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A CIDADE

Poema vencedor 3° Edi¢do Concurso: Poemas nos Onibus - Coleurb

Do Livro Coletanea de Poemas 2011.

Ando pela cidade contando os dias,
Os medos, os erros, também a idade

De uma certeza que ficou pra tras.

Nas ruas de minha cidade
Abraco o sol, beijo a lua
E tenho na Gare o caminho que passo,

Um fundo de cor, num sorriso que brilha.

E nas pracas, nos bancos das pragas,
Namoros que vem enamorados que vao,

Um sorriso da eternidade.

Sigo entdo meu caminho,
Neste chdo que adoro
Um poema decoro e vou cantar,

Cidade, t&o linda cidade, que quero abragar.

Evandro José Bilycz de Camargo



RESUMO

CAMARGO, Evandro José Bilycz de. Os desafios para a concep¢ao da politica de gestao
de pessoas humanizada: o caso da Administracio Publica de Passo Fundo RS. Passo
Fundo, 2017. 124 £. Dissertagao (Programa de Po6s Graduagao em Administragao). UPF, 2017.

A procura constante por processos, ferramentas, politicas e praticas contempordneas que
possibilitem um universo de maior interatividade, respeito e responsabilidade junto a gestao
de pessoas e que levem a humanizacdo no setor publico parecem ser cada vez mais relevantes.
A percepcao dos gestores, ainda que considerando os preceitos constitucionais, econdmico-
financeiros e fiscais, tende a encontrar nos meios sociais as razdes para que se consiga atingir
objetivos orientados pela eficiéncia, pela eficacia e pela efetividade dos servidores. Com
relacdo a isso, quando se determina a consciéncia de uma excelente prestacdo de servigos a
sociedade, parece ser imprescindivel que a gestdo venha a disponibilizar politicas e praticas
que considerem as pessoas como atores principais, capacitando, treinando, motivando,
profissionalizando e proporcionando qualidade de vida a todos. Baseado nisso, este estudo se
propds, por meio de uma pesquisa de estudo de caso e andlise de conteudo, com cunho
bibliografico, descritivo, documental e qualitativo, a apresentar a realidade percebida junto ao
municipio de Passo Fundo RS, no que se refere ao universo de sentimentos e sensagdes dos
gestores e dos servidores em geral na sua atividade cotidiana. Isso foi realizado no periodo
entre 01 de agosto de 2016 ¢ 01 de novembro de 2016, por meio de entrevistas com oito
secretarios ¢ o prefeito municipal e um questionario aplicado no universo de oitenta
servidores. Tais observagdes buscaram compreender como estdo as pessoas € como percebem
0 que esta acontecendo em termos de trabalho e reconhecimento. Com isso, pode concluir que
a administra¢cdo municipal, ainda que tenha procurado atender algumas demandas, no que
tange aos requisitos de atendimento aos seus servidores, ndo parece atender a grande parte dos
seus anseios em termos administrativos. E isso ocorre pela auséncia de politicas e praticas de
gestdo de pessoas, além de ndo ser identificado quase nada no que refere aos ideais de
humanizagdo, bem como, uma auséncia total de qualquer estrutura ou processo que permita
identificar uma gestao estratégica. O que tende a determinar por intermédio da pesquisa, que
poucas acdes ou projetos, orientados para o atendimento das necessidades dos servidores,
podem ser identificados. Portanto, com o decorrer deste estudo e abalizados pelas varias
literaturas pertinentes, ao final, ¢ apresentado como sugestdo, um modelo de clima
organizacional. E isso, tem o intuito de buscar auxiliar a gestdo municipal, para que a mesma
possa tentar reproduzir, o que parece ser uma premissa fundamental quando se determina uma
organizacdo modernizada e que preconiza atender aos anseios da sociedade como um todo.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas. Humanizagao. Politicas e Praticas de Gestao. Servidores.



ABSTRACT

The constant search for contemporary processes, tools, policies and practices that allow a universe of greater
interactivity, respect and responsibility with the management of people and that lead to humanization in the
public sector seem to be increasingly relevant. The perception of managers, although considering the
constitutional, economic-financial and fiscal precepts, tends to find in the social circles the reasons for achieving
goals oriented by the efficiency, effectiveness and effectiveness of the employees. In relation to this, when it is
determined the awareness of an excellent service delivery to society, it seems essential that the management will
provide policies and practices that consider people as main actors, enabling, training, motivating,
professionalizing and providing quality of Life to all. Based on this, this study proposed, through a case study
research and content analysis, with a bibliographical, descriptive, documentary and qualitative character, to
present the reality perceived in the city of Passo Fundo RS, with regard to the Universe of feelings and feelings
of managers and servers in general in their daily activity. This was done in the period between August 1, 2016
and November 1, 2016, through interviews with eight secretaries and the mayor and a questionnaire applied in
the universe of eighty servers. These observations sought to understand how people are and how they perceive
what is happening in terms of work and recognition. With this, it can conclude that the municipal administration,
although it has tried to meet some demands, regarding the requirements of attendance to its servants, does not
seem to meet the great part of its anxieties in administrative terms. And this is due to the absence of policies and
practices of people management, in addition to being identified almost nothing with regard to the ideals of
humanization, as well as, a total absence of any structure or process that allows identifying strategic
management. What tends to determine through the research, that few actions or projects, oriented to the
attendance of the needs of the servers, can be identified. Therefore, with the course of this study and supported
by the various relevant literature, at the end, it is presented as a suggestion, an organizational climate model. And
this is intended to help municipal management, so that it can try to reproduce, which seems to be a fundamental
premise when a modernized organization is determined and which advocates meeting the aspirations of society
as a whole.

Keywords: People management. Humanization. Management Policies and Practices. Servers.
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1 INTRODUCAO

Os aspectos e 0s processos contemporaneos junto ao viés administrativo parecem
ocasionar a presen¢a de um Estado em que a gestdo deva ser voltada para o atendimento da
sociedade. Para isso acontega, ¢ necessaria a utilizacdo de ferramentas como a gestdo
estratégica de pessoas e de uma visdo mais humanizada da Administragdo Publica. Aliado a
isso, parece ser evidente buscar um direcionamento que possa estabelecer um didlogo
permanente com a comunidade, em um contexto no qual o atendimento das necessidades dos
individuos seja o foco principal.

Buscando compreender essas percepcdes, o que aparece como essencial quando o
destaque ¢ o bem publico ¢ que a gestdo publica deva ser um dos grandes motivos para que os
gestores se sintam permanentemente motivados para desempenhar a governabilidade. Isso
também aparece quando s3o observadas as politicas publicas e suas relagdes identificadas
com o viés administrativo, econdmico-financeiro, fiscal, cultural e social.

Nesse sentido, ao evidenciar os momentos vividos pelo Brasil nos tltimos 30 anosl,
em especial aqueles advindos apds o lancamento do Plano Real em 19942 (BRASIL, 2016), se
pode inferir que se tenha procurado encontrar um maior controle dos gastos publicos.
Juntamente a isso, questdes como o ajuste fiscal, a preocupagdo com a inflagdo, os gastos
publicos e os controles governamentais parecem ter recebido especial aten¢do. Conforme
Brasil (2016), isso aparece a partir do surgimento da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF)S,
que, em esséncia, apresentou uma série de significativas e importantes conquistas, tais como
um maior controle dos gastos, bem como a busca por maior transparéncia junto as gestdes de
um modo em geral.

Especialmente no que refere a transparéncia, pode identificar os ensinamentos de

Guerra (2003, p. 91), que infere ser “[...] Importante notar que a transparéncia aparece na lei

como mecanismo mais amplo que o ja previsto principio da publicidade”. Para o autor, isso

! O destaque acerca do periodo referente aos Gltimos 30 anos justifica-se por estarem, nesse tempo, 0s primeiros
sinais de que a gestdo publica brasileira estaria passando de um modelo ja completamente ultrapassado (no qual
a burocracia dominava) para um modelo mais gerencial, especialmente no que se refere as questdes ligadas a
gestdo de pessoas, conforme sera possivel constatar nos tépicos a seguir.

? Implantado em 1994 no governo de Itamar Franco, o principal objetivo do Plano Real era a redugdo e o
controle da inflagdo. Caracteriza-se pelo aumento continuado e generalizado dos precos de bens e servicos.
Como resultado, observa-se uma diminuicdo do poder de aquisicdo de uma moeda. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/noticias/cotidiano/plano-real-22-anos-de-controle-inflacionario/112139/>.
Acesso em: 05 ago. 2016.

® Lei Complementar n° 101, de 04 de maio de 2000 - Estabelece normas de financas ptblicas voltadas para a
responsabilidade na gestéo fiscal e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LCP/Lcp101.htm>. Acesso em: 08 jan. 2016.
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quer representar, dentre outros aspectos, “[...] a necessidade de divulgacdo das agodes
governamentais”, o que evidentemente pode ocorrer por meio de algumas agdes, como a
divulgacdo e o esclarecimento a sociedade em geral, do que se esteja fazendo e o que esteja
ocorrendo junto as gestdes.

A partir disso, quando se visualizam os modelos administrativos, essencialmente
aqueles que foram notabilizados em face do aparecimento de novos paradigmas econdmicos,
fiscais e de gestdo, se pode caracterizar que o Estado como um todo buscou ser mais eficiente
e eficaz. Tais convicgdes parecem justificar o reconhecimento e a importincia da sociedade,
das institui¢des e das pessoas, que, com isso, foram chamadas a ter maior participagdo junto
as agodes publicas, para que tivessem a possibilidade de auferir um atendimento mais efetivo e
presente (MARTINS, 1997; MARINI, 2002; BRESSER PEREIRA, 2006).

Tudo isso confirma a contemporaneidade destacada por Chanlat (1994), cujos estudos
apontam para contextos de transformacdes, em especial as identificadas com politicas de
gestdo de pessoas (GP), efetivamente importantes. Esse contexto tem sua importancia
justificada pela necessidade de aliar as praticas e as politicas administrativas a exceléncia
organizacional. Aliado a isso, relevante destacar, ha que preconizar ser necessario encontrar
razdes e motivagdes que possibilitem atender as necessidades dos individuos, aos processos
da organizagdo, aos ideais administrativos e a personalizagdo do trabalho, de acordo com
caracteristicas e necessidades proprias (DE PAULA, 2005; MORAES, 2012).

Nesse contexto, buscando comungar com as ideias encontradas na literatura
especializada, mostra-se necessario compreender o que seja a GP para a administracao
publica. A busca por novos desafios, os cuidados com as a¢des e processos organizacionais e
o0 atendimento as necessidades das pessoas, proporcionando-lhes a sensacédo de satisfagdo e de
reconhecimento, tendem a ser fundamental (SANT’ANNA; KILIMINIK; MORAES, 2011,
OLIVEIRA, 2014). Assim, nesse trabalho propde-se a estudar a realidade local, ou seja, o
municipio de Passo Fundo/RS, no gue se refere a GP e a humaniza¢do no servico publico.

Para isso, se projeta encontrar, com esta pesquisa, uma discussdo propositiva para a
busca de conhecer o que esteja acontecendo na pratica dentro da administragdo publica de um
modo em geral e o que de fato esteja sendo aplicado na gestao local. Tais conceitos tém sua
importancia justificada a medida em que se confirma a necessidade de encontrar uma gestao
que seja voltada as pessoas, aos resultados e as melhores tomadas de decisdo, que, por sua
vez, tendem a consolidar a partir da aplicabilidade de suas politicas publicas, da maior
seguran¢ca ¢ da comodidade no atendimento da sociedade (AKTOUF, 1981; CHANLAT,
1994).
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Diante disso, ha de constatar que a administragao publica, de um modo em geral, pode
ser considerada como parte fundamental para o desenvolvimento socioecondmico do
municipio. E isso parece ser notado a partir de alguns processos, tais como aqueles que
concebem as condi¢des para que, tanto o setor de servigco quanto os de comércio, cultura,
finangas e social, dentre outros, sejam atendidos. Por isso, parece ser determinante que a
gestdo deve zelar pela transparéncia, pela visibilidade e pela funcionalidade (BRESSER-
PEREIRA, 2001).

Com isso0, ao observar os pressupostos da contemporaneidade (CHANLAT, 1994), nos
quais tem relevo a primazia pelos atos de confianga e o respeito pelo contribuinte, o destaque
parece ser também os objetivos finais da administracdo publica. Ou seja, para aqueles que,
estdo voltados a sua existéncia em si, particularmente quando identifica que essa
administracdo, em decorréncia da troca de governos, nem sempre tem continuidade em suas
politicas.

Nesse contexto, quando se volta o olhar ao natural processo de ampliacdo das
necessidades humanas, o que aparece como urgente e justificavel ganha evidéncia no
atendimento para com a sociedade, o que pode ser impulsionado pela modernizagao da gestao
de um modo em geral. E quando se requer compreender esse processo, tem-se a percepcao de
que poderdo ser utilizadas ferramentas voltadas a garantia do bem-estar, a qualidade de vida e
da satisfacdo para todos os agentes envolvidos (ARAUJO, 2006; LACOMBE;
ALBUQUERQUE, 2008; FERREIRA; ALVES; TOSTES, 2009; FRANCA, 2009;
HACKMAN; OLDHAM, 2010).

Dentro desses atributos, a identificacdo do administrador e da gestdo humana traz
autores como Chirkov, Ryan e Chelsea (2005), Gaulejac (2007), Aktouf (2009), Bermudez
(2010, 2011), Alfalla-Luque, Martin-Garcia e Medina-Lopes (2012), Crane (2013) e
Demerouti, Bakker e Leiter (2014). Por outro lado, no que concerne aos aspectos referentes a
gestdo, a organizacdo e ao viés publico, se destacam as leituras de autores como Mintrom
(1997), Barzelay (2001), Gaetani (2005), Moynihan (2008), Franca (2009), Closs ¢ Antonello
(2010), Majeed (2012), Capella (2012), Oliveira (2014) e Ospina (2015), dentre outros.

Importante destacar, nesse universo, que conhecer e compreender uma gestdo que
deve ser mais humanizada (CHIRKOV; RYAN; CHELSEA, 2005; BERMUDEZ, 2010, 2011;
MARTIN-GARCIA; MEDINA-LOPES, 2012) ou que requeira encontrar nas pessoas seu bem
maior consiste em ac¢do primordial da administragdo como um todo. E isso tende a ser mais

efetivamente identificado quando a observacdo por uma organizacdo publica apresente razdes
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e motivos para se destacar como um diferencial, especialmente no trato com a comunidade

(GAETANI, 2005; MOYNIHAN, 2008; MAJEED, 2012; OLIVEIRA, 2014; OSPINA, 2015).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O que se destaca junto aos conceitos GP em termos da visdo da administracdo publica,
parecem ser 0s anseios de que se possam atender as necessidades da sociedade, de um modo
funcional e com maior agilidade, sobretudo com transparéncia. A isso, aparece o destaque do
que seja a efetivacdo das mudancas sociais, politicas, econdmicas e tecnoldgicas identificadas
por Vergara e Branco (1995), quando parecem ir ao encontro do que se pretende visualizar ao
enaltecer a importancia da melhoria no padrdo e na competitividade, identificada em todo o
universo administrativo.

Neste sentido, possibilita observar que, existe um Estado que por muito tempo se
constituiu sob o viés burocratico de Weber (1980) e que, parece ter trazido a gestdo
administrativa, um conceito administrativo muito burocratizado. Tais consideracdes tendem a
identificar assim, a existéncia de gestdes que eram demasiadamente lentas, ou ainda, traziam
conceitos nem sempre condizentes com a necessidade de atendimento, de modo mais eficiente
e eficaz.

O que parece constar nas ideias defendidas por Bresser-Pereira (2001; 2002; 2006), em
suas varias manifestagcdes, aonde o0 mesmo determinava que, o Estado precisava buscar um
olhar mais gerencial em suas acdes. A isso, permite admitir que, uma vez identificada a
governabilidade e uma maneira mais politizada, junto a administracdo puablica, também se
possibilite, encontrar uma sinergia de atos, processos e acdes, que venham prover a
sustentabilidade governamental, buscando gerir conceitos de austeridade, aliados a eficiéncia
e a eficacia do Estado como um todo.

Assim, alicercadas nessas premissas, 0 que parece ser importante destacar nesse
momento é o entendimento de como a gestdo publica, a partir do enfrentamento das suas
realidades econdmicas e/ou financeiras, possa vir a atender de modo eficiente e eficaz, a
necessidade e os desejos dos individuos em um 6rgdo publico municipal. Ou seja, como uma
gestdo precisa agir junto a sociedade, para que possa propiciar a mesma, 0os melhores
resultados.

