja voltada ao perfil de cada servidor,
considerando-se uma conduta mais personalizada.



No quesito GESTAO DE EQUIPE foi abordada a importancia do gerenciamento de
conflitos, a adocdo de mecanismos de motivacdo dos servidores e do
desenvolvimento da comunicacdo entre lideres e liderados, destacando-se a escuta
ativa e uma cultura de feedback.

Sobre o item GESTAO E PLANEJAMENTO, os participantes ressaltaram a importancia
do conhecimento da maquina publica, assim como a ado¢do de ferramentas que

auxiliem na gestao, sendo principalmente citadas as ferramentas de planejamento
estratégico e de gestao de dados.

Por fim, ao abordarmos os CURSOS E CAPACITACOES, foi apresentada a demanda de
preparacdo de novos gestores para os cargos de liderancgas, a criagdo de uma
formacdo basica para o nivelamento de conhecimento dos gestores e um olhar
especifico para as demandas dos gestores em cada secretaria.

Figura 02. Resumo sobre os grupos focais

TOTAL

Grupos

Focais

Grupos de

Grupos de
Diretores Coordenadores e
Chefes de Setor

TEMAS

1. Competéncias

2. Gestido de Equipes

3. Estilos de Lideranca

4. Gestio e Planejamento
5. Cursos e Capacitagoes
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QUESTIONARIOS

O questionario aplicado teve o objetivo de levantar as percepc¢des dos diversos
gestores municipais e subsidiar a estruturacdo do Programa de Mentoria em
Lideranga Publica, a ser promovido pelo GentiLAB - Laboratério de Inovacdo em
Gestao de Pessoas da Secretaria Municipal de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoas (SMGDP) da Prefeitura de Campinas e parceiros.

As perguntas foram divididas em trés sec¢des, direcionadas aos: (1) Gestores de Alto
Escaldo - Secretarios e Diretores; (2) Gestores Intermediarios; e (3) Servidores. Estes
forneceram diagndsticos de cada grupo nos diferentes niveis hierarquicos da
estrutura da Prefeitura Municipal de Campinas. Os temas abordados foram: cursos e
capacitacdes, competéncias, dificuldades encontradas e perfil das equipes.

O questionario foi aplicado mediante ampla divulgacdo no site da Prefeitura
Municipal de Campinas, do site “SOUservidor”, envio de e-mails, grupos de Whatsapp,
etc. Os participantes da enquete tiveram o periodo de 07/11/2022 a 18/11/2022 para
registrarem suas respostas. As respostas forma andénimas. Ao final do prazo, foram
obtidas 527 participagdes distribuidas da seguinte maneira:

Grafico 11. Percentual de participantes dos questionarios por Servidor, Gestor intermediario
e Alto escalao

197
Gestores intermedidrios

37.4%

Total:

227

respostas Servidor
58.4%

22
Alto Escaldo

4.2%

Fonte: elaborado pelos autores



Os participantes que se declararam servidores foram 308 (trezentos e oito),
enquanto 219 (duzentos e dezenove) responderam serem Gestores. Destes, 22
(vinte e dois) dentro do grupo de Secretarios Municipais e Diretores, e outros 197
(cento e noventa e sete) ocupantes de demais cargos de gestdo, como
Coordenador Departamental, Chefia de Setor, Assessor, Diretor Educacional, Vice-
diretor Educacional, Coordenador Pedagodgico, Supervisor Pedagodgico, entre
outros.

Detalhando a participacao dos 22 (vinte e dois) Gestores de alto escaldo e 197 (cento
e noventa e sete) Gestores intermediarios, temos a seguinte distribui¢do:

Grafico 12. Percentual de participantes que sdo gestores
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Secretarios (as) 20
Municipais Diretores
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respostas
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Fonte: elaborado pelos autores

Dos 22 gestores de alto escaldo, dois sdao Secretarios(as) municipais, o que
representa 0,9% no universo de 219 gestores. A participacdo de diretores
departamentais foi de 20 (vinte) pessoas, representando 9,1% do total. Ja, 57
participantes ocupam cargos de gestao escolar. Este niumero é equivalente a 26% do
grupo total de 219 gestores. Por fim, os 140 (cento e quarenta) participantes
restantes ocupam os demais cargos de gestdo (Chefes de Setor, Coordenadores,
Funcdes Gratificadas e etc.), sendo um percentual de 63,9% nos mesmos 219
gestores.
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A participacdo por Secretaria apresentou-se bastante heterogénea no grupo de
Secretarios e Diretores, variando de uma a trés respostas por pasta. Podemos
perceber pelo grafico abaixo que poucas Secretarias acabaram tendo uma
participacdo maior. Como os dados sdo relativos aos valores absolutos de
respostas, destacamos a participacdao de Secretarias com um numero menor de
gestores, como Financas e Planejamento e Urbanismo em relacdo a grande
quantidade de respostas.

Grafico 13. Distribuicdo em % dos gestores de alto escalao respondentes por Secretaria
| Alto escaldo (%)
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Fonte: elaborado pelos autores

No grupo de respostas dos servidores e gestores intermediarios, é notavel uma
maior participacdo da Secretaria Municipal de Saude e Secretaria Municipal de
Educacao.

Grafico 14. Distribuicdo em % dos gestores intermediarios respondentes por Secretaria
= Gestores Intermediarios (%)
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Fonte: elaborado pelos autores



Grafico 15. Distribuicao em % dos servidores respondentes por Secretaria

Servidores (%)

Saude
Servicos Publicos
Trabalho e Renda
Verde, Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel
Administracdo
Assisténcia Social, Pessoa com Deficiéncia e Direitos Humanos
Chefia de Gabinete do Prefeito
Cultura e Turismo
Dsenvolvimento Econdmico, Tecnologia e Inovagao
Educacao
Esporte e Lazer
Financas
Gestao e Controle
Gestao e Desenvolvimento de Pessoas
Governo
Infraestrutura
Justica
Planejamento e Urbanismo
Seguranca
Comunicagao
Habitagdo
Ouvidoria
Fonte: elaborado pelos autores

Para a aplicagdo dos questionarios, optou-se pela separacdo entre trés modelos de
guestionarios, os quais estao disponiveis nos ANEXOS deste Relatério:

Questionario 01. Diretores Departamentais e aos Secretarios Municipais;
Questionario 02. Cargos de gestdo intermediarios (Coordenadores, Chefes de Setor,
Func@es Gratificadas, etc).

Questionario 03. Servidores Publicos Municipais de Campinas.

Optamos por nos referir aos Diretores Departamentais e Secretarios Municipais
como sendo gestores de alto escaldao, e aos demais gestores (Coordenador
Departamental; Chefia Departamental; Assessor; Diretor Educacional; Vice-diretor
Educacional; Coordenador Pedagodgico; Supervisor Pedagégico) como gestores
intermediarios.

Apesar dos dados dos gestores escolares (Diretor Educacional, Vice-Diretor,
Coordenador Pedagégico e Supervisor Pedagogico) terem sido analisados
separadamente, as respostas aos questionarios foram inseridas na analise dos
gestores intermediarios. A mesma decisdo foi tomada em rela¢do as respostas dos
Assessores que foram inseridos no questionario de gestores intermediarios.
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ANALISE DOS QUESTIONARIOS

Os questionarios aplicados junto aos gestores de alto escaldo e gestores
intermediarios foi o mesmo, com excec¢do de duas perguntas:

e Questao 18: "Que tipo de capacitacdo vocé acredita ser mais interessante para
sua equipe nesse momento?" que teve o acréscimo de "Ndo tenho equipe" entre
as possibilidades de respostas que poderiam ser assinaladas pelos gestores
intermediarios; e;

e Questdo 19: "SOMENTE SE VOCE E DIRETOR OU SECRETARIO, de maneira geral,
como vocé classifica a capacidade de lideranca de sua equipe gestora
(coordenadores, chefias, assessores). Considere a escala a seguir".

A questdo 19 contemplou a capacidade de lideranca da equipe gestora no
questionario destinado aos gestores de alto escaldo, enquanto para os gestores
intermediarios, a questdo 19 pretendeu avaliar a competéncia técnica e
comportamental da equipe, ficando assim: "De maneira geral, como vocé classifica a
competéncia técnica e comportamental de sua equipe. Considere a escala a
seguir".

No que diz respeito ao questionario aplicado aos servidores, houve o acréscimo de
perguntas que tinham como objetivo identificar a percep¢dao deles sobre seu
superior imediato quanto as suas capacidades de lideranca e ainda a percep¢do dos
servidores quando ao ambiente de trabalho.

O objetivo foi coletar informacdes para subsidiar o Programa LIDERA em 3 (trés)
dimensaes:
e Autolideranca é a capacidade de liderar a si préprio para alcancar metas e
objetivos pessoais e profissionais;
e Gestao de Equipe é o conjunto de ferramentas e habilidades para a gestao de
pessoas na organizacao; e
e Ferramentas de Gestao: sdo ferramentas e processos que contribuem para
maior eficiéncia do trabalho.

Observou-se, ao longo de todo o questionario, inclusive quando havia correlacdo de
perguntas no questionario dos gestores de alto escaldo, intermediarios e no
guestionario dos servidores, convergéncia nas respostas que ficaram nas primeiras
colocacBes e nas ultimas também, ou seja, existe uma concordancia nos temas que
sdo considerados essenciais e nos temas que ndo sdo essenciais a serem abordados
em uma mentoria destinada aos gestores.



De acordo com os gestores, entre as trés dimensdes apresentadas (Gestdo de
Equipes, Autolideranca e Ferramentas de Gestdo), a considerada mais importante,
classificada em 1° lugar foi "Gestao por Equipes”. As outras duas ficaram

empatadas em 2° lugar.

2° LUCAR

AUTOLIDERANCA

Seguem abaixo os temas

intermediarios e servidores.

1°) Feedback;

2°) Comunicag¢ao com
a equipe;

3°) Planejamento de
trabalho;

4°) Gestao de
conflitos;

4°) Analise do perfil
comportamental da
equipe;

4°) Delegacdo de
tarefas.

1° LUGAR

GESTAO
DE

2° LUGAR
FERRAMENTAS

DE_
GESTAO

que ficaram nas 4 (quatro) primeiras colocacdes
considerando os trés grupos de respondentes - gestores de alto escaldo, gestores

1°) Tomada de
decisdes

2°) Equilibrio
emocional

3°) Estabelecimento
de metas

4°) Auto-organizagao

e 4°) Automotivacao

4°) Autodisciplina

4°) Autoconhecimento
4°) Oratoéria

4°) Valores pessoais e
profissionais

1°) Planejamento
estratégico;

2°) Analise de
processos;

3°) Elaboracao e gestao
de projetos;

4°) Gestao do tempo;
4°) Gestao da Cultura e
Clima Organizacional;
4°) Ferramentas de
diagndstico e analise de
cenarios;

4°) Processos de
trabalho;

4°) Politicas Publicas.
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A proposta é de que o programa LIDERA seja dividido em trés blocos de maneira a
contemplar igualitariamente essas dimensdes, privilegiando a escolha dos temas que

foram apontados como de maior interesse pelos respondentes, os quais estao
elencados na pagina anterior.




ALTO ESCALAO

Analisando as respostas do grupo de gestores de alto escaldo, 22 pessoas
participaram do questionario, sendo dois secretarios(as) municipais,
representando 9,1% dos respondentes, e 22 diretores(as) departamentais,
equivalendo a 90,9% dos participantes.

Pelas respostas apresentadas sobre a participacdo em atividades relacionadas
com Coaching e Mentoria, percebemos que 16 pessoas nunca integraram tais

atividades. Este numero representa 72,2% dos Secretarios e Diretores
participantes.

Grafico 16. Percentual de gestores de alto escaldo que ja participaram de alguma atividade de
coaching/mentoria.

® Ja participou de alguma dessas atividades?

Processo de mentoria (13,6%)
Curso de mentoria (4,5%)
Processo de coaching (9,1%)
Curso de coaching (13,6%)

Nao participei (72,7%)

10 15 20

Fonte: elaborado pelos autores

Em relacdo aos seis respondentes restantes (27,2%), trés deles (13,6%) participaram
de pelo menos um "processo de mentoria", um deles (4,5%) ja participou de "curso
de mentoria", dois (9,1%) participaram de "processo de coaching" e trés deles
(13,6%) participaram de "curso de coaching".

Percebemos que menos de um terco dos gestores publicos de alto escaldo que
responderam a pesquisa participaram de algum processo de suporte a lideranca
relacionado a coaching e/ou mentoria.
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Quais desses cursos de liderancga vocé ja participou?
Total de respostas: 50. NUmero de participantes: 22 gestores

No entanto, ao analisar as respostas sobre cursos e/ou capacita¢des relacionados
ao tema “Lideranc¢a” o cenario se inverte, sendo muito grande a busca pelo
desenvolvimento dessas competéncias dentro deste grupo:

Grafico 17. Frequéncia em que o tema do curso foi escolhido pelos gestores de alto
escaldo (percentual dentro de 22 gestores)

Numero de Vezes que foi
escolhido pelos 22
participantes

Tema do Curso

Lideranca 12 54,5%
Comunicag¢do 7 31,8%
Oratéria 7 31,8%
Gestéio de Pessoas 7 31,8%
Inteligéncia Emocional 6 273%
Desenvolvimento Humano 5 22, 7%
Ndo participei de nenhum curso 4 18,2%
Programacdo Neurolinguistica (PNL) 2 9,1%

TOTAL 22 100%

(% em relacdo ao numero total de participantes: 22)
Fonte: elaborado pelos autores

Percebemos um interesse comum em cursos de Lideranca em geral, com 12 (doze)
dos 22 (vinte e dois) entrevistados assinalando a alternativa, representando 54,5%
dos gestores de alto escaldo. Ainda, cursos como de comunica¢do, oratoria e
gestdo de pessoas estdo entre os mais realizados pelos Secretarios e Diretores.

Apesar de menos votados, os demais cursos obtiveram numero semelhantes de
votos, ndo sendo possivel distinguir preferéncias entre eles, com exce¢dao de
"Programacdo Neurolinguistica" que teve apenas 2 (dois) gestores assinalando-o.
Tal nUmero representa apenas 9,1% dos participantes.
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Quais as 3 (trés) principais dificuldades enfrentadas na gestao

de sua area?
Total de respostas: 65. Numero de Participantes: 22 gestores

Partindo para as dificuldades enfrentadas na gestdo das areas, temos as respostas abaixo:

Grafico 18. Frequéncia em que as dificuldades foram escolhidas pelos gestores de alto

escaldo (percentual dentro de 22 gestores)

Dificuldades enfrentadas
na Gestao

Falta de recursos tecnolégicos
Excesso de demandas/atividades
Falta de recursos materiais

Necessidade de um numero maior de
servidores

Dificuldade para fazer um planejamento de
médio ou longo prazo

Resisténcia a mudanc¢as

Baixa capacitagdo técnica dos servidores

Baixa motivacdo e comprometimento dos
servidores

Comunicacdo e/ou clima organizacional

Conflito entre os servidores

TOTAL

Fonte: elaborado pelos autores

Numero de Vezes que a

opcao foi escolhida pelos 22

participantes

10

2

22

(% em relagdo ao numero total de participantes: 22)

45,5%
40,9%
36,4%
36,4%
36,4%
36,4%
22,7%
18,2%

13,6%
9,1%
100%

A resposta mais apontada pelos participantes foi a “Falta de Recursos Tecnoldgicos
(sistemas, aplicativos)”, com 45% dos gestores (10 participantes entre os 22 totais)
assinalando a alternativa, seguida pelo “Excesso de Demandas/Atividades”, que foi
apontada por quase 41% dos gestores (9 participantes entre os 22 totais). Por fim,
podemos destacar as dificuldades de “Falta de Recursos Materiais”, “Necessidade
de NUmero Maior de Servidores”, “Dificuldade de Fazer um Plano de Médio/Longo
Prazo” e “Resisténcia a Mudancas”, empatadas em numero de escolhas, com 8
gestores assinalando cada uma delas (36,4% dos 22 participantes).
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Quais as 3 (trés) principais competéncias que vocé gostaria de
desenvolver para melhorar a sua atuacao como gestor publico?
Total de respostas: 57. NUmero de Participantes: 22 gestores

Quando questionados sobre quais as principais competéncias gostariam de
desenvolver para melhorarem sua atuacdao como gestor publico, os Secretarios e
Diretores escolheram quatro delas como mais importantes:

Grafico 19. Frequéncia em que as competéncias foram escolhidas pelos gestores de alto

escaldo (percentual dentro de 22 gestores)
Numero de Vezes que a

opc¢ao foi escolhida pelos 22
participantes

Lista de Competéncias a
desenvolver

Comunicagdo 6 27,3%
Capacidade de planejamento da equipe 6 27.3%
Capacidade de motivar 6 27.3%
Visdo de Futuro 6 27.3%
Inteligéncia Emocional 5 22.7%
Criatividade 5 22, 7%
Conhecimento técnico 4 18,2%
Planejamento 4 18,2%
Disciplina 3 13,6%
Visdo Sistémica 3 13,6%
Valor Publico 3 13,6%
Mediagdo 3 13,6%
Empatia 2 9,1%
Negociacdo 2 9,1%
Autorresponsabilidade 1 4,5%
Autolideranca 1 4,5%
Resiliéncia 1 4 5%
Flexibilidade 1 4,5%
TOTAL 22 100%

Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao niimero total de participantes: 22



ALTO ESCALAO

Seguindo o questionario, foi pedido aos participantes que classificassem em ordem
de importancia as trés dimensdes que serdo abordadas no Programa de Mentoria:

Grafico 20. Nimero de vezes em que as dimensdes foram classificadas em cada posicao.
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Fonte: elaborado pelos autores

AUTOLIDERANCA (é a capacidade de liderar a si proprio para alcancar metas e
objetivos pessoais e profissionais).

GESTAO DE EQUIPE (é o conjunto de ferramentas e habilidades para a gestdo de
pessoas na organizacao).

FERRAMENTAS DE GESTAO (sdo ferramentas e processos que contribuem para
maior eficiéncia do trabalho).

Gestdo de Equipe” foi a dimensdo que mais apareceu em 1° lugar, sendo indicada
por 13 (treze) dos 22 (vinte e dois) participantes (59%) como a mais importante.
Analisando as respostas para a 2* mais importante, temos 8 (oito) votos para
“Ferramentas de Gestao” (36,3%) e outros 8 (oito) para “Gestao de Equipe” (36,3%).
Jaem 3° 10 (dez) - 45,4% e 11 (onze) - 50% gestores de alto escaldo assinalaram a
resposta “Autolideranca” e “Ferramentas de Gestdo”, respectivamente. O que
podemos perceber é que a dimensdo de “Gestdao de Equipe” possui maior
importancia na visao desse grupo, ja que foi classificada em 3° apenas por um
participante. Ha um equilibrio na percep¢do de importancia das dimensdes de

“Autolideranca” e “Ferramentas de Gestao.



Quais temas vocé considera fundamentais a serem abordados
em um programa de mentoria sobre AUTOLIDERANCA

(capacidade de reconhecer seus pontos fortes e pontos fracos)?
TOTAL DE RESPOSTAS: 60. Numero de participantes: 22 gestores

Grafico 21. Frequéncia em que os temas foram escolhidos pelos gestores de alto escaldo

(percentual dentro de 22 gestores)

Tomada de
Decisbes

9

40,9%

Fonte: elaborado pelos autores

Temas fundamentais em
AUTOLIDERANCA

Estabelecimento de Metas
Autodisciplina
Autoconhecimento

Oratdria
Autorresponsabilidade

Valores pessoais e profissionais
Auto-organizagdo

Dedicagdo

TOTAL

Fonte: elaborado pelos autores

Automotiva¢éo Equilibrio
Emocional
8 8

36,4% 36,4%

% em relacdo ao numero total de participantes: 22)

Numero de Vezes que a
opcao foi escolhida pelos 22
participantes

7 31,8%
> 22,7%
3 22,7%
> 22,7%
4 18,2%
4 18,2%
4 18,2%
1 4,5%

22 100%

(% em relagdo ao numero total de participantes: 22

“Para “Autolideranca”, os temas mais votados foram “Tomada de Decisdo”,
“Automotivacdo” e “Equilibrio Emocional”, com 9 (nove) gestores indicando o
primeiro e 8 (oito) gestores indicando o segundo e o terceiro tema. Os demais
temas foram indicados com frequéncia parecida, ndo podendo ser diferenciados
guanto sua importancia na perspectiva dos participantes. O tema "Dedica¢ao" foi
indicado apenas uma vez, indicando haver menor necessidade de abordagem para

0 programa de mentoria.

63



Quais temas vocé considera fundamentais a serem abordados

em um programa de mentoria sobre GESTAO DE EQUIPES?
TOTAL DE RESPOSTAS: 64. Numero de Participantes: 22 gestores

Grafico 22. Frequéncia em que os temas foram escolhidos pelos gestores de alto escaldo
(percentual dentro de 22 gestores)

Feedback Planejamento do Andlise do Perfil
Trabalho Comportamental
10 8 7

45,5% 36,4% 31,8%

(% em relagdo ao numero total de participantes: 197)

Fonte: elaborado pelos autores
Numero de Vezes que a

Tema~s fundamentais em opcao foi escolhida pelos 22
GESTAO DE EQUIPES participantes

Gestdo de Conflitos 7 31,8%
Comunicagdo com a equipe 6 27,3%
Delegacéio de tarefas 6 27,3%
Avaliagéo de desempenho 5 22,7%
Definicéo de tarefas 5 22, 7%
Capacitagdo e Treinamento 4 18,2%
Formacdo de lideres 4 18,2%
Estilo de Lideranca 2 9,1%
TOTAL 22 100%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao niimero total de participantes: 22

“Ja em “Gestdo de Equipes”, o tema “Feedback” foi o mais votado, contabilizando 10
(dez) votos dos participantes, seguido por “Planejamento do Trabalho”, que obteve
8 (oito) indicacBes. A mesma quantidade de participantes escolheram “Anadlise de
Perfil” e “Gestdao de Conflitos” como um tema importante, deixando ambos
empatados com 7 (sete) votos e ocupando a terceira posicdo entre os temas mais
assinalados.
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“Quais temas vocé considera fundamentais a serem abordados

em um programa de mentoria sobre FERRAMENTAS DE GESTAO?
TOTAL DE RESPOSTAS: 64. Numero de Participantes: 22 gestores

Grafico 23. Frequéncia em que os temas foram escolhidos pelos gestores de alto escaldo
(percentual dentro de 22 gestores)

Andlise de Avaliac@o de Planejamento
Processos politicas publicas Estratégico
9 9 7

40,9% 40,9% 31,8%

(% em relagdo ao numero total de participantes: 197)

Nudmero de Vezes que a

Temas fundamentais em opcao foi escolhida pelos 22
GESTAO DE EQUIPES participantes

Elaboracdo e gestdo de projetos 6 27,3%
ggzlzzintas de Diagndstico e Andlise de 6 27.3%
Gestéo do Tempo 6 27,3%
Politicas publicas 4 18,2%
Gestdo da Cultura e do Clima organizacional 3 13,6%
Elaboracdo de relatorios gerenciais 3 13,6%
Processos de trabalho 3 13,6%
Controle 3 13,6%
Apresentacdo em publico 2 9,1%
Andlise de dados e indicadores 2 9,17%
Organizacgdo e conducgdo de reunibes 1 4,5%
TOTAL 22 100%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relagdo ao numero total de participantes: 22

Por fim, “Analise de Processos”, “Avaliacao de Politicas Publicas” e “Planejamento
Estratégico” foram os temas mais escolhidos na dimensdo “Ferramentas de
Gestdo”, obtendo cada um 9 (nove), 9 (nove) e 7 (sete) votos, respectivamente.



Cabe salientar que alguns temas foram pouco votados, sendo assim considerados
menos importantes na visdo dos Secretarios e Diretores. Sdo eles: “Dedicacdo”,
para “Autolideranca”; “Estilo de Lideranca”, em “Gestao de Equipe”; e “Organizac¢ao
e Conducdo de Reunides”, em “Ferramentas de Gestao".

PERFIL DA EQUIPE

“Na préxima fase do questionario, os Secretarios e Diretores foram perguntados
sobre aspectos de suas equipes: “Tamanho”, “Grau de Motivacao”, “Necessidade de
Mudanca”, “Necessidade de Capacitacdo” e “Capacidade de Lideranca”. Abaixo
seguem os resultados:

“Qual o Tamanho de sua equipe?
% em relacdo aos 22 gestores

Grafico 24. Percentual do tamanho das equipes geridas pelos gestores de alto escaldo

Até 5 servidores
22.7%

Mais de 50 servidores

40.9% De 6 a 10 servidores

0.1%

&) De 11 a 30 servidores

22.7%

De 30 a 50 servidores
13.6%
Fonte: elaborado pelos autores

Ao responderem sobre o tamanho de suas equipes, 9 dos 22 gestores de alto
escaldo indicaram gerir equipes com mais de 50 servidores, 3 dos 22 indicaram
gerir equipes de 31 a 50 servidores, 5 dos 22 disseram que possuem equipes de 11
a 30 servidores e 5 dos 22 assinalaram a opcao de equipes com até 5 servidores.

Considerando o numero minimo de cada categoria, podemos concluir que as
respostas dos gestores de alto escaldo refletem suas percepcdes em relagdo a pelo
menos 612 (seiscentos e doze) servidores.
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Grafico 25. Percentual de respostas sobre necessidade de mudanga nas atividades da area

gerida pelos gestores de alto escalao (percentual dentro de 22 gestores)

Pouca
9.1%

Média
22.7%

Alguma
36.4%

(% em relacdo ao numero total de participantes: 22)
Fonte: elaborado pelos autores

NECESSIDADE DE MUDANGA NAS
ATIVIDADES DESENVOLVIDAS PELA
AREA

Quando guestionados sobre a

“Necessidade de Mudanca nas atividades
desenvolvidas pela sua area”, a maioria
dos Secretarios e Diretores (15 entre os

22 participantes) indicaram a existéncia
de “Muita Necessidade” e “Alguma
Necessidade”, somando quase 70% das
respostas. Para "Média Necessidade", 5
(cinco) foram as respostas nesta
alternativa. Apenas 2 gestores do alto
escaldo indicaram "Pouca Necessidade".

Grafico 26. Percentual de respostas sobre grau de motivacao da equipe gerida pelos
gestores de alto escalao (percentual dentro de 22 gestores)

GRAU DE MOTIVACAO DA EQUIPE
Ja no tema “Motivacao”, 50% das
respostas (11 entre 22
participantes) indicaram que a
equipe possui “Média Motivacao” e
quase 41% dos participantes (9
entre 22 gestores) indicaram
Motivacao” e “Muita

“Alguma
Motivacdo”, o que representa um
olhar positivo dos Secretadrios e
Diretores neste quesito. Apenas 9%
das respostas indicaram “Pouca

Motivacdo” e nenhuma das
respostas evidenciou a alternativa
“Nenhuma Motiva¢ao”.

Pouca
9.1%

Alguma
18.2%

(% em relacdo ao numero total de participantes: 22)
Fonte: elaborado pelos autores
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Grafico 27. Percentual de respostas sobre necessidade de capacitacao na equipe gerida
pelos gestores de alto escaldo (percentual dentro de 22 gestores)

Competéncias Comportamentais 12 54,5%
Competéncias Técnicas 6 27,3%
Desenvolvimento Humano 3 13,6%

Outro 1 4 5%

Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao numero total de participantes: 22)

Em termos de “Capacitagao”, 54,5% dos participantes deste grupo (12 entre os 22
gestores) indicaram que sua equipe necessita desenvolver “Competéncias
Comportamentais”, enquanto 27,3% (6 entre os 22 gestores) assinalaram a opc¢do
de “Competéncia Técnica”. "Desenvolvimento Humano" teve 13,6% de indicacbes (3
entre os 22 gestores) e Um (1) gestor assinalou a op¢ao "Outros", complementando

sua resposta com o texto "Visao de Futuro".
Competéncia técnica dos servidores (utilizacdo de programas, sistemas,
aplicativos, ferramentas e etc.).

Competéncia comportamental (habilidades e atitudes que melhoram o
desempenho e facilitam a convivéncia no trabalho).

Desenvolvimento humano (aspectos internos, crencas, valores, emocdes).
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SOMENTE SE VOCE E DIRETOR OU SECRETARIO, de maneira
geral, como vocé classifica a capacidade de lideranga de sua
equipe gestora (coordenadores, chefias, assessores)?