A constatacdo de que, existem problemas a serem tratados de forma conceitual e até no
que refere as politicas a serem escolhidas, especialmente quando denota que a organizacao

deve se preocupar com seus colaboradores, no sentido de trata-los de maneira mais digna,
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proporcionando-lhes mais qualidade de vida, tende a ser fundamental. E isso parece convergir
no sentido de que, oferecendo aos colaboradores, melhores condi¢bes de trabalho, mais
qualificagdes e treinamentos, ou ainda maiores chances de se progredir e desenvolver junto a
gestéo, isso tende a efetivar-se como um grande desafio para a gestéo.

Contudo, 0 que se percebe a partir da problematizacdo aqui destacada, em muito se
aproxima da seguinte questdo: de que forma a existéncia de uma gestdo humanizada, pode
vir a promover melhorias junto ao clima organizacional, proporcionando assim maior
satisfacdo aos servidores publicos municipais? Ou ainda, quais sdo os desafios
necessarios para estabelecer esse processo, no sentido de que se contribua para uma
gestdo mais eficiente e eficaz, junto ao municipio de Passo Fundo RS?

A resposta e/ou respostas a essas questdes, serdo buscadas nas literaturas referentes a
GP e a administracdo publica, além de se analisar o ambiente interno e seus reflexos junto ao
ambiente externo e suas consequéncias. Aliado a isso, se pode destacar que parece ser
importante identificar os impactos de uma administracdo voltada para a gestdo estratégica, a

humanizacao e a potencialidade humana e profissional.

1.2 JUSTIFICATIVA

Segundo Ferreira (1996) o processo de reforma do aparelho estatal, em muito justifica
0 contexto de mudanca que a gestdo prescinde atingir. Isso, pois que, as praticas ha muito
defendidas por Max Weber (1980), quando se combatia 0 modelo patrimonialista, parecem ter
perdido muito do seu sentido, diante do cendrio atual. Tais consideracGes parecem comungar
com o pensamento no qual a gestdo precisa buscar uma metodologia que seja capaz de
apresentar resultados mais eficientes e eficazes, sobretudo, no que trata os desejos e
necessidades da sociedade.

A dimensdo que atinge os conceitos abordados na literatura administrativa, tendem a
buscar a concepcdo de que, seja necessaria a existéncia de uma discussdo acerca do que
poderia representar uma solucdo junto a organizacdo sobreviva. Para isso, questdes como,
flexibilizagdo, competicdo, geracdo de resultados, tendem a encontrar de modo proativo, um
sentido que complementa a ideia de estar no atendimento das necessidades das pessoas, uma
das metas da gestdo publica. O que em si, parece complementar a ideia de que, nenhuma
organizacdo podera se manter ou alcancar a exceléncia sem a capacidade de renovagéo e que a
idealizagdo de uma GP, mais moderna, necessariamente decorre da existéncia de uma

transformacéo organizacional e também pessoal (AKTOUF, 1996).
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O universo administrativo vem ao longo dos anos, apresentando muitas mudancas e
transformacdes. Esse € 0 mesmo sentimento que traz Di Biase e Rocha (2007) quando faz a
constatacdo de que, 0s novos tempos apresentam uma ideia de extrema competicdo, de
automacdo, de crises, de mudangas repentinas, que aliada a globalizacdo da economia e
também ao potencial cada vez maior do desenvolvimento humano, vem a promover maior
inovacao.

A percepcdo e constatacdo de que o Estado brasileiro por um longo periodo de tempo
tenha vivenciado administracdes burocratizadas, requer buscar o entendimento de que, a
gestdo como um todo, precisava encontrar um viés mais gerencial. Ou seja, que pudesse
visualizar um ambiente aonde as transformagfes viessem no sentido de proporcionar,
resultados mais orientados para o atendimento das pessoas. O que parece ser determinante
para entender que, esse periodo de mudancas converge no sentido de destacar a realidade de
um momento, onde a gestdo busca empreender uma maior agilidade e funcionalidade e
transparéncia, conforme a LRF (BRASIL, 2016).

Portanto, ao se observar essas perspectivas, esse estudo se justifica através do destaque
acerca da importancia da gestdo do setor publico orientada para as pessoas, uma vez em que,
possa completar esse viés como um relevante fator organizacional. E isso de muitas formas,
parece ser essencial, pois além de encontrar aspectos referentes & mudanga e ao implemento
de estratégias governamentais, tais acdes podem vir, em prol do atendimento dos anseios
administrativos, que nesse caso confere a percepcdo do que ocorre junto ao municipio de
Passo Fundo/RS e que se observa através das contribuicGes bibliograficas, no que se refere a

uma gestao de pessoas mais humanizada.

1.3 OBJETIVOS

A seguir, estdo propostos o objetivo geral e os objetivos especificos que incidem sobre

este estudo.

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar os desafios de uma politica de gestdo de pessoas no setor publico, que

reflita em agdes efetivas, de uma gestdo humanizada junto aos servidores publicos.
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1.3.2 Objetivos Especificos

a)

b)

Identificar quais sejam os desafios para a implementacdo de uma politica de
gestdo de pessoas mais humanizada, a partir da visdo dos gestores;

Analisar como a gestdo de pessoas esteja sendo aplicada na administracdo publica
brasileira;

Identificar como a gestdo estratégica de pessoas pode vir a responder na
aplicabilidade das técnicas de gestdo junto aos servidores publicos municipais;
Relacionar a politica de pessoas existente no municipio de Passo Fundo/RS,
identificada na pesquisa, com os padrfes minimos necessarios exigidos, de
humanizacdo na administracao publica;

Analisar o clima organizacional na administracdo publica, segundo a percep¢ao
dos servidores do municipio de passo fundo e;

Propor um “modelo”, a partir da pesquisa a ser aplicada, que busque aplicar as
praticas e politicas de gestdo e de humanizacdo de pessoas, conforme a realidade

local.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A partir disso, esse trabalho traz a seguinte sequéncia, no Capitulo 1, apresenta-se a

introducdo do tema, onde 0 mesmo € apresentado de forma pontual, juntamente com o

problema de pesquisa e 0s objetivos, gerais e especificos; no Capitulo 2, se apresenta o

referencial tedrico, onde a esséncia da pesquisa em si é retratada, sendo o destaque para 0s

titulos referente a administracdo publica, a gestdo de pessoas e a humanizacao; o Capitulo 3,

traz 0 método escolhido para o desenvolvimento do trabalho, no capitulo quatro é apresentado

os resultados ora percebidos, bem como, a proposta de modelo, resultante da pesquisa

aplicada, e na sequéncia, as consideracdes finais e por fim, as referéncias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A necessidade de atender aos anseios da sociedade como um todo, especialmente
aqueles referentes a qualidade no atendimento, parece encontrar sentido a partir do momento
em que se pode constatar que os servidores publicos, também precisam estar motivados e
prestigiados, para desempenhar suas fungées (MARRAS, 2010; WOOD JR; COOKE, 2011;
MANZINI-COVRE, 2011). O que projeta assim, um cenario no qual pode de muitas
maneiras, justificar o contentamento ou o contrario, dentro das relacdes existentes no
ambiente interno de um 6rgdo publico (MAXIMIANO, 2004).

Isso entdo aparece como justificativa maior dentro dos objetivos desse estudo, na
medida em que, se busca mensurar até que ponto isso seja realidade e quais sejam entdo os
seus reflexos. O que parece ser imprescindivel entdo, tanto para a sociedade, 0s servidores
publicos, as organizacBes e o Estado de um modo em geral é o fato de que todos precisam
perceber o sentimento de satisfacdo, junto as suas necessidades e demandas.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

A percepcao institucional e contemporénea, que identifica no Estado brasileiro e 0s
diversos meios de governos, em qualquer de suas instancias (federal, estadual, municipal),
parece conferir a acuidade democratica ao auferir junto as organizagdes publicas, nao apenas a
sua complexidade, mas essencialmente sua relevancia diante das peculiaridades humanas. O
que se constata a partir da mensuragéo das praticas e de politicas de gestdo brasileiras, quando
as maximas identificavam um ente burocratico, obsoleto e letargico, que na maioria das vezes,
apresentava nos processos endémicos, a sua desculpa para ser inoperante (BRESSER-
PEREIRA, 2001).

Baseadas nessas premissas se pode identificar que, a administracdo publica parece
apresentar uma énfase fundamental no que seja o papel das ideias e dos niveis de argumentos,
especialmente no que se refere aos debates publicos (MAJONE, 1989; JOHN, 1999;
KINGDON, 2003; GAETANI, 2005). A isso, aparece o0 destaque de que, ao fomentar os ideais
de gestdo publica, surjam os mais diversos e promissores processos politicos (CAPELLA,
2012) e que esses venham no sentido de construir assim, um rol expressivo de politicas
publicas (ENGELBERT, 1977; ALTSHULER, 1990; LYNN, 1999; FARIA, 2003).

Neste sentido, a fim de que acontega a determinacdo pela construcdo de um estudo

direcionado a apresentacao de abordagens referentes a administracdo publica, pode determinar
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que a busca ocorra junto aos mais variados conceitos gerenciais. A esses se destacam, a
transparéncia, a centralizacéo, a descentralizacdo, a objetividade e a subjetividade, além dos
sentidos de eficiéncia e eficacia (HOLMES e SHAND, 1995; ROBBINS, 2000; BRESSER-
PEREIRA, 2001; SECCHI, 2009; DAFT, 2010; SARLET, 2011; DI PIETRO, 2012). E isso,
parece ser essencial, quando requer situar a gestdo, diante das necessidades cada vez mais
alinhadas com a sociedade.

Em complemento a isso, quando se observa a experiéncia brasileira, pode perceber que
importantes ferramentas administrativas foram sendo incorporadas junto ao setor publico,
diante de um clima social e humano, contribuindo assim, para a colaboracdo e desempenho
(AKTOUF, 2009). Com relacdo a essas percepgOes, 0 que aparece como relevante surge a
partir do momento que identifica o auxilio para a retomada do crescimento social e
econémico nacional, constatado quando da orientacdo para os resultados, aliado a busca pela
descentralizacdo, pela flexibilizacdo e pela transparéncia, dentre outras (HOLMES e SHAND,
1995; MARTINS, 1997).

Diante da preconizacdo do viés publico, percebendo as concepgbes de gestdo, o
destaque aparece nos momentos mais significativos vivenciados pelos cidadaos brasileiros,
nos quais percebe-se que as quebras de paradigmas ocorridas foram necessarias. Ou seja, as
transformagOes e mudancas administrativas, de muitas formas, parecem refletir em questoes
econémico-financeiras, fiscais, culturais e, sobretudo, sociais. 1sso em si, remete a ideia de
que a administracdo publica aparece como um dos tantos processos nos quais se procura
buscar evolucdo e também a inovacdo, especialmente quando se destaca a capacitacdo de
pessoal, a criagdo de carreiras especificas e a elaboragdo do conceito de planejamento
estratégico, dentre outras (MODESTO, 1997).

Segundo Pedde Jr. (1999, p. 7) administracdo publica é:

[...] gerir interesses, segundo a lei, a moral e a finalidade dos bens entregues a
guarda e conservacdo alheias. [...] Traz em si conceito oposto ao de propriedade,
indica a atividade daquele que gere interesses alheios, muito embora o proprietario
seja, na maioria dos casos, o proprio gestor de seus bens e interesses.

Por outro lado, Marques (2008, p. 3) define que, a administragdo publica ¢, “[...] o
instrumento de acdo do Estado estabelecido com o propésito de possibilitar o cumprimento de
suas fungdes basicas”. E complementa o autor, conceituando que isso ocorre, sobretudo na
relagdo referente, “[...] a realizacdo dos servigos indispensaveis a satisfacao das necessidades

coletivas”.
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Em complemento a isso, Ribeiro (2006) conceitua que, a administracdo pablica tem a
Ver com 0 governo, e este € o préprio centro formal da realidade politica. Em sentido de que o
administrador, seja definido por ele mesmo, como um agente de mudanca. Ou seja, para
Ribeiro, o que apresentam as melhores escolas brasileiras, parece derivar da capacitagéo que
envolve esses agentes, através de instrumentos referentes as mudancas sociais e que
possibilite perceber para que e por que, tais mudancas sejam necessarias na conducéo desses
conceitos.

O que parece nesse ponto ser necessario apontar tende a residir no fato de que, ao se
buscar entender a relacdo da administracdo publica para com a figura do administrador, se
possa identificar o processo de sinergia existente entre a maneira de se administrar e como se
pode fazer isso. E tais preceitos, parecem ficar evidentes, quando se notabiliza a existéncia de
instrumentos, que viabilizem as referidas acoes.

Por outro lado, Robbins (2000), Daft (2010) e Di Pietro (2012), apresentam uma Visao
de administrac@o publica, onde se podem perceber o envolvimento de metas organizacionais,
planejamento, organizacdo e controle. Para esses autores, dentre outros, 0 que se conceitua é a
necessidade de se obter através dessas ferramentas, percepcdes sobre a eficiéncia e a eficacia
do setor publico. De tal maneira que se observe aos preceitos onde se definem a subjetividade,
a formalidade, a objetividade e/ou a materialidade, dentre seus pressupostos.

Autores como Carvalho Filho (2012) e Di Pietro (2012), admitem que a administragao
publica pode ser percebida atraves dos sentidos e critérios. Para 0s autores nesse momento o
Estado aparece como um agente da ordem constitucional e formal, aonde a classificacéo
significa o olhar subjetivo, formal ou organico, onde esta a administragdo e sua funcéo, as
pessoas juridicas e os agentes publicos. E finalizam os autores que, sob o ponto de vista
objetivo, material ou funcional, esta a categorizacdo dos referidos entes.

O que ocorre, a partir da identificacdo dos pressupostos administrativos, 0s quais
buscam o melhor desempenho em suas gestdes, aparecem quando se visualiza a utilizacdo de
ferramentas e processos junto as organizacdes. E o entendimento de que, isso pode atender o
viés publico, parece ser observado quando, encontra os 6rgdos constitucionais (governos) e
em suas funcdes politicas, a prerrogativa de ser funcional e executora, ou ainda, seja estrita
através de sua subjetividade e objetividade (DI PIETRO, 2012).

Para Goodsell (1993) se pode determinar que, a definicdo de administracdo publica,
possa ser tratada sob o sentido democratico. Conforme o autor ha de se identificar alguns
aspectos referentes a sua origem, de forma que, se possibilite perceber o envolvimento entre a

administracdo e o governo. Tais constatacGes parecem ser indicativas de que, administrar e
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governar, seja parte institucional onde gerir processos aparece como fundamental. E isso

aparece no quadro a seguir.

Quadro 1 — Definigdes de uma Administracéo Publica Democratica.

DEFINICOES DE UMA ADMINISTRACAO PUBLICA DEMOCRATICA

1) Através de seus representantes eleitos, os cidadaos, e ndo os empresarios, devem estar a cargo do governo;

2) A fung¢lo de governo ¢ servir o interesse publico, ndo criar reservas de mercado ou alimentar “egos
empresariais”;

3) O governo tem que operar sob as regras da Constituicdo e das leis, e ndo a partir de missées comandadas por
particulares;

4) O governo pode entrar em associacdes com entidades privadas, sempre e quando for o sécio principal;

5) O governo deve ser flexivel e inovador, porém também deve ser suscetivel & prestacao de contas ao publico;

6) O governo deve buscar resultados, todavia sem atropelar aqueles que vao desempenhar as tarefas, ou seja, 0s
funcionarios publicos;

7) No governo, a conduta dos gerentes deve se submeter ao ideal de igualdade de oportunidades;

8) E importante simplificar regras, contanto que se respeite a integridade dos processos legais;

9) A flexibilizacdo orcamentaria é aceitavel, mas ndo a reducdo de controles destinados a proteger 0s recursos
publicos;

10) Os problemas politicos devem ser solucionados com criatividade, sem, no entanto dar vantagens a quem
pode se beneficiar das mudangas.

Fonte: Adaptado de Goodsell (1993).

Diante disso, h& de destacar que os ideais de uma administracdo publica que venha
abranger a sociedade e suas instituicdes (GOODSELL, 1993), prescindem apresentar dentre
outros aspectos, as praticas e politicas bem definidas. A busca por resultados, a flexibilizacao,
a inovagdo, 0s processos, 0 governo e as gestdes de um modo em geral, parecem ter suas
funcgdes fortalecidas, quando se observa o reconhecimento do gestor, junto a importancia da
mudanca (SOUZA; GARCIA, 2008; GONCALVES, 2012).

Tais indicativos permitem justificar, a busca em determinar a relevancia
administrativa, junto a coisa publica. E isso, pode vir a se estabelecer, seja por meio dos
conceitos de governo, seja por meio da significacdo do Estado. A visualizagcdo do governo
junto a democracia tende a ser complementada pelos conceitos atendimento para com a
sociedade. E quando se destaca os aspectos ligados a governabilidade, parece ser importante
inferir os ideais institucionais (DI PIETRO, 2012).

Segundo Ribeiro (2005) parece ser relevante destacar aspectos referentes a
governabilidade, mas também, cuidando do processo identificado através da globalizacdo nos
negocios. O que tende a ser possivel, seja pelas tantas mudancas e transformacdes, seja por
um determinado desenvolvimento tecnoldgico. E quando o autor cita esses aspectos, 0 mesmo
também parece querer demonstrar que, questdes como qualidade e produtividade, podem vir a
se tornarem uma vantagem, um atributo para a competicdo entendida junto ao universo

mercadoldgico e que, também possa ser estendido ao viés publico e seus modelos.




25

Além disso, outros destaques podem ser percebidos junto aos governos, uma vez em
que, se observa como um ponto a ser amplamente discutido, o fato de que, a eficiéncia, a
eficacia e a efetividade, prescindem ser complementares, ndo excludentes. A partir do
entendimento desses preceitos, 0 quadro a seguir apresenta o que seja o principio da eficiéncia

e também da eficacia.

Quadro 2 — Conceitos de Eficiéncia e Eficacia

PRINCIPIOS AUTORES DEFINICOES

Eficiéncia ¢ a capacidade de ‘fazer as coisas direito’, ¢ um conceito
matematico: é a relagdo entre insumo e produto (input e output). Um
administrador eficiente € o que consegue produtos mais elevados
(resultados, produtividade, desempenho) em relagdo aos insumos
(mao-de-obra, material, dinheiro, maquinas e tempo) necessarios a
sua consecucdo. E quando se minimiza custos e maximiza
resultados.

MEGGINSON et al.
(1998)

A Eficiéncia diz respeito ao cumprimento das finalidades do servigo
EFICIENCIA publico, de molde a satisfazer necessidades dos usuérios, do modo
GROTTI (2003) ; .
menos oneroso possivel, extraindo-se dos recursos empregados a
maior qualidade na sua prestagao.

O principio da eficiéncia impde a Administracdo Publica direta e
indireta a obrigagdo de realizar suas atribuicbes com rapidez,
perfeicdo e rendimento, além, por certo, de observar outras regras, a
exemplo o principio da legalidade. Pela Emenda Constitucional
(EC) n° 19/98, que o0 acrescentou ao rol dos consignados no art. 37,
esse principio ganhou status constitucional.

GASPARINI (2006)

A eficécia proporciona a énfase nos objetivos, ou seja, ndo esta
BERGUE (2010) diretamente ligada aos meios nem a forma, mas sim a capacidade de
atingir resultados que precisam ser atingidos.

A eficécia juridica é definida como a possibilidade (no sentido de
aptiddo) de a norma vigente (juridicamente existente) ser aplicada
aos casos concretos e de — na medida de sua aplicabilidade — gerar
efeitos juridicos.

EFICACIA
SARLET (2011)

JACOBSEN (2012) | Eficacia significa atingir os objetivos planejados.

Fonte: Dados Compilados pelo Autor (2016).

Como destaque no que se refere ao quadro anterior, outra denominacéo existente e que
merece consideracdo, aparece na definicdo do que seja, a efetividade, ou seja, (a eficacia
social). Tais entendimentos tendem a buscar e encontrar sentido, especialmente quando
observa Bulos (2009) ao inferir que, i1sso ocorre a partir do sucesso da constituicdo, na medida
em que, nesse momento se afirma o cumprimento das normas, dos principios e dos preceitos,
de um Estado Democrético de Direito.

As consideragdes e constatacBes, que aparecem junto a concepcdo do Viés
constitucional parece se constituir, um resultado alinhado com o que a sociedade necessita,
pois, quando o poder obedece as regras, a legalidade sobressai. E isso, também se assevera

quando, ao evidenciar a efetividade, possa notar que os conceitos englobam tanto a decisao
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ocorrida pela aplicabilidade da norma juridica (eficaz), quanto o que decorre da concretizacdo
de seu resultado (SARLET, 2011).

2.2 ANOVA ADMINISTRACAO PUBLICA

A identificacdo que compreende a existéncia de uma nova perspectiva sobre a
administracdo publica, parece justificar o que estd ocorrendo junto ao mundo organizacional e
a esse apresenta tantas mudancas e transformacbes. O que se observa assim, é que 0s
conceitos contemporaneos aparecem como imprescindiveis e necessarios, uma vez que,
queira e possa entender a gestdo publica, como aquela que desempenha um papel muito
importante, tanto para a sociedade, como para 0s contextos administrativos e organizacionais.

Baseados nesses pressupostos, a partir desse momento, este estudo busca apresentar
um novo cenario, ou seja, aquele que refere a nova administracdo publica. Para isso, 0
destaque aparece por meio de trés abordagens importantes, quais sejam, o papel das reformas
institucionais no Brasil; o conceito de New Public Management (NPM) e os modelos de
gestdo (MARINI, 1999; FERLIE et al., 1999; GAETANI, 2005 e POLLIT, VAN THIEL e
HOMBURG, 2007).

Neste sentido, Majone (1989, p. 2) destaca com maior énfase, 0 papel das ideias e dos

argumentos de capital, no sentido de que a:

[...] Argumentation is the key process through which citizens and policymakers
arrive at moral judgments and policy choices. Public discussion mobilizes the
knowledge, experience, and interest of many people, while focusing their attention
on a limited range of issues. Each participant is encouraged to adjust his view of
reality, and even to change his values, as a result of the process of reciprocal
persuasion. In this way, discussion can produce results that are beyond the
capabilities of authoritarian or technocratic methods of policy-making.

Em prosseguimento a isso, Gaetani (2005) completa que, tal processo que envolveu a
referida reforma de 1995, tenha sido um grande exemplo de maturidade nacional, uma vez
que, teve argumentacdo e um amplo debate institucional democratico. E ao compreender essa

maturidade, pode também referendar que, o pais ja vivenciou outros movimentos nesse

¢ Para Majone (1989, p. 2): Argumentagdo é o processo chave através do qual os cidaddos e os responsaveis
politicos chegar a julgamentos morais e opgOes politicas. A discussdo publica mobiliza o conhecimento,
experiéncia e interesse de muitas pessoas, ao focalizar a sua atencdo sobre uma gama limitada de questdes. Cada
participante é encorajado a ajustar sua visao da realidade, e at¢ mesmo a mudar seus valores, como resultado do
processo de persuasdo reciproco. Desta forma, a discussdo pode produzir resultados que estdo além das
capacidades de métodos autoritarios ou tecnocraticos da elaboracédo de politicas.



27

sentido, mas que, por ndo estarem junto a regimes democraticos, se perderam em suas sinteses
e sentidos.

O que permite entdo completar a partir da visdo de Majone (1989) e também de
Gaetani (2005), parece residir no fato de que, aspectos como cidadania, politica, democracia e
moralidade, dentre outros conceitos, prescindem ser mais discutidos. Os autores de maneira
clara parecem convergir para uma determinagdo, onde a nova realidade institucional carece
ser mais madura e que, venha a defender assim, os seus valores. E isso se observa, quando se
percebe que a administracdo publica, em especial a brasileira, tenha se transformado com o
passar dos anos (BRESSER-PEREIRA, 2001).

Por outro lado, Abrdcio e Loureiro (2004, p. 92) destacam que, o Brasil, apresentava
uma visao administrativa, “[...] altamente ineficiente, continha distor¢oes fiscais e ainda
estava impregnada de algumas praticas patrimonialistas e corporativistas”. Por isso, fora
proposta uma ampla reforma, denominada de, “[...] Administragao Publica Gerencial”. Para os
autores, tal reforma trouxe a inspiracdo da Nova Gestdo Publica, que era apresentada em
varios paises, proporcionando ideias de flexibilizacdo, busca por resultados, uma
administracdo mais voltada para o cidaddo e também, o cuidado com a accontability/controle
social.

Segundo Aktouf (1996), Bresser-Pereira (1996) e Menezes (2002), a razdo para se
estabelecer a importancia de uma nova visao administrativa, se encontra nos aspectos diretos
que envolvem a grande maioria dos novos processos empregados dentro da gestdo publica
brasileira. Assim, se pode perceber que, as questdes mais identificadas com a qualidade na
prestacdo dos servicos e também na expectativa de atender as pessoas, se definiram como,
uma preocupacao a mais para 0s gestores.

Para Bresser-Pereira (1998, p. 23) as principais medidas evidenciadas no ambito da

reforma institucional, anteriormente citadas, sugerem que:

[...] A Reforma do Estado e, particularmente, a Reforma Gerencial, é antes uma
reforma institucional do que uma reforma de gestdo. Esta baseada na criacdo de
instituices normativas e de instituicGes organizacionais que viabilizem a gestéo.
[...] Elas se manifestam de forma clarissima no instrumento legal basico da Reforma
Gerencial de 1995 — na emenda constitucional que ficou chamada de “reforma
administrativa” — no qual o governo propds toda uma série de modificagcBes nas
normas de regulacéo do servico publico, a partir da flexibilizagdo da estabilidade e
do fim do Regime Juridico Unico. [...] A Reforma Gerencial cria novas instituicdes
organizacionais, como as agéncias executivas e as organizagGes sociais, que se
constituem em unidades descentralizadas de gestdo. Dessa forma, estdo sendo
criadas as condicOes para a implantagdo de métodos de gestdo moderna no Estado
brasileiro.
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Assim, ao se referir quanto a nova visdo sobre a administracdo publica, advinda dos
conceitos referentes a essa reforma brasileira, os mesmos podem ser visualizados a partir de
uma série de contribui¢des alicergcadas, em novos balizamentos acerca da preocupagdo com as
pessoas e 0s processos administrativos. E isso em si, aparece junto aos Cadernos Mare®
(BRASIL, 1997), quando se observa o novo olhar sobre os servidores publicos, pretendendo
encontrar o atendimento as suas necessidades, bem como, a sua valorizagéao.

Conforme Martins (2002) o que ocorreu foi uma reforma burocréatica-fiscalista junto

ao governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC), que sdo apresentadas no quadro a seguir.

Quadro 3 — Reforma do Governo FHC

ATRIBUTOS DEFINICOES

Politicas publicas voltadas a melhoria da gestdo, incluindo a reestruturacéo
REFORMA INSTITUCIONAL | de ministérios e a implantagdo das Organizagdes Sociais e das Agéncias
Executivas.

Relativo a implantagdo de politicas de Recursos Humanos e Tecnologia da
Informagdo. As solugbes desta frente, consistiram no reordenamento
GESTAO-MEIO juridico do funcionalismo, na reorientagdo da politica de recursos
humanos, modernizagéo dos sistemas centralizados de gestdo de compras e
implementacdo do governo eletronico.

Compreende os Estudos dos Eixos de Desenvolvimento e o Plano

GESTAO ESTRATEGICA Plurianual.

Refere-se a construcdo de instituicdes regulatérias, representado pelas
Agéncias Reguladoras como, Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
APARATO REGULATORIO (ANVISA), Agéncia Nacional de Salde Suplementar (ANS), Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) e Agéncia Nacional do Petréleo
(ANP), entre outras.

Voltada a mobilizagdo, capacitacdo e modelos de parceria com o terceiro
setor, culminando na instituicdo da Organizacdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP). Os valores chave desta frente sdo “parcerias,
mobilizacdo, articulacdo, aprendizado, desenvolvimento local sustentavel e
cidadania” e voltaram-se para o fortalecimento da sociedade civil inclusive
para o estabelecimento de parcerias com o Poder publico.

GESTAO SOCIAL

Conjunto de politicas nas areas orcamentaria, patrimonial e financeira. As
principais medidas foram o processo de privatizacdo, a renegociacdo da
GESTAO FISCAL divida dos estados e a promoc¢éo do ajuste fiscal por meio da reducao de
gastos, do aumento da receita e do estabelecimento de mecanismos de
controle das finangas publicas nas trés esferas.

Fonte: Adaptado de Martins (2002).

O que aparece na visualizagdo do quadro anterior estd no fato de que, as reformas
propostas pelo governo FHC, parecem buscar nos aspectos relacionados a gestdo, a

implementacdo de novas politicas publicas. O exemplo disso aparece assim, em a¢6es como, a

> MARE — Ministério da Administracio Federal e Reforma do Estado. O Plano Diretor da Reforma do Estado,
publicado em 1995, pode ser considerado como marco da Reforma Gerencial do Estado Brasileiro. Esses
cadernos marcaram os principais elementos do Novo Estado Brasileiro q buscaram a adequagdo da
administracdo publica nacional a critérios da entdo moderna administracéo gerencial. Disponivel em:
<http://www.bresserpereira.org.br/documents/mare/cadernosmare/caderno01.pdf>. Acesso em: 12 jun 2016.
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criacdo de agéncias reguladoras, o reordenamento do funcionalismo e a preocupacdo com as
areas orcamentarias, financeira e fiscal. Além do fato de que, tais formas de gestdo se
propuseram a estabelecer, a implementacdo de novas ferramentas de gestdo, a partir da
necessidade de que, se encontre conceitos indicativos de uma visdo mais fiscalizatoria do
Estado.

E isso em muitos sentidos, aparece, especialmente por meio de contribuicdes
importantes, apresentadas no governo FHC, a partir das edi¢cbes de um vasto material

apresentado por Bresser-Pereira (2016)°, que aparecem identificados no quadro a seguir.

Quadro 4 — Cadernos MARE

CADERNOS ANO TITULOS

Caderno MARE n. 1997 | Areforma do estado dos anos 90 légica e mecanismos de controle

Caderno MARE n. 1997 | OrganizagBes Sociais

Caderno MARE n. 1997 | Exposic¢do no Senado sobre a reforma da administracéo publica

Caderno MARE n. 1997 | Programa da qualidade e participacdo na administracdo publica

Caderno MARE n. 1997 | Plano de reestruturacdo e melhoria da gestdo do MARE

Caderno MARE n. 1997 | Areforma do aparelho do estado e as mudancas constitucionais

Caderno MARE n. 1997 | A reforma administrativa na imprensa

Caderno MARE n. 1997 O conselho de reforma do Estado

OO |IN|oO|O|R|W|IN|F-

Caderno MARE n. 1998 | Agéncias Executivas

-
o

Caderno MARE n. 1997 | Questdes sobre a reforma administrativa

[E=N
N

Caderno MARE n. 1997 | Regime juridico Unico consolidado

[N
o1

Caderno MARE n. 1998 | Os avancos da reforma na administracdo publica - 1996-1998

-
[op}

Caderno MARE n. 1998 | Programa de modernizacdo do poder executivo federal

Caderno MARE n. 17 1998 | Servico integrado de atendimento ao cidaddo

Fonte: Adaptado de Bresser-Pereira (2016).

A partir do que traz o quadro anterior, a observacdo € a de que, 0s conceitos
apresentados por Bresser-Pereira (2016), tenham proporcionado, a implementacdo de uma
nova perspectiva de gestdo, onde o foco impreterivelmente se afirmava pela defesa do bem
publico. Para isso, 0 autor parece ter concentrado maior énfase nos aspectos referentes a visdo
social, a questdo da qualidade na prestacéo do servigo e na atencao as pessoas.

Tais aspectos e processos, proporcionados por esse amplo material, se destacam
especialmente no que tange ao regime e suas maneiras de encontrar os melhores servicos a
serem ofertados a comunidade. Aliado a isso, se pode identificar também que, a busca por
atender os contribuintes e a preocupacdo com as pessoas, estejam junto a esses processos,

® Encontrado em: Bresser-Pereira (2016) — Reforma da Gestdo Publica: Documentos e Trabalhos sobre a
Reforma Gerencial do Estado Brasileiro. Disponivel em: <http://www.bresserpereira.org.br/index.asp>. Acesso
em: 12 jun 2016.
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contribuindo para que, se proporcione a todos os stakeholders, uma sensacao e um sentimento
de transparéncia, de responsabilizacdo e de cidadania, principalmente.

Em sintese, o que traz o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRESSER-
PEREIRA, 1995) e os demais cadernos, aparece na proposta de implantacdo de um novo
modelo de administracdo publica, a partir de um viés gerencial. A complementacdo desses
conceitos sugere a adocdo de uma série de principios ligados a uma nova visdo de gestao,
onde se pode perceber outro foco, outra reorganizagéo institucional. O que se denota como
relevante, é o fato de que, esses novos conceitos possam inferir sobre o papel e o lugar dos
gestores e dos servidores. E, além disso, vir a identificar os agentes publicos, bem como, o
significado do Estado e sua concepcdo junto a nova forma de se administrar.