Grafico 28. Percentual de respostas sobre capacidade de lideranca da equipe gerida pelos
gestores de alto escaldo (percentual dentro de 22 gestores)

Séo pessoas competentes Séo pessoas competentes
tecnicamente e com boa tecnicamente, mas com baixa
capacidade de lideranca capacidade de lideranca
11 9
o
50% 40,9%
Sdo pessoas com baixa SGo pessoas com baixa
capacidade técnica e com capacidade técnica, mas com
baixa capacidade de lideranca boa capacidade de lideranca
0
1

4,5% 0%

Quando questionados sobre a
“Capacidade de Lideranca”, 50% das
respostas apontaram que a equipe é
formada por pessoas “Competentes
1 tecnicamente e com boa capacidade de

lideranc¢a”, outros 40,9%, “Competentes

0 tecnicamente, mas com baixa capacidade
4,5 /0 de lideranga”. Claramente vemos uma

Ndo consigo avaliar

percepcdo de boa capacidade técnica da
equipe, com alternancia entre pessoas
que possuem capacidade de lideranca e
gue ndo possuem.

Fonte: elaborado pelos autores
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VOCE PARTICIPARIA DE
UM PROCESSO DE
MENTORIA PARA

LIDERANCAS PUBLICAS?

Grafico 29. Percentual de gestores de alto escaldao que participariam de um processo de
mentoria.

Por fim, os participantes deste
grupo responderam sobre a

SI M possibilidade de participacdo no
programa de mentoria. No total,
20 gestores afirmaram ter

interesse em participar deste
processo, enquanto apenas dois

demonstraram nao ter interesse.

90,9%

(% em relacdo ao numero total de participantes: 22)
Fonte: elaborado pelos autores

O QUE IMPEDIRIA VOCE DE
PARTICIPAR DEUM
PROCESSO DE MENTORIA?

Grafico 30. Motivos mais apontados como impeditivo para participacdo em um processo
de mentoria (percentual dentro de 22 gestores)

Falta de Tempo 15 6 8'20/0
Excesso de Trabalho 7 31 , 8%
Falta de Oportunidade 5 22,70/0
Liberacdo do superior Imediato 2 9'1 %
Desorganizagéo pessoal 1 4' 5%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relacio ao ntimero total de participantes: 22

A “Falta de Tempo” foi apontada como o principal empecilho para participarem do
programa, com 15 (quinze) pessoas assinalando o motivo. Cabe realcar que
nenhum dos participantes apontaram as opc¢des “Ndo tenho vontade”,
“Desconhecimento do que é um processo de mentoria” e “Nao considero que seja
necessario”.
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Gestores Intermediarios

No grupo de gestores intermediarios, houve 197 respondentes. Neste grupo,
incluem-se, além dos cargos de Coordenador Departamental, Chefia
Departamental e Assessor, os cargos de gestao escolar: Diretor Educacional; Vice-
diretor Educacional; Coordenador Pedagdgico; Supervisor Pedagdgico.

Foram 57 respostas dos gestores escolares, conforme o levantamento abaixo:

Tabela 02. Namero de Gestores Escolares respondentes

DIRETOR EDUCACIONAL 30
VICE-DIRETOR 20
SUPERVISOR PEDAGOGICO

COORDENADOR PEDAGOGICO
ORIENTADOR PEDAGOGICO 6
TOTAL 57

Fonte: elaborado pelos autores

Iniciamos o questionario aos gestores intermediarios perguntando sobre a
participacdo em atividades de coaching ou mentoria.

De maneira semelhante ao grupo de Secretarios e Diretores, o grupo de Gestores
intermediarios (demais cargos de gestdo) apresentou uma resposta alta sobre nao
terem participado das atividades relacionadas com coaching e mentoria. Nas
resposta, 156 (cento e cinquenta e seis) gestores assinalaram “Nao Participei” para
a pergunta, representando 79,2% do universo de 197 participantes deste grupo.

Grafico 31. Participacdo em atividades de coaching ou mentoria
(% dos respondentes em relagdo aos 197 gestores)

® Ja participou de alguma dessas atividades?

Processo de mentoria (5,1%) '

Curso de mentoria (8,6%)

Processo de coaching (8,1%) .

Curso de coaching (11,2%)

ne partiCipei (79'2%) _

0 50 100 150 200
Fonte: elaborado pelos autores
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Quanto ao tema de capacitacdo em liderancga, os cursos mais escolhidos pelos
gestores foram “Gestdo de pessoas”, com 85 dos 197 (43,1%) gestores assinalando
o tema dos, e “Lideranca”, com 65 dos 197 (33%). Outros cursos foram assinalados
por menos de 20% dos gestores.

Grafico 32. Frequéncia em que o tema do curso foi escolhido pelos gestores intermediarios
(percentual dentro de 197 gestores)

Tema do Curso Nudmero de Vezes que foi
escolhido pelos 197 participantes
Gestdo de Pessoas - 43,1%
Ndo participei de nenhum curso de Lideranca - 36%
Lideranca - 33%
Inteligéncia emocional .5 17,8%
Desenvolvimento humano 20 14.7%
Comunicagdo 27 13,7%
Oratéria 2 12.7%
Programacdo Neurolinguistica (PNL) I 16 8,1%
TOTAL ISES 100%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao nimero total de participantes: 197)

Uma observa¢do importante é que 36% dos respondentes (71 entre os 197
participantes) indicaram nado ter participado de nenhum curso sobre lideranca.
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Quais as 3 (trés) principais dificuldades enfrentadas na gestao
de sua area?
Total de respostas: 565. NUmero de Participantes: 197 gestores

Quando perguntados sobre as principais dificuldades enfrentadas na gestdao de
suas areas, as respostas possuem algumas similaridades quando comparadas as
respostas dos Secretarios e Diretores:

Grafico 33. Frequéncia em que as dificuldades foram escolhidas pelos gestores intermediarios
(percentual dentro de 197 gestores)

Dificuldades enfrentadas na Gestao Numero de Vezes em que a opcao
foi escolhida pelos 197 participantes
Necessidade de um numero maior de servidores - 58,9%
Excesso de demandas/atividades - 38,1%
Falta de recursos materiais - 34,5%
Resisténcia a mudancas - 32,5%
Falta de recursos tecnoldgicos -2 26,4%
Baixa motivagdo e comprometimento dos servidores -2 26,4%
gzjl‘llcoul;ggc;er Zzaora fazer um planejamento de médio -4 6 23 4%
Conflitos entre os servidores .40 20,3%
Comunicacdo e/ou clima organizacional . 33 16,8%
Baixa capacitagdo técnica dos servidores I 19 9,6%
TOTAL Ses I 100%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao niimero total de participantes: 197)

A ‘“necessidade de wum ndmero maior de servidores’, “excesso de
demandas/atividades” e “falta de recursos materiais” tiveram mais indica¢des do
gue o restante das alternativas, com 116 (58,9%), 75 (38,1%) e 68 (34,5%) dos 197
participantes indicando-as, respectivamente.

Notamos que apenas 19 (9,6%) dos 197 participantes assinalaram a “baixa
capacitacdo técnica dos servidores” como uma dificuldade a ser enfrentada, o que
representa uma alta confianca dos gestores em seus subordinados hierarquicos.
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Quais as 3 (trés) principais competéncias que vocé gostaria de
desenvolver para melhorar a sua atuagao como gestor publico?
Total de respostas: 559. Numero de Participantes: 197 gestores

Ao analisar as principais competéncias que os Gestores gostariam de desenvolver,
vemos uma distribuicdo bem homogénea, ndo havendo uma que se destaque
tanto assim de outras.

Grafico 34. Frequéncia em que as competéncias foram escolhidas pelos gestores
intermediarios (percentual dentro de 197 gestores)

Lista de Competéncias a desenvolver % em relacdo ao nimero total de
participantes: 197
Comunicacdo - 67 349%
Inteligéncia Emocional - 58 29 4%
Capacidade de planejamento da equipe - 57 28,9%
Capacidade de motivar - 49 24.9%
Negociacdo - 48 24 4%
Visdo Sistémica - 46 23,4%
Planejamento - 45 22,8%
Mediacdo . 31 15,7%
Valor Publico . 30 15,2%
Disciplina . 26 13,2%
Conhecimento técnico l 24 11,2%
Criatividade l 23 11,7%
Visdo de Futuro . 21 10,7%
Resiliéncia I 16 3,1%
Autorresponsabilidade I 7 3,6%
Flexibilidade [ 7 3,6%
Empatia | 4 2%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao nimero total de participantes: 197)

A “comunicacdo” foi a mais votada, com 67 (sessenta e sete) votos, representando
34% dos entrevistados. “Inteligéncia emocional” aparece em segundo lugar, com 58
(cinquenta e oito) votos e 29,4%. De maneira interessante, “capacidade de
planejamento da equipe” é a terceira mais indicada, com 57 (cinquenta e sete)
votos. Apesar dos Gestores ndo considera-la como uma das principais dificuldades
na gestdo, acreditam ser uma importante competéncia a ser desenvolvida. 24



A seguir temos uma representacdo sobre a classificacdo do grau de importancia
das trés dimensdes abordadas no programa de mentoria na visao dos Gestores:

Grafico 35. Numero de vezes em que as dimensdes foram classificadas em cada posicao.

Autolideranca

Gestao de equipe

Ferramentas de Gestao

GESTORES INTERMEDIARIOS

0 25 50 75 100 125

Fonte: elaborado pelos autores

AUTOLIDERANCA (é a capacidade de liderar a si proprio para alcancar metas e
objetivos pessoais e profissionais).

GESTAO DE EQUIPE (¢ o conjunto de ferramentas e habilidades para a gestdo de
pessoas na organizacao).

FERRAMENTAS DE GESTAO (sdo ferramentas e processos que contribuem para
maior eficiéncia do trabalho).

De maneira muito semelhante as respostas dos Secretarios e Diretores, os demais
Gestores apontaram “Gestdo de Equipes” mais vezes em 1° lugar de importancia,
com 102 (cento e dois) votos dos 197 totais. Somente 14 (quatorze) dos 197
participantes indicaram “Gestao de Equipes” como a 3% em grau de importancia.

“Autolideranc¢a” e “Ferramentas de Gestao” alternam de maneira bem parecida em
2° e 3° lugar nas respostas dos participantes, ndo sendo possivel indicar uma
preferéncia clara entre elas.
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A seguir, temos trés tabelas que representam o0s temas considerados
fundamentais a serem abordados em um programa de mentoria, separadas entre
as trés dimensdes: Autolideranca, Gestao de Equipes e Ferramentas de Gestao.

Quais temas vocé considera fundamentais a serem abordados em um
programa de mentoria sobre AUTOLIDERANCA?
Total de respostas: 569. Numero de Participantes: 197 gestores

Grafico 36. Frequéncia em que os temas foram escolhidos pelos gestores intermediarios
(percentual dentro de 197 gestores)

Tomada de Equilibrio Estabelecimento
Decisoes Emocional de Metas

20 83 81

45,7% 42,1% 41,1%

(% em relagdo ao numero total de participantes: 197)
Numero de Vezes que a

Temas fundamentais em opcao foi escolhida pelos
AUTOLIDERANCA 197 participantes
Auto-organizacéo - 27.9%
Automotivacéo . 26,9%
Oratéria -9 24.9%
Valores pessoais e profissionais -3 21,8%
Autodisciplina '9 19,8%
Autoconhecimento .35 17,8%
Autorresponsabilidade .32 16,2%
Dedicagdo I 9 4,6%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relagdo ao numero total de participantes: 197

Para a dimensao “AUTOLIDERANCA", os trés temas considerados mais importantes
foram “Tomada de Decisdes”, com 90 (noventa) votos; “Equilibrio Emocional”, com
83 (oitenta e trés) votos; e “Estabelecimento de Metas”, com 81 (oitenta e um)
votos. Os trés temas obtiveram mais de 40% de Gestores assinalando-os. Observa-
se que o tema “Dedicacdo” teve uma baixissima adesdo, com apenas 9 (nove)
gestores assinalando essa op¢do como uma das respostas.
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Quais temas vocé considera fundamentais a serem abordados em um
programa de mentoria sobre GESTAO DE EQUIPES?
Total de respostas: 576. Numero de Participantes: 197 gestores

Grafico 37. Frequéncia em que os temas foram escolhidos pelos gestores intermediarios
(percentual dentro de 197 gestores)

Comunicag¢éo com Feedback Gestdo de
a Equipe Conflitos
79 77 74
40,1% 39,1% 37,6%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao nimero total de participantes: 197)
Numero de Vezes que a
Temas fundamentais em opcao foi escolhida pelos
GESTAO DE EQUIPES participantes 197
Planejamento do trabalho - 33,5%
Avaliacdo de desempenho - 27,4%
Andlise do perfil comportamental da equipe -I 25 9%
Delegacdo de tarefas .1 20,8%
Estilo de Lideranca '8 19,3%
Formacdo de lideres .35 17,8%
Capacitagdo e Treinamento .33 16,8%
Definicdio de tarefas . 28 14,2%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao nimero total de participantes: 197

Ja na dimensao “GESTAO DE EQUIPES", os trés temas que mais se destacaram foram
apontados por mais de 70 (setenta) dos 197 gestores. Sao eles: “Comunica¢do com a
Equipe”, “Feedback” e “Gestao de Conflitos”, com 79 (setenta e nove) - 40,1%, 77
(setenta e sete) - 39,1%, e 74 (setenta e quatro) - 37,6% indicacbes, respectivamente.
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Quais temas vocé considera fundamentais a serem abordados em um
programa de mentoria sobre FERRAMENTAS DE GESTAO?
Total de respostas: 573. Numero de Participantes: 197 gestores

Grafico 38. Frequéncia em que os temas foram escolhidos pelos gestores intermediarios
(percentual dentro de 197 gestores)

Planejamento Andlise de Elaboracgéo e
Estratégico Processos Gestdo de Projetos

,6% ,33% '32%

(% em relagdo ao numero total de participantes: 197)
Numero de Vezes que a

Temas fundamentais em opcao foi escolhida pelos
FERRAMENTAS DE GESTAO 197 participantes

Gestdo do Tempo - 29 9%
Ferramentas de Diagndstico e Andalise de Cendrio-g 24,9%
Gestdo da Cultura e do Clima organizacional .40 20,3%
Andlise de dados e indicadores .39 19,8%
Processos de trabalho .39 19,8%
Avaliacdo de politicas publicas .35 18,3%
Organizagdo e Conducdo de reunibes .34 17.3%
Controle . 26 13,2%
Apresentacdo em publico I 20 10,2%
Elaboracgdo de relatdrios gerenciais I 19 9,6%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao nimero total de participantes: 197

Por fim, analisando as respostas da dimensdo “FERRAMENTAS DE GESTAQ”, o tema
“Planejamento Estratégico” foi o mais marcado, com 84 (oitenta e quatro) votos,
representando 42,6% dos participantes do questionario. Em seguida, “Analise de
Processos” e “Elaboracdo e Gestdo de Projetos” foram os temas que obtiveram
pouco mais de 30% de gestores escolhendo-os como fundamentais, com 65
(sessenta e cinco) - 33% indicacdes e 63 (sessenta e trés) - 32% indicacdes.