Para Rezende (2002) ha de destacar que, as reformas administrativas, tenham sido
responsaveis pela busca de performances voltadas as politicas publicas. Do mesmo modo que
venha a perceber que, 0 novo cenério administrativo brasileiro, tenha se remodelado, ou seja,
deixando para tras uma visdo burocratizada, atrasada e de ineficiéncia do Estado, aonde o
patrimonialismo e o corporativismo eram praticas usuais (SETTI, 2011).

Por outro lado, SKARICA (2012) indica que existiram alguns problemas pontuais, que
trouxeram dificuldades para a implementagdo de uma reforma junto a administracdo publica
brasileira. Para o autor, tais dificuldades aparecem por meio de uma forte influéncia do legado

histdrico, que mostrava ser um entrave bem importante. E isso aparece no quadro a seguir:

Quadro 5 — Dificuldades na Implementacdo das Reformas Administrativas Brasileiras.

DIFICULDADES JUSTIFICATIVAS
A legislacdo se torna mais importante que a implementacdo, prioriza-se a
legislacéo ao invés de préticas administrativas diérias. Percebe-se a auséncia da
Reformas pragmaticas, vinculacdo da lei com a formulacdo das politicas publicas. Elabora-se lei em
conduzidas por meio de | que ndo h& o cumprimento, como o Art. 50, §3° da Lei de Responsabilidade
formalidades. Fiscal (LRF), onde determina que “a administra¢do ptiblica mantera sistemas de
custos que permita a avaliagdo e acompanhamento da gestdo orcamentaria,
financeira e patrimonial”, mas que ndo consegue ser efetivado na pratica.
Alguns documentos estratégicos originados das reformas foram elaborados sem
fornecer qualquer prazo para alcangar os objetivos propostos. Existéncia de
documentos sem acompanhamentos de indicadores, nimeros e benchmarks que
pudessem servir de orientacdo para a implementagdo das metas.
As reformas devem envolver uma ampla gama de atores e enraizar
principalmente nas mentes dos governantes e gestores. Mudar a cultura e
mentalidade dos governantes e gestores, parece ser essencial. De nada adianta
as reforma administrativas se 0s governantes e gestores ndo tiverem preparados
para executa-las
As melhorias incrementais diarias se tornam mais importante que as grandes
revisdes e reformas. Reformas que ndo incorporam as rotinas diérias se
transformam em frustracBes. Por conseguinte, necessita-se de propor um
“padrio de reforma sequencial”.

Fonte: Adaptado de Skarica (2012).

Auséncia da identificagdo
das prioridades das
reformas e das metas.

Politicas de reformas sem
transparéncia e fechadas.

Reformas descontinuas.
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Conforme visualizado no quadro anterior, Skarica (2012), destaca que, o Brasil, por ter
seu passado agregado aos conceitos burocraticos, parece ter encontrado alguns problemas
bem significativos, como pragmatismos e reformas descontinuas. A falta de cultura dos atores,
a descontinuidade programaética, a falta de dados e informacgfes dentre outros, tende a se
afirmar como fatores determinantes em meio a essas constatacoes.

Diante disso, Bresser-Pereira (2010a) e Brulon, Ohayon e Roserberg (2012) inferem
que, aspectos referentes a eficiéncia, eficacia, busca pela prestacdo de servicos com maior
qualidade e o choque de gestdo, aparecem como sucesso e sejam modelos. Os autores ainda
contextualizam que, o financiamento dos servigos sociais, culturais e cientificos, aliados a
qualidade na gestdo como um todo, permite atestar que o pais esteja na trajetoria ideal,
conforme configura os anseios administrativos contemporaneos.

Apos a identificacdo dos fatores que possibilitaram a implementacdo da reforma
brasileira, parece ser importante destacar o que seja a Nova Administracdo Publica (NAP)
(MAJONE, 1989; FERLIE et al,1999; MARINI, 2002 e POLLIT, VAN THIEL e
HOMBURG, 2007), dentre outros. Isso porque, nesse momento, parece Ser necessario
destacar qual a necessidade de se encontrar um melhor desempenho, onde os resultados tem
foco no usuério/consumidor.

Considerando que, o pais tenha como conceito buscar em outros exemplos
internacionais, a implementacdo de um modelo que pudesse proporcionar melhorias a gestéo,
ha de considerar o papel do Estado, como um agente ndo apenas regulador, mas também de
mudancas. Observando a isso, aparece a NAP, em sua plataforma, que por meio de sua
estratégia, adota uma forma de viabilizar um enfrentamento da crise do Estado, enfrentado por
diversos paises, de forma generalizada (MARINI 2002).

Segundo o Conselho Cientifico do Centro Latinoamericano de Administracdo para o

Desenvolvimento (CLAD, 2000, p. 28)’, a Nova Gestdo Publica deveria basear-se:

[...] en la profesionalizacion contenida en el modelo burocratico, en diferentes
técnicas gerenciales basadas en las ideas de flexibilidad administrativa. [...] control
por resultados, contractualizacién, competencia administrada y, con mucho énfasis,
en la transformacion y ampliacion del concepto de lo publico, especialmente
mediante mecanismos de responsabilizacién de la administracién publica.

" Para o CLAD, a Nova Gestdo Publica deve se basear, [...] Na profissionalizacdo contida no modelo burocratico
em diferentes técnicas de gestdo com base nas ideias de flexibilidade administrativa. [...] Os resultados de
controle, contratualizagdo, competicdo gerida, com muita énfase na transformacdo e expansdo do conceito do
publico, especialmente através de mecanismos de responsabilizacdo da administracéo publica.
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Por outro lado, Pollit, Van Thiel e Homburg (2007) conceituam que, a NPM ou NAP,

pode apresentar aspectos reformistas e isso aparece no quadro a seguir.

Quadro 6 - Principais OrientacGes Reformistas compostas pela NPM ou NAP.

PRINCIPAIS ORIENTAGCOES REFORMISTAS DA NPM ou NAP

— Uso de mecanismos tipicos de mercado na provisdo de servigos

— Implementagdo de estruturas mais enxutas e descentralizadas

— Uso de “divisdes” como forma de quebrar grandes unidades burocraticas e aumento de parcerias com
organizacOes do setor privado e da sociedade civil

— Ampla énfase em relagBes contratuais, tanto nas relagcbes com fornecedores externos quanto na propria
provisdo interna de servicos

— Maior atencdo a gestdo organizacional e as habilidades gerenciais dos servidores publicos. Isso inclui
orientacdo para o consumidor e sistemas baseados na avaliagdo de performance

— Mudanga no foco de gestdo: de processo para resultados

— Ampliacao do uso de medigdes e quantificagdes, em especial no que diz respeito a performance.

Fonte: Adaptado de Pollit, Van Thiel e Homburg (2007).

O que apresenta o0 quadro anterior parece estar na identificacdo das necessidades
existentes junto a administracdo publica. Ou seja, a presenca de ferramentas e processos que
possam determinar 0 que seja a gestdo, bem como, de que maneira a mesma possa se
estabelecer e assim, ser um fator relevante. Isso em si, representa 0S processos, as
performances, as relacdes, os servicos e demais aspectos e agentes, que completam as
estruturas de gestao.

A partir da identificacdo da NAP, ha de se destacar que a mesma apresenta alguns
modelos de gestéo. E esses aparecem nas contribuigcdes de Ferlie et al (1999), que aparecem

assim, na figura a seguir.

Figura 1 — Modelos da Nova Administragdo Publica
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Fonte: Adaptado de Ferlie et al (1999).
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Para Ferlie et al (1999), os destaques acerca dos referidos modelos parecem estar no
fato de que, existe a necessidade de buscar junto a uma administracdo publica mais orientada
para os cidad&os. Tais concepgOes surgem, quando se observa a disseminacédo de ideais, onde
a prestacdo de servigos, tenha qualidade, seja eficiente, eficaz e efetiva, além de que, possua
processos de racionalizacdo, com uma nova gestdo, onde existe a divisdo de trabalho e
competéncia, dentre outros aspectos (BARZELAY, 2001).

Assim, o quadro a seguir identifica o conceito de cada um desses modelos.

Quadro 7 — Modelo Conceitual da NPM.

MODELOS CONCEITOS
Esse modelo se associa as grandes corporacdes, sejam elas publicas, ou privadas,
DOWNSIZING E que se destacam pela rigidez quando da necessidade de reagir as mudangas. E assim,

DESCENTRALIZACAO | propde acdes de terceirizacdo e diminuicdo da gestdo, para se ter uma maior
flexibilidade organizacional.

Aproximagdo entre servicos publicos e servicos privados, preconizando a

IMPULSO PARA A transformagdo do setor publico através da introducdo de padrbes de eficiéncia

EFICIENCIA : ;
desenvolvidos pelo setor privado
Baseado na Escola de RelagGes Humanas, com énfase na “cultura organizacional”:
modelo de orientacdo para o servico publico; até hoje este tem sido o padrdo menos
EM BUSCA DA desenvolvido, fruto da fusdo entre os modelos definidos pelos servicos publicos e
EFICIENCIA privado, conferindo, ao primeiro, aspectos administrativos qualitativos presentes no

segundo, incluindo-se a responsabilidade dos servigos com 0s usuarios e 0s
cidadaos, ndo mais considerados como meros consumidores ou simples usuarios.

Introdugdo de sistemas de custos e auditorias — quanto aos aspectos financeiros e
ORIENTACAO PARA | profissionais, poder outorgado a administracdo superior, com estabelecimento de
O SERVICO PUBLICO | objetivos claros, com monitoramento do desempenho e desregulamentacdo do
mercado de trabalho

Fonte: Adaptado de Ferlie et al (1999).

Portanto, a partir do conhecimento e entendimento do que seja a nova administragcdo
publica, compreendida em termos nacionais, quando da implementacdo das reformas
administrativas, um novo ponto parece ser importante a se destacar, ou seja, o significado dos
anseios gerenciais. E isso aparece a seguir, quando se determina identificar os modelos

administrativos, junto com a nova abordagem de gestéo.

2.3 ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL E SEUS MODELOS

A importancia de conceituar o que seja a administracdo publica gerencial parece
alcancar sentido e significado, quando postula entender e constatar aspectos como
responsabilidade e transparéncia, dentre outros atributos. Neste sentido, pode destacar que
esse capitulo se propde a identificar uma visdo da administracdo publica gerencial, alicercada
em dois tdpicos principais, ou seja, a flexibilizagdo (LEGGE, 1995; ORMOND e LOFFER,
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1999), dentre outros e na competéncia (WHIDDETT e HOLLYFORD, 1999). Além disso, se
podera também conceituar os principios do modelo de gerenciamento, tais como a
profissionalizacdo, a transparéncia e responsabilizacdo, a descentralizagcdo e 0s mecanismos
de controle e resultados, dentre outros (MARINI, 2002).

Conforme a nova abordagem gerencial apresentada por Holmes e Shand (1995),
Martins (1997), Modesto (1997), Bresser-Pereira (2001), Secchi (2009) e Closs e Antonello
(2010), dentre outros, pode destacar que, a mesma preconiza um cenario cada vez mais
voltado para as pessoas. E isso aparece quando da identificacdo da busca pela agilidade nas
acOes, pela responsabilidade, honestidade, transparéncia e competéncia. E assim, tais
aspectos, parecem se justificar, quando possa entender que, a gestdo publica, deve buscar o
bem comum da sociedade.

Assim, a percepc¢ao é a de que, o viés publico prescinde ser contemplado com alguns

principios. E isso aparece conforme o quadro a seguir.

Quadro 8 — Principios da Administracdo Publica Gerencial.

PRINCIPIOS DEFINICOES
Significa o resgate da esfera publica como instrumento do exercicio da cidadania.
FOCALIZACAO DA O Estado deve ser entendido como o férum onde o cidaddo exerce a cidadania,
ACAO DO ESTADO NO | portanto todo e qualquer esforco de reforma deve ter como objetivos melhorar a
CIDADAO qualidade da prestagdo do servigo publico na perspectiva de quem o0 usa e

possibilitar o aprendizado social de cidadania.

Significa evoluir de uma l6gica baseada tdo somente no controle da legalidade e
do cumprimento do rito burocratico para uma nova abordagem centrada no
alcance de objetivos. Os mecanismos de controle, na perspectiva burocratica
atual representam um entrave a agdo eficiente e inovadora, ao invés de ajudar
representam um obstaculo a agao.

REORIENTACAO DOS
MECANISMOS DE
CONTROLE PARA

RESULTADOS

Permite que instituicdes e pessoas alcancem seus objetivos. Ndo se trata de
outorgar autonomia pela autonomia, mas sim a necessaria para o alcance dos
resultados. Isto exigira a delimitacdo dos espacos de atuacdo da maquina publica,
a partir do fortalecimento dos papéis de formulacdo de politicas e regulacéo,
gerando, como consequéncia, um tratamento sob medida da questdo, j& que o
grau de flexibilidade depende da natureza da atividade a ser exercida. Hoje,
notadamente na administracao indireta, ocorre uma realidade no minimo curiosa,
0 da autonomia invertida: as instituicdes sdo bastante autbnomas para decidirem
sobre os seus fins, mas quase nada no que diz respeito aos meios.

FLEXIBILIDADE
ADMINISTRATIVA

Pretende desenhar mecanismos de prestacdo social de contas e avaliacdo de
desempenho proximos da acdo. Se o a objetivo € o resgate da cidadania e a
CONTROLE SOCIAL reorientacdo para resultados, este controle ndo pode se limitar apenas a dimenséo
interna, com base em quem presta o0 servigo. Tem que ser na perspectiva de quem
usa ou se beneficia da prestagdo dos servicos publicos.

Representa, na verdade, a ancora do processo de construcdo coletiva do novo
paradigma, orientado para o cidaddo e realizado pelo conjunto dos servidores de
VALORIZACAO DO forma participativa. Implantar o modelo de administragdo publica gerencial ndo

SERVIDOR significa mudar sistemas, organizacBes e legislacdo; muito mais do que isso,
significa criar as condigdes objetivas de desenvolvimento das pessoas que
conduzirdo e realizardo as reformas.

Fonte: Adaptado de Marini (1999).
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As consideracOes identificadas por Marini (1999) aparecem no contexto de que, 0s
principios da administracdo publica gerencial, buscam em seus conceitos, encontrar
mecanismos e identificacdes para a melhoria dos servicos ora ofertados a sociedade. Questdes
como o foco no cidaddo, o controle social e a constatacdo de que se tenha uma maior
valorizagé@o para com o servidor, aparece como um caminho a ser perseguido, desenvolvido e
especialmente, implementado.

O momento onde se pode perceber a necessidade de mudangas parece ter sido
fundamental, no sentido de que, a opcdo por novos modelos viessem acompanhados pela
também, precisdo de novas contribuicdes e atribuicdes. O que em si, tende a evidenciar, uma
realidade, onde a governabilidade pudesse interagir com as relacfes interpessoais. Nesse
especial sentido, a queda de paradigmas e 0 rompimento com as praticas burocraticas a partir
de determinado momento historico, parecem ter encontrado nova forma de governo, um novo
tipo de administracdo. E se pode assim observar que, a essa se determinou chamar de modelo
gerencial, algo que se parece mais aproximado do modelo privado (BRESSER-PEREIRA,
1996).

Ja Menezes (2002), complementa que, os pressupostos identificados a partir de um
novo modelo organizacional, sugere um direcionamento para o viés publico, que busca o foco
na gestdo de pessoas e na melhoria de processos. Para isso, 0 autor observa que, tende a ser
relevante, a existéncia da mudanga de modelo e que essa, assuma a condicdo de prover a
busca pela alta qualidade e qualificacdo, além de maior capacidade em inovacéo e tecnologia,
para assim, serem capazes de proporcionar novas oportunidades a gestdo como um todo.

Neste sentido, partindo do pressuposto de que, a GP e as organizagdes publicas
encontram nas praticas do setor privado, como o benchmark, autores como, Hays e Plagens
(2002) contextualizam que, a utilizacdo de estratégias reformistas, acabam em si, redefinindo
0 que seja a definicdo da administracdo publica. A perspectiva por um olhar mais gerencialista
(BRESSER-PEREIRA, 2001), parece ter encontrado nesse momento, a sua maior precisao.

Segundo autores como, AUCOIN (1990), KOOIMAN (1993), HOOD (1995),
RHODES (1997), POLLITT e BOUCKAERT (2002a), dentre outros, a modernizagédo do
servico publico e a aplicacdo de modelos gerenciais, apresentam a qualificacdo, o
conhecimento, os valores, a dinamica e a diversidade existente junto a sociedade
contemporanea. O que conforme os autores, pode significar a justificativa de um procura pela
implementacdo de novas préticas. E isso, aparece definido através de agdes organizacionais
junto aos entes nacionais, regionais e municipais (OLSEN, 2002; SUBIRATS e QUINTANA,
2005; RADAELLLI, 2005).
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O que parece ser necessario destacar € a existéncia de um modelo burocratico, que era
amplamente aplicado a realidade nacional e se tornou alvo de inimeras e substanciais criticas,
tais como, sendo algo ineficiente e sob o ponto de vista institucional, um modelo que néo
atenderia mais as necessidades dos cidaddos (BARZELAY, 1992; OSBORN e GAEBLER,
1992; HOOD, 1995; POLLITT e BOUCKAERT, 2002a). A percepcdo por indicativos de
processos como morosidade, ou ainda, pertinentes ao ndo atendimento do que traz a
modernidade, em termos de busca pela percepcdo da qualidade dos servicos publicos,
parecem ter sido decisivos para a procura de um modelo mais contemporaneo.

Para Bresser-Pereira (1996) se percebe a figura do Estado-Provedor de bens e servicos,
ora chamado de Estado de Bem-Estar Social ou Welfare State, onde o grande desafio era
correlacionar a expansdo das fungdes estatais para com os ditames da Administracdo Pablica.
Isso se configura com maior importancia segundo o autor, através da necessidade de se buscar
novas alternativas, diante de um Estado envolvido em uma grave crise fiscal, além de se
perceber envolvido em um processo de crescente endividamento publico.

Ao se destacar a existéncia de uma nova percepcdo junto ao servico publico, autores
como, McCubbins, Noll e Weingast (1989), Webber (1992), Hood (1995), Bresser-Pereira
(1996), Mintrom (1997), Christensen, Lagreid e Wise (2002) e Kettl (2005), dentre outros,
apresentam ideias importantes, que indicam a busca por um modelo gerencial eficiente, E isso
parece estar nos ideais em que se observa a evolucdo de processos como, a hierarquia, a
racionalidade, a descentralizacdo, a eficiéncia na prestacdo de servicos e a qualificacdo, dentre
tantas outras atribuicdes, politicas e préaticas.

A identificacdo desses conceitos gerenciais tendem a inferir a existéncia de processos
para atingir objetivos, ou arguir mais caminhos, todos eles, percebidos pelos anseios de uma
gestdo mais produtiva. Diante desses aspectos, 0 que se pode contextualizar, parece residir no
fato de que, gerenciar, encontre muitos e importantes sentidos, na medida em que, todo o
processo administrativo carece de tramites, os mais corretos e visiveis (MEIRELLES, 2003;
RIBEIRO, 2006).

Segundo o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRESSER-PEREIRA,
1995), o que se apresenta como foco sdo os conceitos de eficiéncia da administracdo publica.
Ou seja, a necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servicos. Ha de se
observar que, a administracdo publica gerencial, ou o que se denomine como a nova forma de
gestdo, aparece como um modelo em que, as normas do periodo pds-burocratico, se

estabelecem a partir da estruturacdo e também da gestdo administrativa (SECCHI, 2009).
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A partir disso, Bresser-Pereira (1996) conceitua que, o modelo gerencial na
administracdo publica, tem as seguintes caracteristicas conforme aparecem no quadro a

sequir:

Quadro 9 — Caracteristicas do Modelo Gerencial.

CARACTERISTICAS

Surgiu na Segunda metade do século XX;

E um modelo baseado na flexibilidade para combater a rigidez burocrética, na redugdo de custos através da
qualidade x produtividade. Controle a posteriori (Enfase nos resultados);

Os cargos sdo conseguidos por concurso publico. Ha sistema de planos de carreira, capacitagdo e avaliagdo de
desempenho;

Autonomia do administrador com delegacdo de autoridade, fixacdo de metas e objetivos;

Utiliza de mecanismos de competicdo (Competicdo Administrada);

Descentralizagio;

Descontragao e;

Concebido para ambientes instaveis.

Fonte: Adaptado de Bresser-Pereira (1996).

Quando o destaque é os novos conceitos de gestdo (ROBBINS, 2006), a observacédo
pela existéncia de uma administracdo de pessoas mais moderna (LACOMBE e
ALBUQUERQUE, 2008), surge como essencial, especialmente quando aparece um Viés
eficiente e eficaz (MANZINI-COVRE, 2011). E isso parece representar, quais sejam 0S
verdadeiros desejos e aspiracdes, de uma gestdo onde a inovacéo e as transformacdes, sejam
cada vez mais acertadas, ou seja, onde o foco esteja no aprimoramento de uma forma de
administrar, mais transparente e profissional (WOOD Jr; TONELLI; COOKE, 2011).

Diante disso, Marini (2002) apresenta no quadro, o modelo administrativo gerencial.

Quadro 10 — Modelo Administrativo Gerencial

PRINCIPIOS DEFINICOES

PROFISSIONALIZACAO Profls_smnallzar a aItaN burocre_lcu{, wsanc!o_ 0 for;alemmento das
capacidades de formulagdo e avaliag8o de politicas publicas

FOCALIZACAO Foco no atendimento das demandas do cliente-cidadao

TRANSPARENCIA e

RESPONSABILIZACAO De maneira democrética junto a administracdo publica

DESCENTRALIZACAO Através da execugdo dos servigos nos niveis subnacionais
DESCONCENTRACAO Feita através da execucdo de funcBes do governo central para as
ORGANIZACIONAL agéncias especializadas

MECANISMOS DE CONTROLE

DE RESULTADOS Orientacdo baseada em indicadores fixos em contratos de gestéo

Adogéo de um novo desenho para as atividades exclusivas (formuladas,
reguladas e financiadas pelo Estado, mas executadas pelo setor publico
ndo estatal).

NOVO DESENHO
ORGANIZACIONAL

Fonte: Adaptado de Marini (2002).
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O que aparece a partir da visualizacdo do quadro anterior, evidencia o fato de que, o
paradigma defendido, esteja na concepcdo de que o Estado deve de maneira exaustiva,
procurar encontrar a profissionalizacdo e mais do que isso, utiliza-la como politica publica,
sem qualquer outra conotacdo. Dentro disso, as consideracfes de Marini (2002) propde que,
se deve buscar uma gestdo descentralizada, leve, transparente, organizada, responsavel e
planejada, que esteja focada no que o seu cliente/cidaddo sente como necessidade.

Dentre os principios propostos pela visdo gerencial, a transparéncia e a
responsabilizacdo, parecem ocupar um espaco bastante importante. Isso aparece no que
apresenta Morais (2002, p. 99), quando o mesmo destaca que, “[...] a constitucionalizagdao dos
principios basicos da Administracdo Publica tem a mesma finalidade: garantir a honestidade
na geréncia da res publica e possibilitar a responsabilizacdo dos agentes publicos que se
afastarem dessas diretrizes obrigatdrias”.

Com relacdo as competéncias administrativas, o destaque surge pela compreensédo de
gque a mesma encontra na descentralizacéo e desconcentracdo, o seu fundamento. Assim, com
relacdo a descentralizacdo, o entendimento € que, refere as pessoas juridicas diversas, que
trata do desempenho das atividades, com atribuicdes identificadas entre os entes de modo
descentralizado. J& na desconcentracdo existe a percepcdo de uma sé pessoa, aonde hé
distribuicdo de competéncias e hierarquia (DI PIETRO, 2008; MELLO, 2010). Ou ainda nos
orgdos despersonalizados, sem divisdes, onde ndo existe distribuicdo de tarefas (MAZZA,
2012).

Por outro lado, Whiddett e Hollyforde (1999), preconizam o uso do conceito de
competéncia para integrar as atividades de gestdo de recursos humanos, por meio do seu uso
nos processos de selecdo, treinamento, avaliacdo e remuneracdo. Para esses autores, O
conceito de competéncia esta associado: a) as descri¢bes das tarefas e resultados do trabalho,
que permitam medir a habilidade do individuo em obter um desempenho compativel com os
padrdes requeridos pela empresa; b) as prescricdes dos comportamentos esperados dos
individuos no ambiente de trabalho; ¢) ou a uma associagédo das duas condi¢des anteriores.

Aliado a esses conceitos, 0 que parece ser importante no que refere a gerir uma
administracdo alicercada na preocupacdo com os stakeholders, em esséncia, busca ir além da
relevancia dos recursos humanos (HANASHIRO, TEIXEIRA, ZACARELLI et al, 2007).
Para os autores, a visualizacdo por um ambiente competitivo, uma vantagem competitiva e
uma cultura organizacional, parecem conviver naturalmente com uma diversidade cultural,
além de compreender quais sdo os desafios indicados ao desempenho socialmente

responsavel.
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O encontro do que se observa acerca de uma administracdo gerencial, parece estar
afirmado em processos e instrumentos, bastante identificados com o que a contemporaneidade
da gestdo tenha apresentado. O cuidado para com as pessoas, inclui questbes de grande
relevancia, especialmente quando se percebe a necessidade de atender o lado humano e suas
particularidades, o que aparece nos conceitos que primam pela transparéncia das agoes
(WOOD Jr; TONELLI; COOKE, 2011).

J& com relagdo a flexibilizacdo, Legge (1995) observa que se pode determinar que, a
mesma tenha se tornado um discurso hegemdnico nos Gltimos anos, tanto no meio académico,
como empresarial. Questdes como estruturas organicas e horizontalizadas, empowerment® e
descentralizacdo, entre outras, fazem, cada vez mais, parte do dia-a-dia das organizacGes que
apontam a flexibilidade como fundamental para a produtividade e logo, um atributo
importante para a geréncia. Ao comentar as caracteristicas da organizacao e da especializacao
flexiveis, Legge (1995) sugere que na pratica, as agdes empresariais em torno da flexibilidade
parecem fruto do pragmatismo e oportunismo patronais, que buscam o controle do
trabalhador, aliado a obtencao de melhores indices de lucratividade.

Contudo, Ormond e Lo&ffler (1999) classificam que se pode dimensionar que a
flexibilizac&o, tende a estar presente, na mudancga que se constitui como um elemento que faz
parte ativa de um novo contexto de globalizacdo. O que se consolida a partir dessas ideias,
contribui para a existéncia de varias abordagens, tais como, pressupostos neoliberais,
precarizacdo dos direitos trabalhistas, perdas de direitos e garantias sociais, reducdo de gastos,
privatizacdo, terceirizacdo e relacdes superficiais entre o empregador e os trabalhadores,
dentre outros (VASAPOLO, 2005; POCHMANN e ANTUNES, 2007; IAMAMOTO, 2007;
SENNET, 2008; KREIN, 2012).

O que em suma, parece se dimensionar através da relevancia das questdes formuladas
é o fato de que, todos os aspectos referentes a gestdo publica, se destacam como um agente de
mudancas e transformacdes. Tais observacdes parecem vir ao encontro de que a
contemporaneidade se propde a apresentar suas ferramentas e seus processos, de uma forma
que, a gestdo moderna seja identificada, através da defesa e dos cuidados para com a
qualidade no atendimento e na prestagdo de servicos a sociedade, bem como, na atencéo as

pessoas.

& Empowerment: ¢ um conjunto de procedimentos que buscam a interagio e o envolvimento das pessoas com o
trabalho e que as impulsionam a tomar iniciativas e a interferir com acBes no processo produtivo
(HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 1999, p. 375).

Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2001000300003>. Acesso
em: 10 out 2016.
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2.4 A GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Ao se identificar as aspiragdes e necessidades dos individuos, em especial 0s
servidores publicos, percebe-se como é importante que se estabeleca uma relagdo mais
proxima desses para com as organizagdes. Assim, Coutinho (2000) refere que, cada vez mais,
se torna necessario, a incorporacdo de alguns atributos junto as organizagGes publicas
brasileiras, tais como, a incorporagao de valores, de crengas e de atitudes.

A partir de autores como, Gaulejac (2007), Webber (2009), Franca (2009), Marras
(2010), Manzini-Covre (2011), Oliveira (2014) e Ospina (2015), dentre outros, pode inferir
que, existem elementos e ferramentas essenciais a uma GP mais identificada com 0s anseios
da modernidade. Aliado a isso, a procura junto por uma administracdo que busca o conceito
de organizacdo fortalecida pela concepcdo contemporanea, aonde eficiéncia, eficacia e
qualidade sejam recorrentes parece ser imprescindivel.

Segundo autores como Araujo e Garcia (2009, p. 47) se observa que, “[...] com 0
advento da era da globalizacdo, as organizacdes estdo cada vez mais investindo em pessoas,
pois estdo descobrindo que nao sao feitas somente de maquinas e equipamentos”. E quando 0
destaque por essas premissas aparecem elencadas pelos autores, a constatagdo a seguir, tende
a conceber que, a GP encontra seu significado quando infere a importancia e o papel das
pessoas nas organizagoes.

Neste sentido, ha que considerar a procura por um local onde se identifique a melhor
aplicacdo de praticas e politicas organizacionais contemporaneas, tais como, a transparéncia, a
confianca e 0 apoio entre a sociedade e o Estado, como aspectos primordiais. O que parece
ocorrer a partir da determinacdo aonde os servidores sejam partes efetivas da prestagédo de
servicos a comunidade. Tais concepcbes surgem, quando Bresser-Pereira (1999) diagnostica
como o enfrentamento dos desafios atribuidos a gestdo publica de pessoal, aquela que
transforma uma burocracia, antes engessada e disfuncional, em uma organizacdo mais
gerencial.

Partindo do entendimento de que, 0s pressupostos basicos da GP podem e devem ser
orientados por uma organizacao eficiente e planejada, perceber o ambiente local, o universo
onde se situa e os agentes que a envolvem, tendem a ser essencial. E isso, pode de algumas
formas, indicar a necessidade de que se deve diagnosticar, analisar e mensurar 0 que
efetivamente seja necessario para se ter uma administragdo publica atenta a defesa de seus

objetivos e politicas.
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Respeitando os conceitos da gestao, que se define através da sua existéncia, em uma
constatacdo de que seus meios, suas tarefas e préaticas, aparecam indicadas para um
direcionamento aonde, a organizacdo funcione parece, estar junto aos melhores preceitos. O
que tende a ser visto nesse sentido, aparece nos atributos como, a valorizagdo e o
reconhecimento (MENEZES, 2002), que fazem parte da vida dos individuos. E isso aparece
em termos organizacionais, como vantagens competitivas e também como um importante
processo que, eleve a GP e por via de consequéncia, a gestdo publica, a ser mais humanizada,
de maneira que isso tende a se refletir positivamente para com toda a sociedade.

No que refere a esses preceitos, ha de destacar também que os conceitos politicos,
diante da realidade brasileira, parecem ser indicativos de que, por bastante tempo, 0 modelo
burocréatico, ou seja, legalista, foi o projeto da administracdo publica no pais (COSTA,
2008a). Muitos teodricos apresentam suas definicdes, a partir dos ideais, aonde a busca por um
ambiente organizacional moderno, com sujeicdo a tarefas e disseminacdo de fatores
motivacionais, remetia a idealizacdo de metas e de processos de qualidade, o que estimularia
as pessoas, despertando desafios e os mais variados estimulos (RIBEIRO, 2006; NOGUEIRA,
2007; BERGAMINI, 2008; FRANGCA, 2009; MORAES, 2012; OLIVEIRA, 2014).

A intencdo de identificar uma administracdo direcionada ao atendimento das
necessidades das pessoas, aliada as obrigagfes governamentais de ter maior transparéncia em
suas acOes e atos (MARTINS JUNIOR, 2010), parece comungar com 0 que trouxe a
modernidade, em termos de inovaces, transformacbes e mudancas. De forma que, aspectos
como, produtividade, mérito, capacitacdo, negocio, relacionamento e pessoas, dentre outros,
passaram a ser cada vez mais tema de conceitos de gest&o.

Assim, a busca por conceitos referentes a cultura organizacional aparecem como um
tema extremamente relevante junto as gestdes publicas. Aliado a isso, hd que destacar a
proeminéncia de aspectos ligados ao desenvolvimento institucional, buscando atender através
de acdes atrativas, a sociedade. Mesmo porque, a histéria demonstra que, a padronizagdo, a
normatizacdo e a implementacdo de mecanismos de controle, quando administrados
isoladamente, proporcionaram apenas, uma andlise burocratizada, onde predominou uma
forma racional-legal, que legitimava as crengas em regras e normas (COSTA, 2008a;
WEBER, 2009).

Para Claro e Nickel (2002) a GP tem como objetivo ajudar a organizacao a alcancar
seus ideais. Os autores complementam que isso pode ocorrer através da realizacdo da misséo
empresarial, 0 que segundo 0s mesmos, pode vir a proporcionar a competitividade necessaria

para que, ocorra 0 aumento da auto realizacdo. Tais observac6es dos autores, de um modo em
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geral, buscam destacar a satisfacdo dos individuos no trabalho, bem como, o desejo de
desenvolver e manter uma maior qualidade de vida, administrando e impulsionando as
politicas éticas e o comportamento social.