PERFIL DA EQUIPE

Na proxima fase do questionario, os Gestores Intermediarios foram perguntados
sobre aspectos de suas equipes: “Tamanho”, “Grau de Motivacdo”, “Necessidade de
Mudanca”, “Necessidade de Capacitacao” e “Capacidade de Lideranca”. Abaixo
seguem os resultados:

Grafico 39. Percentual do tamanho das equipes geridas pelos gestores intermediarios

Nao tenho equipe
Mais de 50 servidores 6.1%

17.8% (’

Até 5 servidores
23.9%

De 30 a 50 servidores
20.3%

De 6 a 10 servidores
12.7%

De 11 a 30 servidores
19.3%

Fonte: elaborado pelos autores

Ao responderem sobre o tamanho de suas equipes, 35 dos 197 gestores
intermediarios indicaram gerir equipes com mais de 50 servidores, 40 dos 197
indicaram gerir equipes de 31 a 50 servidores, 38 dos 197 disseram que possuem
equipes de 11 a 30 servidores, 25 dos 197 assinalaram a op¢ao de equipes com 6 a
10 servidores e 47 dos 197 assinalaram a alternativa de até 5 servidores. A
alternativa "Ndo tenho equipe" foi marcada por 12 dos 197 gestores.

Considerando o numero minimo de cada categoria, podemos concluir que as

respostas dos gestores intermediarios refletem suas percepc¢des em relacao a pelo
menos 3640 (trés mil, seiscentos e quarenta) servidores.
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Grafico 40. Percentual de respostas sobre necessidade de mudanc¢a na equipe gerida pelos
gestores intermediarios (percentual dentro de 197 gestores)

Nenhuma
0.5% Pouca
11.7%

NECESSIDADE DE MUDANCA NAS
ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NA
AREA
De maneira muito parecida com a visao
do grupo de Secretarios e Diretores,
115 dos 197 participantes do grupo dos
W Gestores Intermediarios (58,4%)
= indicaram muita ou alguma
necessidade de mudanca. Apenas 23
dos 197 (11,7%) disseram haver “Pouca
necessidade de mudan¢a”, valor
proximo aos 9,1% apresentado nas
respostas do grupo anterior para a
mesma opg¢ao.

Muita
27.9%

Alguma
30.5%

Fonte: elaborado pelos autores

Grafico 41. Percentual de respostas sobre grau de motivagado da equipe gerida pelos gestores
intermedidrios (percentual dentro de 197 gestores)

GRAU DE MOTIVAGAO DA EQUIPE

No quesito “Grau de Motivacao da
equipe", vemos uma percepcao
muito parecida a do grupo de
Gestores de alto escaldo. Com 98 de
197 (49,7%) gestores indicando a
op¢ao "Média motivagao". A principal
diferenca entre os dois grupos

1%
Muita Pouca

(Secretarios/Diretores x Gestores
Intermediarios) foi o leve aumento
na frequéncia da resposta “Pouca

n

Motivacao” e “Nenhuma Motivacao
para o segundo grupo, com 33
indicagdes entre 0S 197
participantes, atingindo quase 17%
das marcacdes no questionario.

49.7%

Fonte: elaborado pelos autores



NECESSIDADE DE CAPACITACAO

Grafico 42. Percentual de respostas sobre necessidade de capacitacdo na equipe gerida pelos
gestores intermedidrios (percentual dentro de 197 gestores)

Competéncias Comportamentais - 57.4%
Competéncias Técnicas -45 22,8%
Desenvolvimento Humano . 28 14,2%

Ndo tenho equipe I 6 3%

Ndo vejo necessidade | 2 19%

Fonte: elaborado pelos autores (% em relagao ao ndmero total de participantes: 197)

Para a necessidade de Capacitacao, cerca de 57% dos Gestores (113 entre os 197
participantes) indicaram as competéncias comportamentais como mais
interessantes a serem desenvolvidas neste momento, seguidas das competéncias
técnicas, com 22,8% das respostas (45 entre os 197).

E importante ressaltar que apenas 2 dos 197 gestores assinalaram a alternativa
"Ndo vejo necessidade". Dentro do universo de gestores participantes que
possuem equipes, esses 2 representam apenas 1%. Ou seja, 99% dos respondentes
percebem alguma necessidade de capacita¢do de suas equipes.
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COMPETENCIA TECNICA E COMPORTAMENTAL

Grafico 43. Percentual de respostas sobre competéncia técnica e comportamental da
equipe gerida pelos gestores intermediarios (percentual dentro de 197 gestores)

Competéncia técnica e
boa capacidade de
lideranca

73

37,1%

Fonte: elaborado pelos autores

Baixa capacidade
técnica e baixa
capacidade de

lideranca

13

o 6,6%

Fonte: elaborado pelos autores

Competéncia técnica,
mas baixa capacidade
de lideranca Ndo consigo avaliar

68 25

34,5% 12,7%

(% em relagdo ao numero total de participantes: 197)

Baixa capacidade
técnica, mas boa

capacidade de Ndo possui equipe
lideranca
9 9

_46% _ 4,6%

(% em relagdo ao numero total de participantes: 197)



Grafico 44. Percentual de gestores intermediarios que participariam de um processo

de mentoria.

(% em relagdo ao numero total de participantes: 197)
Fonte: elaborado pelos autores

Os participantes deste grupo
responderam sobre a
possibilidade de participa¢ao
no programa de mentoria.
184 (cento e oitenta e
quatro) deles afirmaram ter
interesse em participar deste
processo, enquanto apenas
13 (treze) demonstraram nao
ter interesse.

Grafico 45. Motivos mais apontados como impeditivo para participacgdo em um
processo de mentoria (percentual dentro de 197 gestores)

Falta de Tempo - 46,2%
] 46,2%
N s 26,9%

s 19,8%

Excesso de Trabalho

Falta de Oportunidade

Liberacdo do superior
Imediato
Desconhecimento do que é um

processo de mentoria
Fonte: elaborado pelos autores

o 4,6%

(% em relagdo ao numero total de participantes: 197)

A “Falta de Tempo” e o "Excesso de Trabalho" foram apontados como os principais
empecilhos para participarem do programa, com 91 (noventa e uma) pessoas
assinalando o motivo. "Falta de oportunidade" também foi um motivo bastante
escolhido pelos participantes, com 53 (cinquenta e trés) votos. Vemos que as trés
primeiras op¢des foram igualmente apontadas pelos gestores de alto escaldo e

ntermediérios.

GESTORES INTERMEDIARIOS



SERVIDORES

Servidores

Iniciando o questionario voltado para os servidores, os participantes responderam
se ja ocuparam, em algum momento de sua carreira dentro da Prefeitura Municipal
de Campinas, algum cargo de chefia ou coordenacao. Dentro deste grupo, 210
(duzentos e dez) responderam nunca ter ocupado um cargo desse tipo enquanto
98 (noventa e oito) disseram que sim. Tais respostas representam 68,2% e 31,8%
dos Servidores que participaram da enquete, respectivamente.

Grafico 46. Percentual de servidores respondentes que ja ocuparam algum cargo de gestao.

SIM

A

98

NAO
(% em relagdo ao numero total de participantes: 308)

Fonte: elaborado pelos autores

Seguindo adiante, os servidores responderam quais tipos de deficiéncias
conseguem enxergar em seus superiores imediatos.

Grafico 47. Percentual de respostas dos servidores sobre tipos de deficiéncias
apresentadas em seus gestores (percentual sobre 308 participantes).

Nao apresenta Deficiéncias de ordem
deficiéncias comportamental
26 26
56% 18%
Deficiéncias de Ordem técnica e
ordem técnica Comportamental
26 26
11% 14%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao numero total de participantes: 308)

Em sua maioria, os participantes assinalaram que seu superior “ndo apresenta
deficiéncias”, com 174 (cento e setenta e quatro) - 56,5% respostas nesse sentido.
11,4% expressaram que as deficiéncias observadas sao de ordem técnica e 18,2%
de ordem comportamental. 14% dos participantes externaram que seus
superiores apresentam deficiéncias de ambos os tipos.
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Quais as principais competéncias vocé acredita que o seu superior
imediato NAO TEM e, caso tivesse, melhoraria o desempenho do
trabalho?

Total de respostas: 676. NUmero de Participantes: 308

Grafico 48. Frequéncia em que as competéncias foram escolhidas pelos servidores (percentual
sobre 308 servidores)

Numero de Vezes que a opg¢ao

Lista de Competéncias a foi escolhida pelos 308
desenvolver participantes

Capacidade de planejamento da equipe 72 23,4%
Comunicacdo 69 22,4%
Inteligéncia Emocional 50 16,2%
Visdo Sistémica 48 15,6%
Flexibilidade 44 14,3%
Capacidade de motivar 43 14%
Planejamento 42 13,6%
Negociacdo 42 13,6%
Empatia 41 13,3%
Mediacdo 38 12,3%
Autolideranca 36 11,7%
Conhecimento técnico 30 9,7%
Disciplina 25 3,1%
Criatividade 25 3,1%
Visdio de Futuro 20 0,5%
Valor Publico 15 4 9%
Autorresponsabilidade 14 4,5%
Etica 12 3,9%
Resiliéncia 10 3,2%

Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao niimero total de participantes: 308)
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Nesta questdo, 23% dos servidores (72 dos 308) apontaram a falta de “Capacidade
de Planejamento da Equipe” como competéncia que falta em sua chefia imediata.
“Comunicac¢ao” foi indicada por 22,4% (69 dos 308) e “Inteligéncia Emocional” foi a
terceira competéncia mais escolhida pelos participantes, com 16,2% (50 dos 308) de
respostas.

Quais temas vocé considera FUNDAMENTALIS a serem abordados em um
programa de mentoria voltado especificamente para GESTORES sobre
AUTOLIDERANCA?

Total de respostas: 816. NUmero de Participantes: 308

Grafico 49. Frequéncia em que os temas foram escolhidos pelos servidores (percentual sobre
308 servidores)

Tomada de Equilibrio Estabelecimento
Deciséo Emocional de Metas
135 116 104
43,8% | 37,7% | 33,8%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relagdo ao nimero total de participantes: 308)

Valores pessoais e profissionais 92 29,9%
Autorresponsabilidade 75 24.,4%
Auto-organizacdo 67 21,8%
Oratéria 65 271,1%
Automotivacéo 50 16,2%
Autoconhecimento 43 14%
Autodisciplina 42 13,6%
Dedicacdo 27 3,8%

Fonte: elaborado pelos autores

Os trés primeiros temas relacionados a “AUTOLIDERANCA” obtiveram mais de 100
(cem) votos. Sao eles: “Tomada de Decisao”, com 135 (cento e trinta e cinco) votos -
43,8%; “Equilibrio emocional”, com 116 (cento e dezesseis) votos - 37,7%; e
“Estabelecimento de Metas”, com 104 (cento e quatro) votos - 33,8%. “Dedica¢ao”
foi o tema menos votado, com apenas 27 (vinte e sete) - 8,8% das indica¢bes dos
servidores. 86



Quais temas vocé considera FUNDAMENTAIS a serem abordados em um
programa de mentoria voltado especificamente para GESTORES sobre
GESTAO DE EQUIPES?

Total de respostas: 870. Numero de Participantes: 308

Grafico 50. Frequéncia em que os temas foram escolhidos pelos servidores (percentual sobre
308 servidores)

Feedback Comunica¢éo com Planejamento do

a Equipe Trabalho
142 132 113
46,1% 42,9% 36,7%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relagdo ao numero total de participantes: 308)

Gestdio de Conflitos 97 31,5%

Delegacdo de tarefas 63 20,5%

Definicdo de tarefas 60 19,5%

Avaliagéo de desempenho 57 18,5%

Andlise do perfil comportamental da equipe 56 18,2%

Estilo de Lideranca 52 16,9%

Capacitacdo e Treinamento 51 16,6%

Formacdo de lideres 47 15,3%

Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao nlimero total de participantes: 308)

Quando perguntados sobre “GESTAO DE EQUIPES” os servidores indicaram como o
tema de maior importancia o “Feedback”, que apareceu 142 (cento e quarenta e
duas) vezes nas respostas dos 308 servidores, seguido por “Comunica¢dao com a
Equipe”, com 132 (cento e trinta e dois) indicacdes e “Planejamento do Trabalho”,
com 113 (cento e treze). "Gestdo de Conflitos", com 97 (31,5%) indicacdes entre os
308 servidores, pode ser considerada de importancia razoavelmente igual as trés
primeiras.

Ja as outras alternativas, possuem numero de votos menores, nao podendo indicar
preferéncia entre elas.
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Quais temas vocé considera FUNDAMENTALIS a serem abordados em um
programa de mentoria voltado especificamente para GESTORES sobre
FERRAMENTAS DE GESTAO?

Total de respostas: 826. Numero de Participantes: 308

Grafico 51. Frequéncia em que os temas foram escolhidos pelos servidores (percentual sobre
308 servidores)

Gestdo de Cultura

Planejamento Processos de e Clima

Estratégico Trabalho Organizacional
140 87 85
45,5% 28,2% 27,6%
Fonte: elaborado pelos autores (% em relacdo ao ndmero total de participantes: 308)

Andlise de Processos 84 27,3%

Gestdio do Tempo 76 24, 7%

Elaboracdo e gestdo de projetos 74 24%

Organizacéo e conduc@o de reunides 74 24%

Ferramentas de diagndstico e andlise de cendrios 49 15,9%

Avaliagéo de politicas publicas 42 13,6%

Andlise de dados e indicadores 38 12,3%

Controle 35 11,4%

Elaboracdo de relatérios gerenciais 31 10,1%

Apresentacéio em publico 11 3,6%

Fonte: elaborado pelos autores (% em relagdo ao numero total de participantes: 308)

Por fim, na dimensdo “FERRAMENTAS DE GESTAO”, a opcdo “Planejamento
Estratégico” foi assinalada por 455% dos servidores, totalizando 140 (cento e
quarenta) participantes. Trés temas tiveram numeros bem parecidos de votos entre
os servidores, sdo eles “Processos de Trabalho”, “Gestdo de Cultura e do Clima
Organizacional” e “Andlise de Processo”, com 87 (oitenta e sete), 85 (oitenta e cinco) e
84 (oitenta e quatro) respostas entre os 308 participantes, respectivamente.
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Seguindo o questionario aplicado, os participantes do grupo de Servidores
responderam sobre qual a capacitacdo acreditavam ser interessante para seus
superiores imediatos.