Por outro lado, Borges-Andrade et al (2006, p.24) definem que existe um novo

paradigma que em si, se completa como um:

[...] Processo complexo de mudangas na configuracdo de sistemas produtivos,
envolvendo novas tecnologias, novas formas de organizacdo do trabalho e novos
processos gerenciais e institucionais, com o objetivo de superar as deficiéncias e
limitagdes do modelo taylorista-fordista. A Reestruturacdo Produtiva é fortemente
estimulada pelo ambiente competitivo criado pela Globalizacdo, na medida em que
racionaliza recursos e reduz custos de producdo. Ao mesmo tempo, esta
reestruturagdo impacta o Estado, na medida em que sdo requeridos investimentos
para as mudancas tecnoldgicas, para a requalificacdo da mao de obra, além de
diversas mudangas institucionais.

Em complemento a isso, ha de destacar que, as organizacbes buscam encontrar
algumas exigéncias acerca do perfil do trabalhador. Conforme Assis (1999) se pode indicar
que, ser flexivel, ter responsabilidade, adaptar-se aos tipos de trabalho, capacidade de
planejamento, decisdo e organizacdo, ser criativo, ter iniciativa, trabalhar em equipe, ter
disciplina e ser assiduo, dentre outros, aparecem como essenciais.

A GP na administracdo publica brasileira faz parte de um contexto que em suma,
possibilita se visualizar o ambiente interno e seus servidores, expostos atualmente, ao poder
gerencialista, ou seja, dentro de uma ideologia da ciéncia gerencial que transfigura o social
(GAULEJAC, 2007) e trazem contradicdes cada vez mais profundas sob uma otica narcisista
(MANZINI-COVRE, 2011), uma vez em que, se Vvé identificado com um universo de
proposicdes, cada vez mais individuais, cada vez mais direcionadas as escolhas proprias e que
destacam por ter um carater, onde a busca por satisfacdo pessoal, em detrimento de outros
processos, tende a ser a maxima perseguida.

Do mesmo modo, Bresser-Pereira (1998) refere o enfrentamento dos desafios
atribuidos a gestdo publica de pessoal, a partir da configuracdo de seu sistema dinamico, que
trouxe muitas e importantes mudancas sociais. Alguns obstaculos adicionais sao encontrados
na area publica, em relacdo ao setor privado, tais como a falta de clareza diante de uma
abordagem referente as normas diretivas no que se refere a implementacdo de uma politica de
gestdo, aliado a falta de uma estrutura firme que projete a carreira dos servidores
(MARCONI, 2005).

Na visdo de Pimenta (1998) e Marini (2002) ha de identificar o esgotamento do

modelo burocratico de administracdo publica brasileira e o aparecimento dos novos processos
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de modernizacdo administrativa. A percepcdo de que as ferramentas antes utilizadas e que
contemplavam uma administracdo de recursos humanos puramente engessada, com processos
burocratizados e sem olhar para a socializacao das préaticas de gestdo, possibilitam em muitos
sentidos, determinar que a quebra de paradigmas gerenciais foi importantissima para a
administracao publica brasileira e em consequéncia a sociedade.

Quando se identifica na administracdo publica, que os fatores gerencialista, tais como,
a funcionalidade, os controles, a eficiéncia, a eficacia sejam determinantes de qualidade, se
pode depreender que, as chances de se oportunizar e promover melhorias de vida dos
individuos é uma realidade. Assim, se pode definir que uma nova visao venha se construindo
e fortalecendo, ou por meio da coisa publica, considerando o viés fiscal e econémico, ou por
meio dos anseios de uma GP mais voltada para o atendimento dos servidores e sociedade,
através dos controles de transparéncia e fiscalizacdo (MARTINS, 1997; MARINI, 2002;
BRESSER PEREIRA, 2006).

No entanto, 0 que se postula assim a entender, parece convergir no encaminhamento
de que, a partir dos novos modelos gerenciais, identificados ao longo dos anos, ha de se
perceber a existéncia de um processo de mudanca. O que em termos profissionais tende a ser
uma assertiva é o aparecimento de condi¢cbes que promovem uma intera¢cdo maior com 0s
servidores, com o intuito de promover a satisfacdo interna e externa, através dos indicadores
de desempenho, através de uma melhoria continua consolidando a consciéncia dos valores
éticos inerentes ao servico publico (MARRAS, 2010; WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011,
OSPINA, 2015).

Conforme autores como, Garde (2001) e Marques (2003), quando se preconiza
compreender quais sejam, os conceitos referentes a nova GP e os modelos gerenciais, junto ao
viés publico, a observacdo de que devem incorporar as técnicas do setor privado, com as
devidas adaptacOes, tende a ser uma realidade. Isso se justifica quando, os autores destacam a
necessidade de buscar nos atributos definidos pela a eficiéncia econémica e também a eficacia
social, o encontro pelos objetivos e interesses do Estado enquanto agente regulador, que
converge por atender a sociedade, a partir de seus desejos mais prementes.

Em complemento a isso, Bergue (2010), trata a GP no setor publico, como um, esforgo
que venha a se orientador no sentido de proporcionar a manutencdo e seguranca, para que 0s
individuos possam assim se desenvolver. O autor insere em suas premissas que, esse processo
orientado as pessoas, tende a trazer consigo, conceitos constitucionais e legais, que em sua
primazia, nada mais buscam que, o atendimento a comunidade de um modo em geral. O que

em esséncia também se pode aduzir, esteja presente nas questdes inerentes aos fundamentos
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gerenciais, advindos de um modelo taylorista, onde existia a racionalizacéo e a padronizacdo
dos processos, ordenado a partir dos principios referentes ao planejamento, ao preparo, ao
controle e a execucdo (COSTA, 2009).

As proposi¢des acerca da existéncia de uma organizacdo publica, onde a GP abriga o
reconhecimento do servidor, oferecendo valorizagdo, reconhecimento e intensificacdo da
autoestima, parecem ser e estar junto a uma busca constante (NOGUEIRA; OLIVEIRA,;
PINTO, 2007). O que aparece a partir dessas conclusbes trazidas pelos autores, tende a
convergir para a percepcdo de que, o reconhecimento e o mérito do servidor publico,
representam aspectos e atributos como, competéncias, profissionalizagdo, qualificacéo,
conhecimento e habilidade, dentre outros (DUARTE, 2005).

A partir da ideia de que, a tecnocracia, a burocracia e 0 empreendedorismo, podem
andar juntos, buscar-se-a perceber que tais processos nao sdo excludentes. Os novos processos
de gestdo e a implementacdo de politicas que envolvam a socializa¢do dos individuos, bem
como possibilitem lhes proporcionar sentimentos de satisfacdo e valorizagdo, podem e devem
ser validados. Esse paradigma parece ser essencial, quando se visualiza a realidade, onde se

identifica os processos de gestdo, bem como, as politicas de GP e que serdo tratadas a seguir.

2.4.1 Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

Ao empreender o encontro pelos aspectos ligados a GP, o destaque aparece no
envolvimento das politicas e das praticas inerentes a esse tema. No entanto, o que se pode
estabelecer anteriormente a isso, parece ser 0 que se apresenta como um ponto interessante,
especialmente ao apresentar dois pontos relevantes e esses sao 0s chamados valores pessoais e
justica organizacional (GREENBERG, 1988; REGO, 2002; ASSMAR e FERREIRA, 2004),
dentre outros.

Para Demo (2005, p. 4), a implantagdo das politicas de GP sugere que, “[...] 0
desenvolvimento e a valorizacdo das pessoas nas organizaces deve trazer corolarios como:
producdo de produtos e servigos inovadores de alta qualidade, bem como atendimento mais
flexivel e atencioso”. A aplicabilidade dessas politicas parece ser encontrada nas
contextualizacdes referentes a produtividade, pois tende a sugerir a existéncia de ferramentas
gue possam proporcionar uma maior valorizacao.

Assim, autores como, Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004), observam que o
comportamento produtivo do trabalhador, ocorre a partir de atributos como a sua

competéncia, a sua produtividade e a sua organizacdo. E isso parece ser um fator bastante
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relevante, especialmente quando se percebe que em si, tais anseios, podem vir a proporcionar
para o 6rgao publico, um valor maior.

Com relagdo a essas maximas, o que parece estar junto as concepg¢des do ser humano e
também das organizacOes, aparece quando se identifica o envolvimento dos fatores
motivacionais, para com os valores pessoais e satisfacdo (ASSMAR e FERREIRA, 2004). O
que de modo bem especifico pode representar, a necessidade de que, tenham as pessoas, de se
verem motivadas, de se perceberem assistidas e incentivadas a mostrarem seus atributos. E

ISSO se destaca no quadro a sequir.

Quadro 11 — Tipos Motivacionais de Valores Pessoais

TIPOS SERVE A
MOTIVACIONAIS METAS INTERESSES
HEDONISMO Prazer e gratificacdo sensual para si mesmo
REALIZACAO @] sucesso pessoal obtido através de uma demonstragéo de
competéncia.
PODER SOCIAL Controle sobre pessoas e recursos, prestigio. INDIVIDUAIS
AUTODETERMINACAO | Independéncia de pensamento, acio e opgao.
ESTIMULACAO Excitacdo, novidade, mudanca, desafio.
CONFORMIDADE Cor)tr_ole de |_mp_ulsos e acOes que podem violar normas
sociais ou prejudicar os outros.
TRADICAO Respeito e aceitacdo dos ideais e costumes da sociedade. COLETIVOS
BENEVOLENCIA Promocao do bem-estar das pessoas intimas.
SEGURANCA Integ_rldade pessoal,_ estabilidade da sociedade, do
relacionamento e de si mesmo.
Tolerancia, compreensdo e promocdo do bem-estar de MISTOS
UNIVERSALISMO » comp promog
todos e da natureza.

Fonte: Tamayo et al. (2001).

Assim, se pode perceber que a base tedrica abalizada por Tamayo et al (2001) junto ao
quadro anterior, parecem visualizar alguns dos pressupostos mais relevantes e que, incidem na
visdo dos autores, que a motivacdo e os valores pessoais, apresentam-se como fundamentais.
Tais conceitos tendem a aparecer, quando possa perceber e destacar a motivacdo e a
valorizacdo pessoal, como variaveis interligadas, produzindo efeito no comportamento, na
atitude, satisfacdo e integracdo, na organizacdo (ALFALLA-LUQUE; MARIN-GARCIA e
MEDINA-LOPEZ, 2012).

Segundo autores como, Gouveia, Martinez, Meira e Milfont (2001), Schwartz e
Boehnke (2004) e Schwartz (2005), apresentaram estudos, cada um através de suas métricas,
que de uma forma ou outra, trouxeram consisténcia e corroboraram essa teoria. Para 0s
autores, o que se pode inferir € que, as analises construidas e resultantes, puderam destacar

aspectos como, diferentes culturas, adi¢do de valores especificos a cada cultura, relacfes de
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compatibilidade e relacGes de conflito, que podem ser analisadas conforme as mais diversas
dimensdes.

Na continuidade do que se apresenta como politica de GP parece estar no fato de que,
esteja no individuo, o foco de gestdo. Ou seja, identificar, mensurar e observar qual seja o
papel estratégico das pessoas junto a organizacdo tende a ser essencial. Para que isso se
encontre com as prerrogativas institucionais e tudo o que envolve o viés publico e gerencial,
alguns aspectos parecem ser fundamentais, tais como, a busca pela competitividade, o
alinhamento para com as capacidades organizacionais, o entendimento da cultura da empresa
e do planejamento empresarial, dentre outros (ULRICH et al., 2001; VERGARA e BRANCO,
2001).

Em complemento a isso, Legge (1995) conceitua que, as politicas de GP tendem a ser
vistas como partes integrantes do planejamento empresarial e estratégico. O autor cita a
cultura organizacional, aliada a conducdo de um setor de RH, como valiosos processos de
qualidade, produtividade e lucratividade, dentre outras. Tais contextualizacdes sao percebidas
diante do que se compreenda como competéncias, seja em termos de pessoal, ou de cultura
organizacional ou ainda, em termos de valores comuns e também do conhecimento ou
aprendizado (PRAHALAD; HAMEL, 1990; GALLON; STILLMAN; COATES, 1995).

Por outro lado, o que parece necessario destacar é o fato de que, o centro das politicas
de GP se define quando da busca por entender qual seja a sua finalidade e a sua concepcao. As
organizagdes parecem estar cada vez mais e melhores equipadas, para obter uma mais bem
determinada execucdo de estratégias, se apresenta como primordial. A isso se destaca a
existéncia de uma operacionalidade eficiente, aliado a um envolvimento funcional e um
gerenciamento identificado para com as transformagdes e mudancas, que convergem com a
avaliacdo de elementos inerentes a organizagdo competitiva (ULRICH et al, 2001).

As consideracGes acerca da implementacdo das politicas de GP, tendem a ser
contemplativas de uma série de praticas. E algumas dessas aparecem nos conceitos que tratam
da relacdo de um “tom geral”, quando trabalhadas de maneira construtiva, para atingir
determinados objetivos (SINGAR e RAMSDEN, 1972). Ou quando, surgem através de um
reconhecimento referente ao relacionamento entre as estratégias e metas globais das
organizacgdes, utilizando das politicas organizacionais, que envolvem os colaboradores no
intuito de se conquistar e se manter uma vantagem competitiva (MATHIS e JACKSON,
2003). Ou ainda como politica e pratica que fazem aparecer o envolvimento de todos
(SOUZA; GARCIA, 2008).



47

Para Mathis e Jackson (2003) ha que se considerar a presenca de um crescente
reconhecimento no que se refere ao relacionamento entre as estratégias e metas globais,
apresentadas pelas organizagdes e suas politicas de GP. Para os autores, isso ocorre devido ao
fato a utilizacdo das ferramentas e politicas de gestdo, quando se observa que, 0s
colaboradores estdo conquistando atributos e se tornando mais competentes. De maneira que,
se consiga perceber isso como uma capacidade organizacional, que trata 0 comprometimento
de todos, como um diferencial.

Tais consideracdes sdo retratadas no quadro a seguir.

Quadro 12 — Politicas de GP.

AUTORES POLITICAS DE GP

Promocdo de mutualismo entre objetivos, Influéncias, Respeito,
WALTON (1985) Recompensas e Responsabilidade.

Implementacdo de sistema de recompensas; Comunicagdo com
resultados esperados de GP; Comprometimento; Flexibilidade;
Integracdo estratégica e qualidade; Resultados organizacionais
desejados e alta efetividade operacional.

GUEST (1987)

Promocdo e comprometimento dos empregados; Boa vontade
flexivel e adaptativa, na busca pela exceléncia; Producdo; Oferta de

LEGGE (1995) produtos e servigos de valor agregado e; Empregados de alta

qualidade.
MOREIRA (2005) Implementacdo de Remuneracdo/Recompensas.
DAVID; BRUNO-FARIA (2007) Promocao de condic@es de trabalho.

SCHROEDER et al. (2005); BRANDAO; | Implementagdo de politicas como, Treinamento, Desenvolvimento
BAHRY; FREITAS (2008) e Educacéo.

Fonte: Dados compilados pelo Autor (2016).

O que aparece no quadro anterior parece ser a constatagdo de que as préaticas e
politicas de GP aparecem interligados a inUmeros aspectos, variaveis, fatores e processos. E
isso aparece quando se observa a vantagem competitiva, remuneracdo, condic¢des de trabalho,
treinamento, desenvolvimento, educacdo, comprometimento, relacionamento, respeito e
responsabilidade, dentre outros.

Segundo Paauwe (2004), ha que considerar alguns fatores bastante representativos,
quando se denota as forcas do mercado, bem como, os ambientes sociais, culturais e legais,
como agentes de mudangas organizacionais. O autor conceitua que, a partir da implementacéo
desses processos, a conclusdo indica que, muitos elementos sdo importantes, desde a
elaboracdo até a incorporacdo das politicas e praticas de GP, que apresentam como aspectos
imprescindiveis e por isso, precisam ser apreciados e geridos.

Em complemento a isso, Demo (2008a) infere que, as politicas de GP podem ser vistas

por meio do envolvimento das pessoas, do treinamento, do desenvolvimento e da educacao,
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das condicdes de trabalho e das recompensas. O que converge segundo as ideias do autor
parece estar no fato de que, a existéncia dessas politicas possa em muito, proporcionar para a

organizagdo, um conjunto de acgdes, que envolvem a competéncia, o ambiente e as relagfes

entre as pessoas.