NECESSIDADE DE CAPACITACAO

Grafico 52. Percentual de respostas sobre necessidade de capacitagdo dos gestores, na visdo dos
servidores (percentual sobre 308 servidores).

Aperfeicoar a capacidade de lideranca - 38,6%
Considero que meu gestor ndo precisa - 67 21,8%

de capacitacdo

Melhorar os aspectos emocionais . 57 18,5%
Aperfeicoar a competéncia técnica . 44 14,3%

Ndo acredito na efetividade de qualquer I 9 2,9%
capacitacéo

Fonte: elaborado pelos autores (% em relagdo ao numero total de participantes: 308

Cerca de 119 servidores, numero que representa 38,6% dos participantes, indicaram
que “Aperfeicoar a Capacidade de Lideranca” é interessante para seus gestores.
Curiosamente, a segunda op¢do mais marcada foi a de que o gestor “ndo precisa de
capacita¢gdo”, com 67 respostas e 21,8% dos servidores. “Melhorar os aspectos
emocionais” foi o terceiro tema em indicacdes, com 57 votos e 18,5% de participacao
no grupo.




A maioria (ou todos)

Né&o consegue
6.2%

Naéo sei dizer
10.7%

14.3%

22.4%

Grande parte
25.3%

(% em relacdo ao numero total de participantes: 308)
Fonte: elaborado pelos autores

GERENCIAR PROBLEMAS

Para essa questao, 51% (157 dos 308
servidores participantes) indicaram
que os gestores gerenciam tais
problemas de maneira boa ou

excelente. Ja 21,7% (67 dos 308
servidores) assinalaram que seus
gestores  possuem  pouco ou
nenhum gerenciamento dos
problemas.

Consegue poucos

IDENTIFICAR PROBLEMAS

Para 47,7% (147 de 308) dos
servidores que participaram do
questionario, seus gestores
conseguem identificar a maioria ou
grande parte dos problemas,

PR enquanto 25% (63 de 308) disseram

21.1%

que 0s gestores conseguem
identificar poucos dos problemas
ou ndo conseguem nenhum. Ainda,
33 servidores (10,7%) nao
souberam responder.

Nenhum gerenciamento
6.5%

Excelente gerenciamento
12.7%

Pouco gerenciamento
15.3%

Bom gerenciamento
38.3%
Algum gerenciamento
27.3%

(% em relacdo ao numero total de participantes: 308)
Fonte: elaborado pelos autores



OTIMA

"Otima, o gestor contribui com um ambiente favordvel e
31 % produtivo para o trabalho”

BOA

"Boa, na maioria das vezes o gestor contribui com um
3 6% ambiente favordvel e/ou produtivo para o trabalho"

NEUTRA

"Neutra, as atitudes do gestor néo interferem no ambiente

. 1 9% ou na produtividade do trabalho.”

RUIM
"Ruim, na maioria das vezes o gestor contribui para um
. 1 1 % ambiente desfavoravel e improdutivo.”
PESSIMA
"Péssima, o gestor contribui para um ambiente desfavordvel
3% e improdutivo.”

I
Fonte: elaborado pelos autores

Por fim, em relagcdo a postura, em sua maioria os servidores responderam
que seus gestores possuem uma postura boa ou é6tima, representando
quase 67% das respostas. Apenas 14,3% disseram que o gestor assume

uma postura ruim ou péssima no ambiente de trabalho.
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Nesta secdo, o objetivo é comparar as respostas dos questionarios aplicados nos
gestores de alto-escaldo, nos gestores intermediarios e nos servidores. O intuito é
identificar convergéncias/divergéncias de interesses além de interesses
mais/menos cotados e, desta forma, subsidiar a estruturacdo do programa de
mentoria LIDERA. O questionario aplicado tanto nos gestores de alto-escaldo
quanto nos gestores intermediarios, salvo duas perguntas que tiveram de ser
adaptadas, que estdo explicitadas no momento de sua analise, foi o mesmo. O
questionario destinado aos servidores, no entanto, incluiu perguntas sobre a
percepcao deste em relacdo ao seu superior imediato que ndo tiveram correlacao
com as perguntas do questionario aplicado nos gestores. Sendo assim, toda vez
gue uma pergunta foi destinada aos 3 (trés) grupos, as tabelas contemplaram esses
3 (trés) grupos; no entanto, quando ndo havia pergunta correspondente no
qguestionario destinado aos servidores, as tabelas comparativas ficaram restritas
aos gestores de alto-escaldo e intermediarios. As tabelas foram elaboradas
exclusivamente com os dados extraidos dos questionarios aplicados e foram todas
feitas pelos autores. Cabe ressaltar que o percentual (%) de respostas foi calculado
em relacdo ao numero total de respondentes em cada categoria, ou seja, no caso
dos gestores de alto-escaldo, o percentual (%) apresentado foi em relagdao a 22
gestores; no caso dos gestores intermediarios, o percentual (%) apresentado foi em
relacdo a 197 gestores e, no caso dos servidores, o percentual (%) apresentado foi
em relacdo a 308 servidores. Abaixo ha um exemplo de como interpreta-las.

Como entender as tabelas
*Exemplo utilizando os gestores, a mesma légica se aplica aos servidores.

Quais desses cursos de lideranga ja participou?
Posicéo na \> Pergunta feita no
ordem de questiondrio
preferéncia \
1° Lugar
Lideranca: (54,5%)
Tema
escolhido (%) de respostas em relacao
ao n° total de Gestores de
alto escalao ou
intermediarios
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3° Lugar

8 respostas (36,4%)

- Falta de recursos materiais

- Necessidade de um n°® maior
de servidores

- Dificuldade para fazer um
planejamento de médio ou
longo prazo

-Resisténcia a mudancgas

Quais desses cursos de lideranca ja participou?

ALTO ESCALAO
(%) de respostas em relacdo a
22 Gestores

1° Lugar

12 respostas (54,5%)

- Lideranca

2° Lugar

7 respostas (31,8%)

- Comunicacdo

- Oratoria

- Gestao de Pessoas

3° Lugar

6 respostas (27,3%)

- Inteligéncia emocional
4° Lugar

5 respostas (22,7%)

- Desenvolvimento Humano
5° Lugar

4 respostas (18,2%)
- Ndo participei de nenhum
curso

6° Lugar

2 (9,1%)

- Programacéao
Neurolinguistica (PNL)

Quando varios temas aparecem em uma uUnica
posi¢cdo, isso significa que cada um deles foi
escolhido 0 mesmo numero de vezes, isto &,
houve empate na escolha.

GESTORES INTERMEDIARIOS
(%) de respostas em relagdo a
197 Gestores

1° Lugar

85 respostas (43,1%)

- Gestdo de Pessoas:

2° Lugar

71 respostas (36,0%)

- Ndo participei de nenhum
curso

3° Lugar

65 respostas (33,0%)
- Liderancga

4° Lugar

35 respostas (17,8%)
- Inteligéncia emocional

5° Lugar

29 respostas (14,7%)
- Desenvolvimento humano
6° Lugar

27 respostas (13,7%)
- Comunicacdo

7° Lugar

25 respostas (12,7%)
- Oratoria

8° Lugar

16 respostas (8,1%)

- Programacao Neurolinguistica
(PNL)

Em comum entre os gestores no que diz respeito a cursos de lideranca dos quais
eles ja teriam participado, considerando o 1°, 2° e 3° lugares ha "Lideranga" e
"Gestao de Pessoas". Na categoria dos gestores intermediarios, em 2° lugar, no
entanto, aparece "Nao participei de nenhum curso”. Cabe notar que
Programacao Neurolinguistica (PNL) ficou em ultimo colocado tanto no grupo de
gestores de alto-escaldao quanto no de gestores intermediarios.
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ALTO ESCALAO
(%) de respostas em relagdo a
22 Gestores

1° Lugar

10 respostas (45,5%)
- Falta de recursos tecnolégicos

2° Lugar

9 respostas (40,9%)
- Excesso de
demandas/atividades

3° Lugar

8 respostas (36,4%)

- Falta de recursos materiais

- Necessidade de um n°® maior
de servidores

- Dificuldade para fazer um
planejamento de médio ou
longo prazo

- Resisténcia a mudancas

4° Lugar

5 respostas (22,7%)
- Baixa capacitagdo técnica dos
servidores

Quais as 3 (trés) principais dificuldades enfrentadas na gestao de sua area?

GESTORES INTERMEDIARIOS
(%) de respostas em relacdo a
197 Gestores

1° Lugar

116 respostas (58,9%)
- Necessidade de um numero
maior de servidores

2° Lugar

75 respostas (38,1%)
- Excesso de
demandas/atividades

3° Lugar

68 respostas (34,5%)

- Falta de recursos materiais
4° Lugar

64 respostas (32,5%)

- Resisténcia a mudancas
5° Lugar

52 respostas (26,4%)

- Falta de recursos
tecnologicos

- Baixa motivag¢ao e
comprometimento dos
servidores

6° Lugar
46 respostas (23,4%)
- Dificuldade para fazer um

planejamento de médio ou
longo prazo

7° Lugar

40 respostas (20,3%)

- Conflitos entre os servidores
8° Lugar

33 respostas (16,8%)
- Comunicagao e/ou clima
organizacional

9° Lugar

19 respostas (9,6%)
- Baixa capacitagdo técnica dos
servidores



95

Ainda que os gestores de alto escalao tenham apontando como principal
dificuldade enfrentada pelo sua area como sendo a "Falta de recursos
tecnolégicos” (sistemas, aplicativos), ha quase um empate técnico do 1° lugar
"Falta de recursos tecnolégicos"”, assinalado dez (10) vezes, com o 2° lugar
"Excesso de demandas/atividades”, assinalado nove (9) vezes e o 3° lugar,
escolhido oito (8) vezes: "Falta de recursos materiais"; "Necessidade de um
numero maior de servidores"; "Dificuldade para fazer um planejamento de
médio ou longo prazo" e "Resisténcia a mudancas". Quando se compara com as
dificuldades apontadas pelos gestores intermediarios, observa-se quase uma
correlacao entre essas e as dos gestores de alto escalao, mesmo que os gestores
intermediarios nao tenham dado tanta énfase para a "Falta de recursos
tecnoldgicos". Ponto positivo e comum a ambos os grupos é ter ficado em
ultimo lugar a "Baixa capacitac¢ao técnica dos servidores".

No préximo quadro comparativo, perguntou-se aos gestores quais seriam as 3
(trés) principais competéncias que ele gostaria de desenvolver, esta pergunta foi
adaptada para os servidores, perguntando para eles quais seriam as 3 (trés)

principais competéncias que na opiniao dele o seu superior imediato nao teria.

Quais as 3 (trés) principais competéncias que vocé gostaria de desenvolver
para melhorar a sua atuagao como gestor publico? Essa foi a pergunta feita aos
gestores de alto escaldo e intermediarios, sendo, no entanto, adaptada para os

servidores, ficando assim:

Quais as principais competéncias vocé acredita que o seu superior imediato
NAO TEM e, caso tivesse, melhoraria o desempenho do trabalho?

ALTO ESCALAO
(%) de respostas em relacao a
22 Gestores

1° Lugar

6 respostas (27,3%)

- Comunicacdo

- Capacidade de planejamento
da equipe

- Capacidade de motivar

- Visao de Futuro

2° Lugar

5 respostas (22,7%)
- Inteligéncia Emocional
- Criatividade

3° Lugar

4 respostas (18,2%)
- Conhecimento técnico
- Planejamento

GESTORES INTERMEDIARIOS
(%) de respostas em relacdo a
197 Gestores

1° Lugar

67 (34%)

- Comunicacao

2° Lugar

58 (28,4%)

- Inteligéncia Emocional:
3° Lugar

57 (28,9%)

- Capacidade de planejamento
da equipe

4° Lugar

49 (24,9%)

- Capacidade de motivar
5° Lugar

48 respostas (24,4%)
- Negociagao

SERVIDORES
(%) de respostas em relagao a
308 Servidores

1° Lugar

72 respostas (23,4%)
- Capacidade de planejamento
da equipe

2° Lugar

69 respostas (22,4%)
- Comunicagdo

3° Lugar

50 (16,2%)
- Inteligéncia Emocional

4° Lugar

48 respostas(15,6%)
- Visdo Sistémica

5° Lugar

44 respostas (14,3%)
- Flexibilidade



4° Lugar

43 respostas (13,6%)
- Disciplina

- Visao Sistémica

- Valor Publico

- Mediacao

5° Lugar

2 respostas (9,1%)
- Empatia
- Negociagao

6° Lugar

1 resposta (4,5%)

- Autorresponsabilidade
- Autolideranca

- Resiliéncia

- Flexibilidade

6° Lugar

46 (23,4%)

- Visao Sistémica
7° Lugar

45 (22,8%)

- Planejamento
8° Lugar

31 (15,7%)
-Mediagdo

9° Lugar

30 (15,2%)

- Valor Publico
10° Lugar

26 respostas (13,2%)
- Disciplina

11° Lugar

24 respostas (12,2%)
- Conhecimento técnico

12° Lugar

23 respostas (11,7%)
- Criatividade

13° Lugar

21 respostas (10,7%)
- Visdo de Futuro

14° Lugar

16 respostas (8,1%)

- Resiliéncia

15° Lugar

7 respostas (3,6%)

- Autorresponsabilidade
- Flexibilidade

16° Lugar

4 respostas (2,0%)
- Empatia

6° Lugar

43 respostas (14,0%)
- Capacidade de motivar

7° Lugar

42 respostas (13,6%)
- Planejamento
- Negociagdo

8° Lugar

41 respostas (13,3%)
- Empatia

9° Lugar

38 respostas (12,3%)
- Mediagao

10° Lugar

36 respostas (11,7%)
- Autolideranca

11 Lugar

30 respostas (9,7%)
- Conhecimento técnico

12°Lugar

25 respostas (8,1%)
- Disciplina
- Criatividade

13°Lugar

20 respostas (6,5%)
- Visao de Futuro

14° Lugar

15 respostas (4,9%)
- Valor Publico

15° Lugar

14 respostas (4,5%)
- Autorresponsabilidade

16° Lugar

12 respostas (3,9%)
- Etica

17° Lugar

10 respostas (3,2%)
- Resiliéncia
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Observa-se que existem 3 (trés) competéncias que apareceram nos trés primeiros
lugares tanto no grupo de gestores de alto escaldo como no grupo de gestores
intermediarios como no grupo de servidores. No caso destes ultimos, como sendo
as trés principais competéncias que o seu superior imediato ndo tem, sdo elas:
e "Capacidade de planejamento da equipe": capacidade de distribuir tarefas,
entre os membros de sua equipe, considerando o grau de complexidade delas
e o tempo demandado para executa-las;
e "Comunicagao": capacidade de interagir, verbalmente ou ndo, com sua equipe
de maneira clara e eficiente;
e "Inteligéncia Emocional": capacidade de lidar com as emocfes préprias e
alheias.