Assim, considerando o que a organizacdo esteja buscando como diferencial, algumas

das préaticas de GP existentes aparecem no quadro a seguir.

Quadro 13 — Praticas de GP

PRATICAS DE GP

DESCRICAO

Recrutamento e Selecéo

Segundo Franga (2007, p. 29) o “recrutamento ¢ a sele¢do sdo procedimentos
que fazem parte da rotina de preenchimento de uma vaga em aberto, nos
procedimentos de admissdo de pessoal. Atualmente pode-se utilizar grande
quantidade de instrumentos comprovados cientificamente, que proporcionam
melhor quantidade e maior precisdo a esses processos”.

Treinamento

Para Franga (2007, p. 88) pode-se observar que, “treinamento ¢ um Processo
sisteméatico para promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos e
atitudes que busquem a melhoria da adequacdo entre as caracteristicas dos
empregados e as exigéncias dos papéis funcionais”.

Conforme Oliveira (2006) o salario pode ser nominal (é feito atraves do registro

Salério da carteira de trabalho, sem as comissdes, gratificacbes e qualquer ajuda de
custo), ou global (é o conjunto de todos os valores recebido pelo colaborador).

De acordo com Goncalves (2008, p. 119) a remuneragdo, “¢ a soma do salario

Remuneragéo devido pelo empregador com os valores que o empregado recebe de terceiros,

em decorréncia do contrato de trabalho, por exemplo, a gorjeta”.

Descricao de Cargos

Segundo Carvalho e Nascimento, (1993, p.19 ) a Descri¢do de Cargo é, “o
registro das funcdes, tarefas e responsabilidades, de forma organizada, e
atribuida a uma ou mais pessoas”.

Avaliacéo de Desempenho

A avaliagdo de desempenho “se propde a ser mais do que um recurso que
auxilia a isolar, observar, mensurar, formalizar e recompensar comportamentos
e resultados alcancgados pelos individuos” (HIPOLITO e REIS, 2002, p, 73).

Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT)

Para Sant’Anna, Kiliminik e Moraes (2011) a QVT ¢ como, “um instrumento
que tem por objetivo propiciar uma maior humanizacéo do trabalho, o aumento
do bem-estar dos trabalhadores e uma maior participacdo destes nas decisdes e
problemas do trabalho”.

Higiene e Seguranga do
Trabalho

Conforme Matos (1998), a higiene e seguranca do trabalho, se objetiva através
da reducdo das perdas decorrentes dos acidentes de trabalho. E isso ocorre
através do ponto de vista humano, financeiro e da previsdo acerca do
comportamento da atividade de produgdo dentro da empresa.

Beneficios Sociais

Os beneficios sociais sdo para Marras (2009) classificados como compulsérios
(aqueles concedidos pela empresa para atender as exigéncias da lei ou normas
legais), ou espontaneos (aqueles oferecido por vontade do empregador para o
atendimento de suas necessidades e/ou tornar a remuneracdo atraente e
competitiva).

Fonte: Dados Compilados pelo Autor (2016).

O que traz o quadro anterior, quanto as praticas de GP, parece residir no fato de que os

anseios dos servidores tendem a ser complementares, ou ainda, indicativos de que, 0s mesmos

buscam atender as suas necessidades e também atender a organizacdo. E isso, por
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consequéncia, pode vir a fazer com que os individuos sintam ser valorizados e satisfeitos,
proporcionando resultados para a administracdo e também para a sociedade em geral.

Autores como, Oliveira (2006), Franca (2007), Gongalves (2008), Marras (2009) e
Sant’ana; Kiminik e Moraes (2011), dentre outros, destacam que, as praticas de GP parecem
ser aspectos e necessidades que envolvem a todos os individuos e organizac6es. Aliado a isso,
ao se colocar a disposicao para ajudar de todas as formas o seu colaborador e também, buscar
acompanhar os resultados e valorizar 0s progressos, existe a compreensdo de que a
organizacao venha a encontrar bons resultados (MEIRA, 2012).

Por outro lado, Gongalves (2012) observa que existem 16 praticas de GP que devem

ser destacadas e essas sao:

Quadro 14 —16 Praticas de GP

1) Senso de seguranca no emprego;

2) Seletividade no recrutamento;

3)  Aoferta de altos salarios;

4) O pagamento de incentivos;

5) Tornar o funcionario acionista;

6) Compartilhamento de informagdes;

7)  Anparticipagdo e a delegagdo de poder (empowerment);

8) A formagdo de equipes autdnomas de trabalho e o redesenho de tarefas;

9) O treinamento € o desenvolvimento de habilidades;

10) O job-rotation, ou rotagdo de cargos;

11) O igualitarismo simbdlico (eliminar simbolos que separam ou discriminam as pessoas);

12) A menor distancia entre as diversas faixas salariais;

13) A promogdo interna;

14) As perspectivas em longo prazo;

15) A defini¢@o e aplicacdo de medidas de avaliagdo das politicas de gestdo de pessoas e;

16) A definigdo de filosofias ou visdes dominam que indiquem os modos de os individuos lidarem com as
questdes cotidianas (ou valores explicitos de uma cultura organizacional).

Fonte: Adaptado de Goncalves (2012).

O que em si se pode constatar a partir das praticas de GP apresentadas por Goncalves
(2012), aparece em muitas acOes que podem ser implementadas pelas organizagfes. Com
relacdo a existéncia ou ndo de cada uma dessas ferramentas, o que tende a ser matéria de
discussdo entre os envolvidos, aparece na perspectiva de uma ou outra empresa, ou
instituicdo, abastecida pela sua visdo, cultura ou necessidade mercadoldgica.

Contudo, o que parece ser fundamental discorrer, surge a partir da constatacdo do
entendimento do universo organizacional e a importancia das relagdes e sentimentos. 1sso por

que, ao se buscar um olhar mais holistico sobre esse mundo, parece enfim acrescentar um
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sentido de dignidade as pessoas e, por conseguinte, para a comunidade como um todo. Para a
apreciacdo desses aspectos, surge a relevancia do que seja a figura do lider junto a GP, o que

se pode destacar nos conceitos apresentados a seguir.

2.5 0S DESAFIOS DA GESTAO DE PESSOAS E O PAPEL DO LIDER

A perspectiva inerente aos anseios e viés administrativos, em especial aqueles
orientados para com o setor publico, parece enfrentar uma série de desafios. 1sso se justifica a
partir da percepcdo da gestdo, especialmente quando da pouca, ou quase nenhuma politica
eficiente e eficaz, que possa abrigar os agentes publicos. O que pode ser contornado ou ainda,
melhor abordado, a partir do enfrentamento dessas questdes, que parecem afetar a expectativa
de maior dignidade funcional.

Diante disso, esse capitulo pretende apresentar alguns aspectos tais como, o papel do
lider, a motivacdo, 0 comprometimento e a necessidade de humanizacéo junto aos individuos
(ARAUJO, 2001; COELHO, 2004; MAXIMIANO, 2004; ROBBINS, 2010), dentre outros. E
isso, tende a ser um fator importante, na medida em que, a gestdo publica busca em suas
maximas, encontrar cCom 0S Processos organizacionais e ainda, atender a comunidade, que a
mesma representa.

Neste sentido, Coelho (2004, p 104) atribui inferindo que:

[...] As organizacGes publicas tém sido forcadas a encontrar maneiras de competir
com o setor privado no recrutamento dos poucos talentos remanescente no mercado.
Por razdes politicas, uma organizagdo puUblica ndo pode oferecer salarios
extremamente altos e “incentivos” exorbitantes. Uma organizacao publica pode, por
outro lado, estimular um sentimento de orgulho no servigo publico e fazer
investimentos ativos no desenvolvimento pessoal e profissional de um individuo.

Segundo Menezes (2002), uma das condicBes para a mudanca e inovacao € a presenca
de uma lideranga capaz de tornar as pessoas aptas a enfrentarem os desafios de adaptacéo e,
assim, maior garantia da sobrevivéncia e do sucesso organizacional. A responsabilidade do
lider, portanto, é a busca da manutencdo da motivacdo da equipe e o incentivo a mudanca no
trabalho de modo a melhorar a flexibilidade, inovacao e prontiddo de respostas para a busca
de solugdes e o alcance dos objetivos organizacionais (ARAUJO, 2001).

Neste sentido, Claro e Nickel (2002, 17), apontam que, “[...] A empresa que opta pela
vanguarda em GP, certamente obterd resultados benéficos a sua salde organizacional,

aumentando a produtividade, garantindo a sobrevivéncia do negdcio e propiciando satisfacéo



51

aos empregados”. E esses meios indicados pelos autores, parecem ser assertivas de que, a GP
e 0 gestor, precisam estar em completa consonancia de mentalidade e acoes.

Ja Ferreira (2008) infere que questdes como o comprometimento das pessoas, de
alguma maneira, pode oferecer certo impacto positivo nos resultados organizacionais. E
conclui o autor, indicando que, isso pode sim, ocorrer especialmente quando se nota a
existéncia de um estimulo em termos motivacionais ¢ que esses, estejam também ligados ao
percebimento de recompensas e essencialmente ao sentimento prazeroso de desempenho
pessoal.

Por outro lado, Maximiano (2004, p. 268) define que:

[...] A palavra motivagdo deriva do latim motivus, movere que significa mover. Em
seu sentido original, a palavra indica o processo pelo qual o comportamento humano
é estimulado, estimulado ou energizado por algum tipo de motivo ou razdo. Motivo,
motor e emo¢do sdo palavras que tem a mesma raiz.

Conforme Robbins (2010, p. 196) se pode definir a motivagédo, “[...] Como 0 processo
responsavel pela intensidade, pela direcdo e pela persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para
alcancar determinada meta”. O que traz o conceito do autor parece residir no fato de que, o
fato de se motivar, esteja ligado a percepcdo pessoal e individual. E isso aparece quando se
identifica que o individuo esteja buscando cada vez mais, encontrar meios para atingir seus
objetivos, com maior satisfacéo.

Diante disso, quando entdo se requer indicar os fatores como estimulo e motivacao
(OLIVEIRA, 2012), ha de se postular compreender que, aspectos inerentes as peculiaridades
humanas estejam envolvidos. E isso se completa através da constatacdo de que o servidor
publico, ao se sentir util, estimulado, motivado e recompensado pela gestdo, se destaque,
como alguém que agrega competéncias e responsabilidades. O que em si, tende a possibilitar
0 entendimento e a compreensao de que, ao se proporcionar esses sentimentos e sensacoes, as
pessoas venham a atingir, maiores e melhores resultados e seus desempenhos (DEMEROUTI;
LEITER; BAKKER, 2014).

Por outro lado, a motivacdo, também parece ser notada por meio dos processos de
atendimento para com as necessidades que a humanidade venha percebendo ao longo dos
anos. De maneira que, em meio a tudo isso, Maslow (1962) tenha apresentado a sua Teoria
das Necessidades Humanas. Para o autor, isso se determina e define, a partir de quando o

individuo esteja motivado, o que parece ocorrer, quando 0 mesmo veja as suas necessidades e
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desejos atendidos, o que pode lhe trazer além da qualidade de vida, um maior
comprometimento para com a organizagao.

E isso aparece assim, na figura a sequir.

Figura 2 - Piramide das Necessidades Humanas

P

Fonte: Maslow (1962).

Baseado no que o autor apresenta acerca da motivagdo, compreendendo 0s aspectos
ligados a contribuicdo para a GP, 0 que aparece segue a percepcao de uma humanizacgao nas
empresas. A partir do que o autor apresenta em sua figura, onde se destacam o0s mais diversos
fatores, tais como, a necessidade de se perceber como alguém importante junto a humanidade,
através de seus varios processos, 0 que se pode inferir é que, os individuos prescindem se
sentir valorizados em todos 0s seus sentidos.

Para Casado (2002), o que pode entdo determinar, se apresenta no fato de que, a
motivacdo em todos os sentidos busca o encontro com a melhoria do que seja, 0 desempenho
profissional. E completa o autor, discorrendo que, tais perspectivas podem ser sentidas e
observadas, quando isso se apresenta na dimensdo do respeito, tanto na existéncia da
produtividade, quanto na percepcdo pela salde organizacional e, especialmente, pela

satisfacdo dos trabalhadores.
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E isso, pode aparecer através do que fora anteriormente indicado na piramide de

Maslow, ou ainda como conclui o autor quando destaca que:

[...] Néo se trata de novos truques, macetes ou técnicas superficiais que podem ser
usadas para manipular mais eficientemente seres humanos. Trata-se, sim, de um
conjunto basico de valores ortodoxos sendo claramente confrontados por um outro
sistemas de valores, mais moderno, mais eficiente, mais verdadeiro. Fala-se aqui das
consequéncias verdadeiramente revolucionarias da descoberta de que a natureza
humana tem sido desvalorizada (MASLOW, 1962, p. 67).

Diante dessas constatacfes, 0 destaque acerca da existéncia de fatores referentes a
conducéo da vida das pessoas, em especial, 0 que lhes proporciona um bem estar, converge
para a presenca de sentimentos e sensa¢Ges motivacionais e de satisfacdo (OLIVEIRA, 2012).
E isso aparece a partir de aspectos internos ou externos, que na maioria das vezes, tende a
ocorrer independente do setor que ela esteja, seja ele pertencente ao viés publico ou ainda no
setor privado. A isso, se denomina como atributo de motivacdo. O que em si, parece ser
conceitualmente tratado como algo determinante ao se identificar as vontades e desejos
humanos.

Por outro lado, ha de se destacar qual seja a importancia das pessoas junto as
organizacdes, a partir do que se apresente como essencial quanto as necessidades individuais,
que de um modo em geral, parece convergir para um bom andamento quanto ao local de
trabalho e nos resultados a serem apresentados. Isso em si, parece ocorrer quando se percebe
que o sentimento de cada um, a sensacao de satisfacdo e as relacfes pessoais, ja trazidas por
Maslow (1962), tendem a ser decisivos na percepcdo de desempenho das atividades
desenvolvidas.

Assim, ao se destacar a importancia e qual seja o papel do Gestor nesse universo,
parece ser imperioso observar que, esse esteja atrelado a um grande desafio, uma vez em que,
0 mesmo se proponha a implementar as devidas agdes organizacionais. Tal conceito parece ser
justificado na anéalise de Vieira (2009) quando o mesmo infere que o lider em geral surge a
partir da convivéncia e se estabelece quando desempenha papéis de motivacdo, abalizados
pelo compartilhamento de atos concretos, desejos, anseios e na experiéncia da convivéncia
para com seus liderados.

A essas atribuicOes, parece ser evidente que se possa contar e muito, com os cuidados
para com 0 ambiente organizacional. 1sso por que, tende a ser nesses locais, onde 0s interesses
da empresa busca ser atendido. E baseados nos aspectos pessoais e de relacdes, que busca o

crescimento de todos os envolvidos, Meireles (2003) se propde a trazer, algumas situagoes
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gue em si, caracterizam as organizacfes e seus profissionais e essas aparecem no quadro a
sequir.

Quadro 15 — Caracteristicas Profissionais

CARACTERISTICAS PROFISSIONAIS

Capacidade de identificar prioridades

Capacidade de operacionalizar ideias

Capacidade de delegar funcdes

Capacidade de trabalho em equipe

Capacidade de lideranca

Capacidade de comunicagdo

Capacidade de adaptar-se a normas e procedimentos

Capacidade de estabelecer e consolidar relagdes

Capacidade de subordinar-se e obedecer a autoridade

Disposicéao para correr riscos e responsabilidade

Dominio de métodos e técnicas de trabalho

Facilidade de relacionamento interpessoal

Habilidade para identificar oportunidades

Redac&o e criatividade

Fonte: Adaptado de Meireles (2003).

O que se destaca a partir das percepgdes citadas anteriormente parece ser a
interligacdo que se mostra existente entre as caracteristicas apontadas. Isso se sobrepfe de
modo claro, quando se pode notar que capacidades de lideranca, de comunicacgdo, de
estabelecer e consolidar relacfes interagem com o dominio de métodos e técnicas de trabalho,
ou ainda, com a facilidade de um relacionamento interpessoal, dentre outras (MEIRELES,
2003).

A partir da constatagdo de que, o lider prescinde vivenciar, 0 destaque aparece na
concepgdo de que o mesmo seja proativo. Ou seja, conhecer a rotina administrativa, 0S
recursos materiais e humanos, identificando e mensurando desempenhos, dentre outros, se
requer idealizar que, a equipe sob sua orientacdo e lideranga, possa desenvolver e crescer. As
condi¢cGes humanas, ainda que mutéveis, parecem encontrar nos gestores, a necessidade de
que, o0 conhecimento técnico e os fundamentos relativos a sensibilidade, sejam essenciais.
Pois, o gestor precisa extrair o melhor de cada um de sua equipe (PANZENHAGEN, 2012).