No grupo de servidores, ha uma distribuicdo bastante homogénea entre as
competéncias tidas como ausentes. No 1° e 2° lugares, varia¢cBes em torno de 20%;
do 3° até o 10°, o percentual ficou na casa dos 10%. Em certa medida, reflete uma
percepcdo positiva dos superiores imediatos. Corroborando esta percepcdo, no
penultimo lugar, com 12 escolhas (3,9% dos 308 servidores respondentes), aparece
"Etica", ou seja, para 96,1% dos respondentes, a falta de "Etica" ndo é uma
deficiéncia observada.

Quais destes aspectos vocé considera fundamental em um programa de mentoria
para os gestores publicos municipais da Prefeitura de Campinas? Classifique em 1°, 2°
e 3°.

ALTO ESCALAO GESTORES INTERMEDIARIOS
1° Lugar 1° Lugar

- Gestdo de Equipe - Gestado de Equipe

2° Lugar 2° Lugar
- Ferramentas de Gestao - Ferramentas de Gestao
- Autolideranga - Autolideranga

No quesito aspectos que seriam consideradas fundamentais para a abordagem em
um programa de mentoria, os gestores, tanto os de alto escaldo como os
intermediarios, classificaram em 1° lugar "Gestao de Equipe" (conjunto de
ferramentas e habilidades para a gestdo de pessoas na organiza¢ao). Ndo foi
possivel identificar uma diferenca significativa entre o 2° e 3° lugares,
considerando que houve um empate entre "Ferramentas de Gestao"
(ferramentas e processos que contribuem para maior eficiéncia do trabalho) e
"Autolideranca" (a capacidade de liderar a si préprio para alcancar metas e
objetivos pessoais e profissionais).



Quais temas vocé considera fundamentais a serem abordados em um programa de
mentoria sobre AUTOLIDERANCA (capacidade de reconhecer seus pontos fortes e

pontos fracos)?

ALTO ESCALAO
(%) de respostas em relacao a
22 Gestores

1° Lugar

9 respostas (40,9%)
- Tomada de decisdes

2° Lugar

8 respostas (36,4%)
- Automotivagao
- Equilibrio Emocional

3° Lugar

7 respostas (31,8%)
- Estabelecimento de Metas

4° Lugar
5 respostas (22,7%)
- Autodisciplina

- Autoconhecimento
- Oratéria

5° Lugar

4 respostas (18,2%)

- Autorresponsabilidade
- Valores pessoais e
profissionais

- Auto-organizacdo

6° Lugar

1 resposta (4,5%)
- Dedicacao

GESTORES INTERMEDIARIOS
(%) de respostas em relagdo a
197 Gestores

1° Lugar

90 respostas (45,7%)
- Tomada de decisdes

2° Lugar

83 respostas (42,1%)
- Equilibrio Emocional

3° Lugar

81 respostas (41,1%)
- Estabelecimento de Metas

4° Lugar

55 respostas (27,9%)
- Auto-organizagdo

5° Lugar

53 respostas (26,9%)
- Automotivagao

6° Lugar

49 respostas (24,9%)
- Oratoria

7° Lugar

43 respostas (21,8%)
- Valores pessoais e
profissionais

8° Lugar

39 respostas (19,8%)
- Autodisciplina

9° Lugar

35 respostas (17,8%)
- Autoconhecimento

10° Lugar

32 respostas (16,2%)
- Autorresponsabilidade

11° Lugar

9 respostas (4,6%)
- Dedicacao

SERVIDORES
(%) de respostas em relagao a
308 Servidores

1° Lugar

135 respostas (43,8%)
- Tomada de decisdes

2° Lugar
116 respostas (37,7%)
- Equilibrio Emocional
3° Lugar

104 (33,8%)
- Estabelecimento de Metas

4° Lugar

92 respostas (29,9%)

- Valores pessoais e profissionais
5° Lugar

75 respostas (24,4%)
- Autorresponsabilidade

6° Lugar

67 respostas (21,8%)
- Auto-organizagao
7° Lugar

65 respostas (21,1%)
- Oratoéria

8° Lugar

50 respostas (16,2%)
- Automotivacao

9° Lugar

43 respostas (14,0%)
- Autoconhecimento

10° Lugar

42 respostas (13,6%)
- Autodisciplina

11° Lugar

27 respostas (8,8%)
- Dedicacao
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Na categoria "Autolideranca” (a capacidade de liderar a si proprio para alcancar
metas e objetivos pessoais e profissionais), houve uma convergéncia nas escolhas
dos gestores de alto escaldo, dos gestores intermediarios e dos servidores: o 1°
lugar selecionado por todos os respondentes foi "Tomada de decisdes”
(capacidade de decidir o que é prioritario no momento considerando 0s recursos
disponiveis); o 2° lugar foi "Equilibrio Emocional” (capacidade de gerenciar suas
proprias emocdes) enquanto o 3° lugar foi "Estabelecimento de Metas"
(capacidade de escolher objetivos alcancaveis estabelecendo prazo adequado para
atingi-los).

Os gestores de alto escalao, no 2° lugar, optaram também por "Automotiva¢ao"
(capacidade de se manter motivado através de fatores internos), que apareceu em
5° lugar nos gestores de nivel intermediario e em 8° lugar nos servidores. De
mais a mais, nas ultimas colocag¢des dos respondentes ha "Autoconhecimento”
(entendimento de quem é como individuo e como profissional); "Autodisciplina”
(foco e concentracdo nas tarefas que estabeleceu) e "Dedicag¢ao” (empenho no
comportamento para atingir uma tarefa ou objetivo), que ficou em ultimo lugar
tanto para os gestores como para os servidores.

Quais temas vocé considera FUNDAMENTAIS a serem abordados em um programa de

mentoria voltado especificamente para GESTORES sobre GESTAO DE EQUIPES?

ALTO ESCALAO
(%) de respostas em relagdo a
22 Gestores

1° Lugar

10 respostas (45,5%)
- Feedback

2° Lugar

8 respostas (36,4%)
- Planejamento do
trabalho

3° Lugar
7 respostas (31,8%)
- Analise do perfil

comportamental da equipe
- Gestao de Conflitos

4° Lugar

6 respostas (27,3%)

- Comunicag¢do com a equipe
- Delegacdo de tarefas

5° Lugar
5 respostas (22,7%)

- Avaliagdo de desempenho
- Definicdo de tarefas

GESTORES INTERMEDIARIOS
(%) de respostas em relagdo a
197 Gestores

1° Lugar

79 respostas (40,1%)
- Comunicag¢do com a equipe

2° Lugar

77 respostas (39,1%)
- Feedback

3° Lugar

74 respostas (37,6%)
- Gestdo de Conflitos

4° Lugar

66 respostas (33,5%)
- Planejamento do trabalho

5° Lugar

54 respostas (27,4%)

- Avaliagao de desempenho
6° Lugar

51 respostas (25,9%)
- Analise do perfil
comportamental da equipe

SERVIDORES

(%) de respostas em relagdo a
308 Servidores

1° Lugar

142 respostas (46,1%)
- Feedback

2° Lugar

132 respostas (42,9%)
- Comunicac¢do com a equipe

3° Lugar

113 respostas (36,7%)
- Planejamento do trabalho

4° Lugar

97 respostas (31,5%)
- Gestdo de Conflitos

5° Lugar

63 respostas (20,5%)
- Delegacdo de tarefas

6° Lugar

60 respostas (19,5%)
- Defini¢do de tarefas



6° Lugar

4 respostas (18,2%)

- Capacitacdo e Treinamento
- Formagdo de lideres

7° Lugar

2 respostas (9,1%)
- Estilo de Lideranca

7° Lugar

41 respostas (20,8%)
- Delegacdo de tarefas

8° Lugar

38 respostas (19,3%)
- Estilo de Lideranca

9° Lugar

35 respostas (17,8%)
- Formacdo de lideres

7° Lugar

57 respostas (18,5%)
- Avaliacao de desempenho

8° Lugar

56 respostas (18,2%)
- Analise do perfil
comportamental da equipe

9° Lugar
52 respostas (16,9%)

- Estilo de Lideranca
10° Lugar

10° Lugar
33 respostas(16,8%)

- Capacitacdo e Treinamento >1 respostas (16,6%)

- Capacitacao e

11° Lugar Treinamento

28 respostas(14,2%)
- Definicdo de tarefas

11° Lugar

47 respostas (15,3%)
- Formacgdo de lideres

No quesito "Gestao de Equipes” (conjunto de ferramentas e habilidades para a gestao
de pessoas na organizagao), que foi o aspecto que apareceu em 1° lugar entre
"Gestao de Equipes”; "Ferramentas de Gestao" e "Autolideranc¢a”, ha nas 4 (quatro)
primeiras posicoes, a alternancia na prioridade pelos gestores de alto escaldo, gestores
intermediarios e "Feedback"” (comunicacao trabalho
desempenhado considerando pontos positivos e negativos); "Planejamento do

servidores: sobre o
trabalho" (capacidade de organizar tempo, recursos e pessoas), "Gestao de
Conflitos" (capacidade de gerenciar conflitos entre os membros da equipe) e
"Comunicac¢do com a equipe" (comunicacdo eficaz e ferramentas de comunicacao
com a equipe, incluindo a comunicacao nao-violenta). Nas 3 (trés) ultimas posicdes,
entre todos os respondentes, as seguintes opcdes estdo entre as menos escolhidas:
"Estilo de Lideranga” (compreensao das diferentes caracteristicas do gerenciamento
da equipe de trabalho); "Capacitacdo e Treinamento" (ensinar e capacitar os
subordinados para a realizacdo das tarefas e identificar necessidades de capacitacao
das pessoas da equipe) e "Formacao de Lideres" (preparar os subordinados para
posicdes de liderancas dentro da equipe).
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Quais temas vocé considera fundamentais a serem abordados em um programa de
mentoria sobre FERRAMENTAS DE GESTAO?

ALTO ESCALAO
(%) de respostas em relagdo a
22 Gestores

1° Lugar

9 respostas (40,9%)
- Anadlise de processos
- Avaliacao de politicas publicas

2° Lugar

7 respostas (31,8%)
- Planejamento Estratégico

3° Lugar

6 respostas (27,3%)

- Elaboragao e gestao de
projetos

- Ferramentas de Diagndstico e
Analise de cenario

- Gestao do Tempo

4° Lugar

4 respostas(18,2%)
- Politicas publicas

5° Lugar

3 respostas (13,6%)

- Gestdo da Cultura e do Clima
organizacional

- Elaboracgao de relatorios
gerenciais

- Processos de trabalho

- Controle

6° Lugar

2 respostas (9,1%)

- Apresentacdo em publico

- Analise de dados e
indicadores

7° Lugar

1 resposta (4,5%)

- Organizacdo e Conducdo de
reunides

GESTORES INTERMEDIARIOS
(%) de respostas em relacdo a
197 Gestores

1° Lugar

84 respostas (42,6%)
- Planejamento Estratégico

2° Lugar

65 respostas (33%)
- Analise de processos

3° Lugar
63 respostas (32%)

- Elaboragao e gestdo de projetos

4° Lugar

59 respostas (29,9%)
- Gestdo do Tempo
5° Lugar

49 respostas (24,9%)
- Ferramentas de Diagndstico e
Andlise de cenario

6° Lugar

40 respostas (20,3%)
- Gestdo da Cultura e do Clima
organizacional

7° Lugar
39 respostas (19,8%)
- Andlise de dados e

indicadores
- Processos de trabalho

8° Lugar

36 respostas (18,3%)
- Avaliagdo de politicas
publicas

9° Lugar

34 respostas (17,3%)
- Organizagao e Conducao de
reunides

10° Lugar

26 respostas (13,2%)
- Controle

11° Lugar

20 respostas (10,2%)
- Apresentacao em publico

SERVIDORES
(%) de respostas em relagdo a
308 Servidores

1° Lugar
140 respostas (45,5%)
- Planejamento Estratégico
2° Lugar
87 respostas (28,2%)
- Processos de trabalho
3° Lugar
85 (27,6%)

- Gestdo da Cultura e do Clima
organizacional

4° Lugar

84 respostas (27,3%)

- Analise de processos

5° Lugar

76 respostas (24,7%)

- Gestdo do Tempo

6° Lugar

74 respostas (24%)

- Elaboracao e gestdo de projetos
- Organizagao e Conducdo de
reunides

7° Lugar

49 respostas (15,9%)

- Ferramentas de Diagndstico e
Analise de cenario

8° Lugar

42 respostas (13,6%)

- Avaliagao de politicas publicas
9° Lugar

38 respostas (12,3%)

- Anélise de dados e indicadores
10° Lugar

35 respostas (11,4%)
- Controle

11° Lugar

31 respostas (10,1%)
- Elaboragdo de relatérios
gerenciais



12° Lugar 12° Lugar

19 respostas (9,6%) 11 respostas (3,6%)
- Elaboragao de relatérios - Apresentacao em publico
gerenciais

Na categoria "Ferramentas de gestao", considerando os dados dos 3 (trés) grupos,
gestores de alto escaldo, gestores intermediarios e servidores, a Unica ferramenta
coincidente entre eles, que apareceu no 1° ou 2° lugar foi "Planejamento
Estratégico" (consiste no estabelecimento de metas, na execucdo de acbes e na
mobilizacdo de recursos para se atingir determinado objetivo). Neste quesito, h3,
portanto, um distanciamento do que € considerado prioritario pelos gestores e
pelos servidores. Comum aos 3 (trés) grupos, considerado como menos prioritario
ha "Controle" (gestdo dos resultados e metas); "Elaboracdo de relatdrios
gerenciais" (consiste em elaborar um documento com as informacdes/os dados de
atividades desenvolvidas) e "Apresentacdao em publico” (maneira de se portar
ante uma audiéncia).

Considerando-se, no entanto, somente os gestores de alto escalao e
intermediarios, ha uma convergéncia de ferramentas de gestdao tidas como
fundamentais: "Planejamento Estratégico" (consiste no estabelecimento de
metas, na execucdo de a¢bes e na mobilizacdo de recursos para se atingir
determinado objetivo); "Analise de Processos" (entendimento de como, por quem
e por que determinado processo existe), "Elaboracao e gestao de projetos”
(planejamento, execuc¢ao e controle das acdes previstas nos projetos); "Gestao do
Tempo" (processo de priorizagdo e organizacdo de tarefas visando o melhor
aproveitamento do tempo) e "Ferramentas de diagnéstico e analise de
cenarios" (instrumentos que auxiliam o direcionamento e a precisdo do
planejamento por meio de uma analise de possiveis cenarios futuros).
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ANEXOS
ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTAS GRUPOS FOCAIS

COMPETENCIAS
1.Na sua opinido, o que é um bom gestor?
2.Quais as principais competéncias que um gestor publico deve ter?
3.Quais as competéncias que faltam nos gestores publicos da prefeitura de
Campinas

GESTAO DAS EQUIPES
1.Quais as maiores dificuldades na sua gestao das equipes de trabalho?
2.Qual o perfil dos servidores que o gestor tem mais dificuldade de lidar?
3.Qual o papel do lider na motivacao dos servidores?
4.De que maneira o gestor pode atuar para reter os talentos da Prefeitura?
5.0 gestor conhece as competéncias e potencialidades dos membros de sua
equipe?

ESTILOS DE LIDERANCA
1.Qual o papel da lideranca nas mudancas organizacionais?
2.0 lider deve adaptar seu estilo de lideranca?
3.Quais os desafios entre as competéncias técnicas em um ambiente politico?
4.Como conhecer/desenvolver o préprio estilo de lideranca?

GESTAO E PLANEJAMENTO
1.Como o lider lida com as demandas e prioridades da area?
2.Na sua opinido quais as ferramentas de gestao e planejamento que o gestor
municipal precisa para conduzir seu trabalho?
3.0s gestores tém suporte de seus superiores?
4.Quais ferramentas vocé conhece e utiliza na gestao de sua area?

CURSOS E CAPACITACOES
1.Quais cursos e capacitacdes o gestor da Prefeitura de Campinas precisa?
2.As capacitagdes deveriam focar mais nos aspectos comportamentais, nos
aspectos técnicos ou nos dois?
3.Vocé conhece ou ja participou de algum processo de mentoria?
4.Como a mentoria pode contribuir para sua atua¢gao como gestor?



ANEXO 2 - LISTA DE PERGUNTAS - QUESTIONARIO GESTORES

Questao 01. Qual seu cargo?
() Gestor
() Servidor

Questao 02. Qual seu cargo de gestao?

() Diretor Departamental ou Secretario Municipal

() Demais cargos de Gestdao (Exemplos: Coordenador Departamental; Chefia
Departamental;  Assessor; Diretor Educacional; Vice-diretor Educacional;
Coordenador Pedagogico; Supervisor Pedagogico).

Questao 03. Qual a sua Secretaria Municipal?
Questao 04. Qual seu cargo de origem?

Questao 05. Ja participou de alguma dessas atividades:
() Processo de mentoria

() Curso de mentoria

() Processo de coaching

() Curso de coaching

() Nao participei

Questao 06. Quais desses cursos de lideranca vocé ja participou?
() Desenvolvimento humano

() Lideranca

() Comunicagao

() Programacao Neurolinguistica (PNL)

() Inteligéncia emocional

() Oratoria

() Gestao de Pessoas

() Outros

Questdo 07. Quais as 3 (trés) principais dificuldades enfrentadas na gestao de
sua area?

Selecione no maximo 3.

() Falta de recursos materiais (espaco fisico adequado, mobiliario, equipamentos)

() Falta de recursos tecnolégicos (sistemas, aplicativos)

() Necessidade de um numero maior de servidores

() Baixa motivacdo e comprometimento dos servidores

() Baixa capacitagdo técnica dos servidores
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() Conflitos entre os servidores

() Dificuldade para fazer um planejamento de médio ou longo prazo
() Resisténcia a mudancas

() Excesso de demandas/atividades

() Comunicagao e/ou clima organizacional

Questao 08. Quais as 3 (trés) principais competéncias que vocé gostaria de
desenvolver para melhorar a sua atuagdo como gestor publico?

Competéncias sao conhecimentos, habilidades e atitudes que preparam um
lider para gerenciar pessoas.

Selecione no maximo 3.

() Autorresponsabilidade (assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento pessoal
e profissional)

() Comunicacdo (capacidade de interagir, verbalmente ou ndo, com sua equipe de
maneira clara e eficiente)

() Disciplina (capacidade de organizar e seguir uma rotina pré-estabelecida)

() Autolideranca (capacidade de reconhecer seus pontos fortes e pontos fracos)

() Visao Sistémica (visao sobre o todo; com uma perspectiva mais abrangente)

() Valor Publico (respostas efetivas as necessidades ou demandas de interesse
publico)

() Capacidade de planejamento da equipe (distribuir tarefas, entre os membros de
sua equipe, considerando o grau de complexidade delas e o tempo demandado para
executa-las)

() Conhecimento técnico (conhecimento especializado voltado para sua area de
atuacao)

() Inteligéncia Emocional ( lidar com as emoc¢des proprias e alheias)

() Empatia (capacidade de se colocar no lugar do outro)

() Capacidade de motivar (capacidade de inspirar o outro)

() Criatividade (capacidade de inovar os processos de trabalho)

() Visao de Futuro (capacidade de planejar considerando uma realidade futura
desejada)

() Resiliéncia (capacidade de se adaptar as adversidades)

() Negociacdo (capacidade de alcancar objetivos por meio de um acordo nas
situagdes nas quais existam interesses comuns, complementares ou opostos)

() Mediacao (capacidade de gerenciar de conflitos)

() Planejamento (capacidade de organizar tempo, recursos e pessoas)

() Flexibilidade (estar aberto para aceitar sugestdes e implementar mudancas)



Questao 9. Quais temas vocé considera fundamentais a serem abordados em
um programa de mentoria sobre AUTOLIDERANCA (capacidade de reconhecer
seus pontos fortes e pontos fracos)?

Selecione no maximo 3.

() Autorresponsabilidade (assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento pessoal
e profissional)

() Valores pessoais e profissionais (critérios de importancia sobre o que valorizar na
vida e no trabalho)

() Automotivacao (capacidade de se manter motivado através de fatores internos)

() Autodisciplina (foco e concentracao nas tarefas que estabeleceu)

() Auto-organizacao (capacidade de planejar suas proéprias atividades e tarefas)

() Autoconhecimento (entendimento de quem € como individuo e como profissional)
() Equilibrio Emocional (capacidade de gerenciar suas proprias emocdes e conflitos
internos)

() Dedicacdo (empenho utilizado para se atingir um objetivo ou realizar uma tarefa)

() Tomada de decisdes (capacidade de decidir o que é prioritario no momento
considerando os recursos disponiveis)

() Estabelecimento de Metas (capacidade de escolher objetivos alcancaveis
estabelecendo prazo adequado para atingi-los)

() Oratéria (habilidade de falar em publico com desenvoltura)

Questao 10. Quais temas vocé considera fundamentais a serem abordados em
um programa de mentoria sobre GESTAO DE EQUIPES?

Selecione no maximo 3.

() Feedback (comunicacdao sobre o trabalho desempenhado considerando pontos
positivos e negativos)

() Avaliagdo de desempenho (acompanhamento e andlise do desempenho dos
subordinados)

() Definicao de tarefas (capacidade de organizar e priorizar tarefas na equipe)

() Planejamento do trabalho (capacidade de organizar o tempo, recursos e pessoas)
() Comunicacdo com a equipe (comunicacdo eficaz e ferramentas de comunicagao
com a equipe, incluindo a comunicagao nao-violenta)

() Delegacdo de tarefas (saber como distribuir as tarefas entre os subordinados)

() Estilo de Lideranca (compreensao das diferentes caracteristicas do gerenciamento
da equipe de trabalho)

() Capacitacao e Treinamento (ensinar e capacitar os subordinados para a realizacao
das tarefas e identificar necessidades de capacitacdao das pessoas da equipe)

() Formacao de lideres (preparar os subordinados para posi¢des de liderancas dentro
da equipe)

() Andlise do perfil comportamental da equipe (capacidade de avaliar as tendéncias
de cada integrante da equipe no que diz respeito a atitudes, decisdes e acdes)
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() Gestdo de Conflitos (capacidade de gerenciar conflitos entre os membros da
equipe)

Questao 11. Quais temas vocé considera fundamentais a serem abordados em
um programa de mentoria sobre FERRAMENTAS DE GESTAO?

Selecione no maximo 3.

() Anadlise de Processos (entendimento de como, por quemepor quedeterminado
processo existe)

() Elaboracdo e gestdo de projetos (planejamento, execucdo e controle das acbes
previstas nos projetos)

() Planejamento Estratégico (consiste no estabelecimento de metas, na execug¢do de
acdes e na mobilizacdo de recursos para se atingir determinado objetivo)

() Ferramentas de Diagndstico e Analise de cenarios (instrumentos que auxiliam o
direcionamento e a precisao do planejamento por meio de uma analise de possiveis
cenarios futuros)

() Gestao da Cultura e do Clima organizacional (capacidade de contribuir para uma
cultura e clima organizacional favoraveis)

() Gestao do Tempo (processo de priorizagdo e organizacdo de tarefas visando o
melhor aproveitamento do tempo)

() Organizacao e conducao de reunides (planejamento de reunides produtivas)

() Apresentacdao em publico (maneira de se portar ante uma audiéncia utilizando-se
de ferramentas tecnolégicas)

() Elaboracdo de relatorios gerenciais (preparar documentos contendo as
informacdes/os dados de atividades desenvolvidas)

() Andlise de dados e indicadores (transformar numeros/informacdes em
conhecimento)

() Avaliacdo de politicas publicas (verificar a eficiéncia dos recursos publicos e,
guando necessario, identificar possibilidades de aperfeicoamento)

() Processos de trabalho (padronizacdo das atividades e tarefas do setor)

() Controle (gestao dos resultados e metas)

Questao 12. Quais destes aspectos vocé considera fundamental em um
programa de mentoria para os gestores publicos municipais da Prefeitura de
Campinas?

Classifique em 1°, 2° e 3°.

() AUTOLIDERANCA (é a capacidade de liderar a si proprio para alcancar metas e
objetivos pessoais e profissionais)

() GESTAO DE EQUIPE (é o conjunto de ferramentas e habilidades para a gestao de
pessoas na organizacao)

() FERRAMENTAS DE GESTAO (sdo ferramentas e processos que contribuem para
maior eficiéncia do trabalho)



Questao 13. Vocé gostaria de participar de um processo de mentoria para
liderancga publica?

() Sim

() Nao

Questao 14. O que impediria vocé de participar de um processo de mentoria?
() Falta de tempo

() Excesso de trabalho

() Liberagao de seu superior imediato

() Nao tenho vontade

() Desconhecimento do que é um processo de mentoria

() Desorganizacao pessoal

() Nao considero que seja necessario

() Falta de oportunidade

() Outros

Questao 15. De maneira geral, como vocé classifica a necessidade de mudancas
nas atividades desenvolvidas pela sua area? Considere a escala a seguir:

() Nenhuma necessidade de mudanca

() Pouca necessidade de mudanca

() Média necessidade

() Alguma necessidade

() Muita necessidade mudanca

Questdo 16. De maneira geral, como vocé classifica o grau de motivacao para o
trabalho dos servidores lotados em sua area. Considere a escala a seguir:

() Nenhuma motivacao

() Pouca motivagao

() Média motivacao

() Alguma motivagao

() Muita motivagao

Questao 17. Qual o tamanho da sua equipe?
() Nao tenho equipe

() Até 5 servidores

()de 6 a 10 servidores

() de 11 a 30 servidores

() de 30 a 50 servidores

() Mais de 50 servidores
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Questao 18. Que tipo de capacitacdo vocé acredita ser mais interessante para
sua equipe nesse momento?

() Competéncia técnica dos servidores (utilizacdo de programas, sistemas, aplicativos,
ferramentas e etc.)

() Competéncia comportamental (habilidades e atitudes que melhoram o
desempenho e facilitam a convivéncia no trabalho)

() Desenvolvimento humano (aspectos internos, crencas, valores, emocdes)

() Nao vejo necessidade de capacitacao dos servidores

() Outros.

Questdo 19. SOMENTE SE VOCE E DIRETOR OU SECRETARIO, de maneira geral,
como vocé classifica a capacidade de lideranca de sua equipe gestora
(coordenadores, chefias, assessores). Considere a escala a seguir:

() Sao pessoas competentes tecnicamente, mas com baixa capacidade de lideranca

() Sao pessoas competentes tecnicamente e com boa capacidade de lideranca

() Sao pessoas com baixa capacidade técnica, mas com boa capacidade de lideranca
() Sao pessoas com baixa capacidade técnica e com baixa capacidade de lideranca

() Nao consigo avaliar

Questionario 2. Gestores (demais cargos de gestao)

O questionario aplicado aos Gestores (demais cargos de gestao) foi o mesmo
aplicado aos Diretores Departamentais e Secretarios Municipais da questdao 1 até a
guestao 17.

Duas questoes foram adaptadas para os Gestores (demais cargos de gestao), as
questdes 18 e 19, conforme a seguir:

Questdes adaptadas para os Gestores (demais cargos de gestao):

Questdo 18. Que tipo de capacita¢cdo vocé acredita ser mais interessante para
sua equipe nesse momento? *

() competéncia técnica dos servidores (utilizacdo de programas, sistemas, aplicativos,
ferramentas...)

() competéncia comportamental (habilidades e atitudes que melhoram o
desempenho e facilitam a convivéncia no trabalho)

() desenvolvimento humano (aspectos internos, crencas, valores, emocdes)

() ndo vejo necessidade de capacitagdo dos servidores

() ndo tenho equipe*

() Outros.



Questao 19. De maneira geral, como vocé classifica a competéncia técnica e
comportamental de sua equipe. Considere a escala a seguir: *

() Sdo pessoas competentes tecnicamente, mas com baixa competéncia
comportamental

() S3o pessoas competentes tecnicamente e com boa competéncia comportamental
() Sdo pessoas com baixa capacidade técnica, mas com boa competéncia
comportamental

() Sao pessoas com baixa capacidade técnica e com baixa competéncia
comportamental

() Nao consigo avaliar

() Ndo tenho equipe*

*pergunta/resposta adaptada para os gestores intermediarios
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ANEXO 3 - LISTA DE PERGUNTAS - QUESTIONARIO SERVIDOR

Questdo 01. Qual seu cargo?
Questao 02. Qual a sua Secretaria Municipal?

Questao 03. Vocé ja teve algum cargo de chefia ou coordenag¢ao?
() Sim
() Nao

Questao 04. Quais deficiéncias vocé acha que o seu superior imediato tem que
dificultam o bom andamento do trabalho?

() deficiéncias de ordem técnica (conhecimento formal especializado que é
necessario para o exercicio de suas atribuicdes)

() deficiéncias de ordem comportamental (dificuldades no relacionamento humano)
() deficiéncias de ordem técnica e comportamental

() ndo apresenta deficiéncias

Questdo 05. Quais as principais competéncias vocé acredita que o seu superior
imediato NAO TEM e, caso tivesse, melhoraria o desempenho do trabalho?
Competéncias sao conhecimentos, habilidades e atitudes que preparam um
lider para gerenciar pessoas.

Selecione no maximo 3.

() Autorresponsabilidade (assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento pessoal
e profissional)

() Comunicacdo (capacidade de interagir, verbalmente ou ndo, com sua equipe de
maneira clara e eficiente)

() Disciplina (capacidade de organizar e seguir uma rotina pré-estabelecida)

() Autolideranca (capacidade de reconhecer seus pontos fortes e pontos fracos)

() Visdo Sistémica (capacidade de visao sobre o todo; com uma perspectiva mais
abrangente)

() Valor Publico (respostas efetivas as necessidades ou demandas de interesse
publico)

() Capacidade de planejamento da equipe (capacidade de distribuir tarefas, entre os
membros de sua equipe, considerando o grau de complexidade delas e o tempo
demandado para executa-las)

() Conhecimento técnico (conhecimento especializado voltado para sua area de
atuacao)



() Inteligéncia Emocional (capacidade de lidar com as emocdes proprias e alheias)

() Etica (capacidade de se portar com probidade)

() Empatia (capacidade de se colocar no lugar do outro)

() Capacidade de motivar (capacidade de inspirar o outro)

() Criatividade (capacidade de inovar os processos de trabalho)

() Planejamento (capacidade de organizar o tempo, recursos e pessoas)

() Flexibilidade (aceitar sugestbes e implementar mudancas e estar aberto a
mudancas)

() Visao de Futuro (capacidade de planejar considerando uma realidade futura
desejada)

() Resiliéncia (capacidade de se adaptar as adversidades)

() Negociacdo (capacidade de alcancar objetivos por meio de um acordo nas
situagdes nas quais existam interesses comuns, complementares ou opostos)

() Mediacao (capacidade de gerenciar de conflitos)

Questao 06. Quais temas vocé considera FUNDAMENTAIS a serem abordados
em um programa de mentoria voltado especificamente para GESTORES sobre
AUTOLIDERANCA?

Selecione no maximo 3.

() Autorresponsabilidade (assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento pessoal
e profissional)

() Valores pessoais e profissionais (critérios de importancia sobre o que valorizar na
vida e no trabalho)

() Automotivacao (capacidade de se manter motivado através de fatores internos)

() Autodisciplina (foco e concentracdo nas tarefas que estabeleceu)

() Auto-organizacdo (capacidade de planejar suas proprias atividades e tarefas)

() Autoconhecimento (entendimento de quem é como individuo e como profissional)
() Equilibrio Emocional (capacidade de gerenciar suas proprias emocdes e conflitos
internos)

() Dedicacdo (empenho utilizado para se atingir um objetivo ou realizar uma tarefa)

() Tomada de decisdes (capacidade de decidir o que é prioritdrio no momento
considerando os recursos disponiveis

() Estabelecimento de Metas (capacidade de escolher objetivos alcancaveis
estabelecendo prazo adequado para atingi-los)

() Oratéria (habilidade de falar em publico com desenvoltura)

Questao 07. Quais temas vocé considera FUNDAMENTAIS a serem abordados
em um programa de mentoria voltado especificamente para GESTORES sobre
GESTAO DE EQUIPES?

Selecione no maximo 3.

() Feedback (comunicacdo sobre o trabalho desempenhado considerando pontos
positivos e negativos)
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() Avaliagdo de desempenho (acompanhamento e andlise do desempenho dos
subordinados)

() Definicao de tarefas (capacidade de organizar e priorizar tarefas na equipe)

() Planejamento do trabalho (capacidade de organizar o tempo, recursos e pessoas)
() Comunicacdo com a equipe (comunicacdo eficaz e ferramentas de comunicagao
com a equipe, incluindo a comunicagao nao-violenta)

() Delegacdo de tarefas (saber como distribuir as tarefas entre os subordinados)

() Estilo de Lideranca (compreensao das diferentes caracteristicas do gerenciamento
da equipe de trabalho)

() Capacitacao e Treinamento (ensinar e capacitar os subordinados para a realizacao
das tarefas e identificar necessidades de capacitacdo das pessoas da equipe)

() Formacao de lideres (formar os subordinados para posi¢8es de liderancas dentro
da equipe)

() Gestdo de Conflitos (capacidade de gerenciar conflitos entre os membros da
equipe)

() Analise do perfil comportamental da equipe (capacidade de avaliar as tendéncias
de cada integrante da equipe no que diz respeito a atitudes, decisdes e acdes)

Questao 08. Quais temas vocé considera FUNDAMENTAIS a serem abordados
em um programa de mentoria voltado especificamente para GESTORES sobre
FERRAMENTAS DE GESTAO?

Selecione no maximo 3.

() Analise de Processos (entendimento de como,por quemepor quedeterminado
processo existe)

() Elaboracao e gestdao de projetos (planejamento, execucdo e controle das ac¢des
previstas nos projetos)

() Planejamento Estratégico (consiste no estabelecimento de metas, na execucao de
acdes e na mobilizagdo de recursos para se atingir determinado objetivo)

() Ferramentas de diagnodstico e analise de cenarios (instrumentos que auxiliam o
direcionamento e a precisao do planejamento por meio de uma analise de possiveis
cenarios futuros)

() Gestdo da Cultura e Clima organizacional (capacidade de contribuir para uma
cultura e clima organizacional favoraveis)

() Gestdo do Tempo (processo de priorizacdo e organizacdo de tarefas visando o
melhor aproveitamento do tempo)

() Organizacao e conducao de reunides (planejamento de reunides produtivas)

() Apresentacdo em publico (maneira de se portar ante uma audiéncia utilizando-se
de ferramentas tecnolégicas)

() Elaboracdo de relatorios gerenciais (preparar documentos contendo as
informacgdes/os dados de atividades desenvolvidas)

() Andlise de dados e indicadores (transformar nuUmeros/informacdes em
conhecimento)



() Avaliacdo de politicas publicas (verificar a eficiéncia dos recursos publicos e,
quando necessario, identificar possibilidades de aperfeicoamento)

() Processos de trabalho (padronizacdo das atividades e tarefas do setor)

() Controle (gestao dos resultados e metas)

() Outros.

Questao 09. Que tipo de capacitacdao vocé acredita ser MAIS INTERESSANTE
para o seu superior imediato NESTE MOMENTO. Capacitacao para:

() Aperfeicoar a competéncia técnica (utilizacdo de programas, sistemas, aplicativos,
ferramentas...)

() Melhorar os aspectos emocionais, ou seja, com foco no comportamento
(motivagdo, comprometimento, alegria...)

() Aperfeicoar a capacidade de lideranca (planejamento, comunicacdo, feedback,
empatia...)

() Considero que meu gestor ndo precisa de capacita¢ao

() Nao acredito na efetividade de qualquer capacitacao

() Outros.

Questao 10. O gestor consegue identificar os problemas que atingem a sua
EQUIPE?

() Nao consegue identificar nenhum problema.

() Consegue identificar poucos problemas.

() Consegue identificar alguns problemas.

() Consegue identificar grande parte dos problemas.

() Consegue identificar a maioria (ou todos) os problemas

Questdao 11 . O gestor consegue gerenciar os problemas que atingem sua
EQUIPE?

() O gestor ndao tem nenhum gerenciamento

() O gestor tem pouco gerenciamento

() O gestor tem algum gerenciamento

() O gestor tem um bom gerenciamento

() O gestor tem um gerenciamento excelente

Questao 12. No que diz respeito ao seu gestor, como vocé classifica a postura

dele no ambiente de trabalho?
() Otima, o gestor contribui com um ambiente favoravel e produtivo para o trabalho
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() Boa, na maioria das vezes o gestor contribui com um ambiente favoravel e/ou
produtivo para o trabalho

() Neutra, as atitudes do gestor ndo interferem no ambiente ou na produtividade do
trabalho.

() Ruim, na maioria das vezes o gestor contribui para um ambiente desfavoravel e
improdutivo.

() Péssima, o gestor contribui para um ambiente desfavoravel e improdutivo.
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GCLOSSARIO

Analise de Processos: entendimento de como, por quem e por que determinado
processo existe.

Analise do perfil comportamental da equipe: capacidade de avaliar as tendéncias
de cada integrante da equipe no que diz respeito a atitudes, decisdes e acdes.

Andlise de dados e indicadores: transformar numeros/informacbes em
conhecimento.

Apresentacdao em publico: maneira de se portar ante uma audiéncia utilizando-se
de ferramentas tecnoldgicas.

Autoconhecimento: entendimento de quem é como individuo e como profissional.
Autodisciplina: foco e concentragdo nas tarefas que estabeleceu.

Autolideranca: é a capacidade de liderar a si proprio para alcancar metas e
objetivos pessoais e profissionais.

Automotivagao: capacidade de se manter motivado através de fatores internos.
Auto-organizacao: capacidade de planejar suas proprias atividades e tarefas.

Autorresponsabilidade: assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento pessoal
e profissional.

Avaliacao de desempenho: acompanhamento e anadlise do desempenho dos
subordinados.

Avaliacao de politicas publicas: verificar a eficiéncia dos recursos publicos e,
guando necessario, identificar possibilidades de aperfeicoamento.

Capacidade de motivar: capacidade de inspirar o outro.
Capacidade de planejamento da equipe: distribuir tarefas, entre os membros de
sua equipe, considerando o grau de complexidade delas e o tempo demandado para

executa-las.

Capacitacao e Treinamento: ensinar e capacitar os subordinados para a realizacao
das tarefas e identificar necessidades de capacitacdao das pessoas da equipe.
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Competéncia comportamental: habilidades e atitudes que melhoram o
desempenho e facilitam a convivéncia no trabalho.

Competéncias: sdo conhecimentos, habilidades e atitudes que preparam um lider
para gerenciar pessoas.

Competéncia técnica dos servidores: utilizacio de programas, sistemas,
aplicativos, ferramentas e etc.

Comunicagao: capacidade de interagir, verbalmente ou ndo, com sua equipe de
maneira clara e eficiente.

Comunicagdao com a equipe: comunicacao eficaz e ferramentas de comunicagao
com a equipe, incluindo a comunica¢ao nao-violenta.

Conhecimento técnico: conhecimento especializado voltado para sua area de
atuacdo.

Controle: gestdo dos resultados e metas.

Criatividade: capacidade de inovar os processos de trabalho.

Dedicagao: empenho utilizado para se atingir um objetivo ou realizar uma tarefa.
Delegacdo de tarefas: saber como distribuir as tarefas entre os subordinados.
Desenvolvimento humano: aspectos internos, crencas, valores, emocoes.
Disciplina: capacidade de organizar e seguir uma rotina pré-estabelecida.

Elaboracdo de relatérios gerenciais: preparar documentos contendo as
informagdes/os dados de atividades desenvolvidas.

Elaboracdo e gestdo de projetos: planejamento, execu¢do e controle das ac¢des
previstas nos projetos.

Empatia: capacidade de se colocar no lugar do outro.

Estilo de Lideranca: compreensao das diferentes caracteristicas do gerenciamento
da equipe de trabalho.



Etica: capacidade de se portar com probidade.

Equilibrio Emocional: capacidade de gerenciar suas proprias emocdes e conflitos
internos.

Estabelecimento de Metas: capacidade de escolher objetivos alcancaveis
estabelecendo prazo adequado para atingi-los.

Estilo de Lideranga: compreensao das diferentes caracteristicas do gerenciamento
da equipe de trabalho.

Feedback: comunicacdo sobre o trabalho desempenhado considerando pontos
positivos e negativos.

Ferramentas de Diagndstico e Analise de cenarios: instrumentos que auxiliam o
direcionamento e a precisao do planejamento por meio de uma analise de possiveis

cenarios futuros.

Ferramentas de gestdo: sdo ferramentas e processos que contribuem para maior
eficiéncia do trabalho.

Flexibilidade: estar aberto para aceitar sugestdes e implementar mudancas.

Formacao de lideres: formar os subordinados para posi¢cdes de liderangas dentro
da equipe.

Gestao da Cultura e do Clima organizacional: capacidade de contribuir para uma
cultura e clima organizacional favoraveis.

Gestao do Tempo: processo de priorizacdo e organizacao de tarefas visando o
melhor aproveitamento do tempo

Formacao de lideres: preparar os subordinados para posicées de liderancas dentro
da equipe.

Gestao de Conflitos: capacidade de gerenciar conflitos entre os membros da
equipe.

Gestao de equipe: é o conjunto de ferramentas e habilidades para a gestdao de
pessoas na organizacao.
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Inteligéncia Emocional: lidar com as emoc8es proprias e alheias.
Mediacao: capacidade de gerenciar de conflitos.

Negociacao: capacidade de alcancar objetivos por meio de um acordo nas situacdes
nas quais existam interesses comuns, complementares ou opostos.

Oratéria: habilidade de falar em publico com desenvoltura.

Organizacao e condugao de reunides: planejamento de reunides produtivas.
Planejamento: capacidade de organizar tempo, recursos e pessoas.
Planejamento do trabalho: capacidade de organizar o tempo, recursos e pessoas.

Planejamento Estratégico: consiste no estabelecimento de metas, na execucdo de
acdes e na mobilizagdo de recursos para se atingir determinado objetivo.

Processos de trabalho: padronizacdo das atividades e tarefas do setor.
Resiliéncia: capacidade de se adaptar as adversidades.

Tomada de decisbes: capacidade de decidir o que é prioritdrio no momento
considerando os recursos disponiveis.

Valores pessoais e profissionais (critérios de importancia sobre o que valorizar na
vida e no trabalho.

Valor Publico: respostas efetivas as necessidades ou demandas de interesse
publico.

Visdo de Futuro: capacidade de planejar considerando uma realidade futura
desejada.

Visao Sistémica: visao sobre o todo; com uma perspectiva mais abrangente.
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