Seguindo nesse contexto, Silva (2004) classificou em trés as grandes habilidades do
gestor, ou seja, a) habilidades técnicas; habilidades humanas e habilidades conceituais.
Percebendo que o gestor precisa ter tais habilidades, para poder desempenhar seu trabalho, hé
de se conceber que as mudancas organizacionais, também atingem as pessoas de modo

imediato e apds, chegam aos métodos e processos. E isso converge na conduta inerente a
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figura do lider que motiva sua equipe para assim, atingir os melhores resultados, saindo da
autocracia para se encontrar na lideranca, pois 0 novo gestor é dinamico (SILVA, 2006).

J& com relacdo as tarefas do lider, Panzenhagen (2012) identifica que 0 mesmo precisa
se envolver com 0s seguintes processos, a) planejar; b) organizar; c¢) reunir recursos; d)
supervisionar e; e) controlar. O que de modo especifico, permite admitir que, ao se estabelecer
essas funcdes, o chefe que exerce tais funcGes em termos administrativos, parece exercer, por
conseguinte, as chamadas funcdes de geréncia.

Segundo Viveiros (1997, p. 57) o lider:

[...] s6 pode obter resultados com e através das pessoas, se tiver capacidade de
selecionar e desenvolvé-las, comunicar-se, motiva-las e tomar decisbes que
estimulem a sua realizacdo. Com uma lideranca adequada, as pessoas podem realizar
muito, mesmo se lhes faltem planos e controles, com estes propdsitos as pessoas
tornam-se excepcionais.

A concepgéo da figura do gestor tende a reposicionar o mesmo, constatando que existe
uma base solida que pode romper com 0 antigo jeito de agir. Baseados assim nessa nova
gestdo, ao se adequar, o lider encontra novas situacfes, umas atraves da globalizacdo, outras
pelos avancgos tecnoldgicos. E isso reposiciona tanto o desenvolvimento relacionado as novas
relacdes trabalhistas, que por sua vez, baseiam-se confianga, no respeito e também no
compartilhamento das decisdes, além de serem construidos através do tempo e do espaco,
para assim, abrigar a todos os envolvidos, proporcionando o comprometimento e a satisfacdo
(FERREIRA, 2001).

Portanto, apds definir e identificar os aspectos referentes a humanizagcdo no setor
publico e o papel do lider, se pode observar que, os desafios da GP nesse cenario, tende a ser
aqueles que possam proporcionar aos servidores, os melhores sentimentos de satisfacéo
pessoal e profissional, aliado a qualidade de vida. Isso por via de consequéncia parece ser um
fator a mais, para que a organizacao se veja funcional, eficiente e eficaz e essencialmente, que
a mesma possa oferecer a sociedade, a melhor prestacdo de servico. O que de um modo em

geral tende a ser visualizado junto ao clima organizacional, que sera mais detalhado a seguir.
2.6 O CLIMA ORGANIZACIONAL NO SETOR PUBLICO
Quando a ideia € propor o encontro por melhores resultados e a busca por um apoio

maior na tomada de decisdo de uma organizacdo, o que parece ser fundamental é que, se

possa perceber que existe um inter-relacionamento de pessoas. Isso tende a apresentar
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consequentemente, o0 que seja a interferéncia de conceitos administrativos, onde o clima
aparece como destaque de maneira mais efetiva. E essas percepcdes, aparecem quando se
observa que, o0 servico publico nada mais é do que, um local onde se busca atender as
necessidades coletivas (BERGAMINI e CODA, 1997).

Neste sentido, quando se destaca primeiramente as condi¢des referentes ao ambiente
de trabalho, parece ser imperativo observar alguns fatores importantes, tais como, os locais, as
relagbes familiares, a completude e complexidade humana, dentre outras. Isso de um modo
em geral, também aparece no que traz os conceitos da Pirdmide das Necessidades Humanas
de Maslow, ja apresentada anteriormente e que define processos internos conferidos na
relagdo entre lideres e liderados. Assim, a realidade de sucesso e/ou de insucesso de uma
atividade ou setor, parece estar na compreensdo especifica do clima organizacional, bem
como, a sua influéncia de modo direto no desempenho da funcdo (MASLOW, 2000).

Conforme Bergamini e Coda (1997, p. 98) se pode permitir inferir que, o “[...] Clima
Organizacional, nada mais é do que o indicador do nivel de satisfacdo (ou de insatisfacdo)
experimentado pelos empregados no trabalho”. Ou seja, quanto mais satisfeito, ou
insatisfeito, o servidor podera tomar um rumo ou outro, de modo que isso, seja qual for a
decisdo tomada, podera trazer inUmeras consequéncias organizacionais, tanto para o lado
positivo, bem como, negativo.

J& para Bowditch e Buono (1997) ha de se destacar que, a concepcdo do clima
organizacional aparece definido, junto ao que se pode perceber como uma sintese do
ambiente, ou mesmo do que traz o espaco organizacional. Conforme os autores, o
desempenho, a interagdo entre a relagdo interpessoal, a satisfacdo de cada um e o
comportamento das pessoas que podem gerar fatores diversos, como a rotatividade e
negativamente o absenteismo. Do mesmo modo que isso pode ser percebido na qualidade do
espacgo organizacional, no sentido de que a qualidade existente nesse meio, possa influenciar
os tantos comportamentos, em face da completude e complexidade humana (FERREIRA,
FORTUNA e TACHIZAWA, 2006).

Autores como, Herzberg (1968), Robbins (2005), Maximiano (2010), Judge, Robbins
e Sobral (2011), dentre outros, inferem que seja importante ter em um modelo conceitual de
clima organizacional, fatores como, a remuneracéo, a equipe de trabalho, os desafios pessoais
e profissionais, o ambiente de trabalho, os relacionamentos, a motivacdo, a satisfacdo, o
reconhecimento, a responsabilidade e a ética, o sentimento pessoal e profissional. Tais
perspectivas aparecem nas analises apresentadas, a partir de ideais referentes a possibilidade

de se medir, quais sejam 0s melhores resultados junto as organizagdes.
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Em complemento a isso, se pode inferir que, os 6rgdos publicos possam aliar tais
aspectos e fatores, com outros proprios a sua realidade. E isso se afirma, quando se percebe os
ideais de governabilidade, relacionamentos, atendimento a sociedade e suas necessidades
(LITWIN e STRINGER, 1968; SOUZA, 1983; LUZ, 1995; BOWDITCH e BUONO, 1997;
CHARLOT, 2000; ROBBINS, 2005; DEJOURS, ABDOUCHELI e JAYET, 2007). Aliado a
IS0, parece ser importante destacar que, o vies publico ainda tende a buscar, o desafio de ter
lideres capacitados, bem como, capazes de proporcionar meios para motivar os servidores.

Por outro lado, quando se leva em conta a percep¢do organizacional, sob o ponto de
vista do viés publico, muito mais do que conceituar o clima através da motivacdo. Tais
perspectivas parecem ser imprescindiveis, uma vez em que, se possa compreender que esteja
nesse momento, um grande desafio dos gestores. O que de certo modo pode auxiliar que a
administracdo, venha a mensurar melhor os seus resultados, especialmente no que se refere ao
atendimento a sociedade.

O clima organizacional tratado por Teixeira et al (2005), Maximiano (2009) e Judge,
Robbins e Sobral (2011) aparece nas percepcOes, sentimentos, opinides e demais sensagdes
que, podem de um jeito ou outro, vir a interferir no meio comportamental. E isso se aproxima
dos sentimentos dos colaboradores, quando em esséncia, sentem a necessidade de se
relacionar com seu empregador, pretendendo melhorar a qualidade de vida sua e de sua
familia. Por fim, os autores, mencionam que de um modo em geral, esse ambiente se percebe
através do relacionamento de todos e que assim, pressupde a melhor interpretacdo da
importancia do papel de cada um nesse meio.

A constatacdo de que, quando o servidor percebe que a instituicdo se interessa em
valoriza-lo, ofertando-lhe todas as condicGes para o atendimento de seus desejos e também de
suas necessidades, parece ser entendivel que, 0 mesmo se propde a empenhar mais e melhor,
gerando assim, bons e positivos resultados. Sentimentos como credibilidade e defesa da
organizacao, passam a fazer parte das pessoas, 0 que de tal forma, vem a aumentar sua
produtividade, melhorando o clima e proporcionando que, o lider venha a conhecer melhor a
sua equipe, aumentando seu didlogo com todos e assim, desmitificando a complexidade das
rotinas de trabalho (BRAGA, 2014).

A esséncia de uma organizacgdo produtiva, lucrativa e motivada se estabelece, a partir
da transformacdo da matéria-prima em um produto que determine a ela, por ter um menor
custo (FERREIRA; FORTUNA,; TACHIZAWA, 2006; ZACCARELLI, 2008; JUDGE;
ROBBINS e SOBRAL, 2011). O que se pode a partir disso observar, surge através do fato de
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que, a produtividade em si, parece ter suas premissas baseadas no que a pessoa busca como
meta, ou seja, 0 encontro entre o que se pretende atingir objetivamente, atraves da motivacao.

E isso aparece no quadro a seguir.

Quadro 16 — Resultados Eficazes da Organizagao

RESULTADOS EFICAZES

DA ORGANIZACAO CONCEITOS

E o nimero de bens ou servigos que um individuo produz num certo tempo,
PRODUTIVIDADE efetuando uma comparag@o com os outros componentes da equipe e com as
metas estipuladas (FERREIRA; FORTUNA; TACHIZAWA, 2006).

Segundo Maximiano (2010) motivagdo deriva do sentido de buscar motivos

MOTIVACAO : N . ;
para S€ mover, ou s¢ja, encontrar razoes para almejar algo mais.

Fonte: Dados Compilados pelo Autor (2016).

A maneira como se observa os resultados de uma organizacdo, aparecem no quadro
anterior, a partir do que o servico publico prescinde como organizacdo. Aspectos como,
produtividade e motivacgéo, vista por Ferreira; Fortuna; Tachizawa (2006); Zaccarelli (2008) e
Judge; Robbins e Sobral (2011) parecem estar interligados, especialmente por se tratarem de
conceitos que orientam a modernidade. O que entdo projeta no ajustamento dessas questdes,
infere a percepcdo de que prescinde ter um ambiente onde possa prover, um clima de
satisfacdo e de bom relacionamento entre os servidores e 0s gestores de um modo em geral.

Neste sentido, os autores, Ferreira; Fortuna e Tachizawa (2006) determinam que,
existe uma lista de objetivos, quando se propde a analisar uma pesquisa de clima

organizacional e esta aparece no quadro a seguir.

Quadro 17 — Objetivos da Pesquisa de Clima Organizacional

OBJETIVOS DA PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

—Pesquisar a Cultura Organizacional da empresa;

— Analisar a visdo dos empregados em relagdo a empresa, de sua missdo ¢ objetivos;

—Mensurar o grau de satisfagdo dos colaboradores com os diversos aspectos da empresa;

— Analisar a norma para avaliagdo da motivagdo e satisfacdo, incluindo as necessidades e expectativas dos
funcionarios;

— Averiguar se ha harmonia entre os objetivos dos funcionarios com os objetivos da organizagdo; (integragio;
relacdo).

— Constatar se ha relagdo entre a satisfacdo na corporacéo ¢ a oferta de beneficios e servigos;

— Apurar o nivel de ligagdo entre os departamentos;

—Pesquisar as relagdes entre empregados no que diz respeito a suas funcionalidades;

— Avaliar os modelos de produtividade;

—Mensurar o nivel de envoltura dos empregados com suas fungdes ¢ encargos, com os clientes e agentes internos
e externos.

Fonte: Adaptado por Ferreira; Fortuna e Tachizawa (2006).
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Ao se destacar os objetivos anteriormente citados parece que, se pode inferir a 0s
topicos destacados, por via de regra, existem basicamente quando se percebe o viés referente
a iniciativa privada. E que a adaptacéo para o setor publico, encontra sentido e razdes, quando
se requer buscar o atendimento das necessidades, que o gestor tenha de ser essencialmente,
um administrador moderno e eficaz.

Conforme Brum (2003, p. 117) se observa que, ao buscar fazer esse tipo de pesquisa, a
organizagdo, “[...] precisa estar preparada para ouvir criticas e elogios e para entender que
nem sempre a percepcdo do empregado coincide com a realidade existente”. E quando se
observa a administracdo publica, isso parece ser mais evidente ainda, diante da realidade de
conflitos existente junto a esse setor.

Tais realidades possibilitam visualizar, alguns dos desafios mais importantes dos
gestores. O que se enaltece, na medida em que, se busca empreender é o conhecimento da
administracdo, quanto ao grau de satisfacdo, ou de motivacdo, ou ainda, qual seja o
comprometimento dos servidores para com a gestdo, identificando seus conflitos e
promovendo as provaveis solugcdes e mudancas, que venham a contribuir para que se atinja os
melhores resultados, conforme o planejamento estipulado (ZUCCOLI; FRANZIN, 2006).

Portanto, se pode compreender que, uma organizacdo que propde a apresentar oS
melhores resultados parece ser aquela que, esteja voltada para o todo. Ou seja, quando se
preocupa com os stakeholders e quando olha para 0 mercado de um modo em geral. O que
parece ser imprescindivel converge para a necessidade de que, 0s gestores busquem por meio
das metas estabelecidas, atingir seus objetivos, tomando alguns cuidados, compreendendo o
clima organizacional e acima de tudo, buscando entender como ocorre a gestdo estratégica

escolhida pela gestéo.

2.7 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO

Quando se pretende compreender quais sejam os melhores processos, procedimentos e
ferramentas inerentes a GP parecem ser imprescindiveis que também possa identificar quais
sejam as melhores técnicas e estratégias, para que se encontre o melhor resultado
(ANDRADE e SANTOS, 2007; CAMOES, PANTOJA e BERGUE, 2010). O que aparece
assim por meio dos mais variados conceitos e fundamentos, todos eles buscados além de uma
visdo ndo meramente simplista (do que era anteriormente) do setor de Recursos Humanos
(RH) e o que acontece junto aos conceitos contemporaneos junto aos conceitos da GP
(ROBBINS, 2010; OLIVEIRA, 2012).
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Conforme Andrade e Santos (2007), ha que denominar como gestdo estratégica o
processo integral, continuo, flexivel e criativo, onde ocorre um ajuste diante de outros
componentes da gestdo. O que em si 0s autores parecem querer determinar, encontra na
percepc¢do organizacional, que completa a realidade onde tais principios, destaquem e venham
a representar qual seja 0 pensamento da estratégia, bem como, de que maneira esses podem
agir, quando analisados como ferramentas de planejamento, além de perceberem como
processos de desenvolvimento, de controle e de avaliag&o.

Neste sentido, segundo, Longo (2007) existe um modelo de estratégia de GP que,

passa diretamente pelo RH e isso aparece na figura a seguir.

Figura 3 - Sistema Integrado de Gestéo de RH

GESTAO DE
RECURSOS
HUMANOS

RESULTADOS

Fonte: Adaptado de Longo (2007).

O que aparece na figura anterior apresenta através das percepcdes de Longo (2007) no
que se refere a Gestdo de RH, a idealizacdo integrada de um sistema de gestdo. Para o autor,
em linhas gerais, 0 que se define como finalidade bésica, ou razéo de ser, quando se analise 0s
fatores e processos de RH, partem do principio de que, existe uma adequa¢do das pessoas a
estratégia. Ou seja, a organizacao decorre basicamente da producgéo de resultados, onde o seu
tamanho infere sobre o planejamento e a gestéo.
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A gestdo estratégica de pessoas encontra sentido ao identificar a melhoria dos
resultados para a organizacgdo. E isso tende a ser cada vez mais evidente, quando percebe qual
seja a transformacdo condizente com o0s Orgaos publicos. Tais padrdes aparecem assim,
especialmente ao se destacar o0 que essas gestdes estejam procurando, em termos de
configuracdo de um modelo, onde os resultados requerem conferir a ruptura diante de alguns
dos padrdes vigentes (CAMOES, PATOJA e BERGUE, 2010).

Segundo Costa (2008a) ha de se destacar que, a administragdo publica gerencial,
propde uma analise autbnoma para com o administrador, especialmente no que trata a gestao
de RH. Para o autor, as pessoas passaram a ter um papel importante, sendo vistas como um
recurso que gera resultados, de tal maneira que, se possa compreender como um ativo que
detém o conhecimento e que assim, pode trazer muito para a gestdo. E isso parece ser uma
visdo mais humana, do que seja a gestdo estratégica de pessoas.

Por outro lado, conforme Camdes, Pantoja e Bergue (2010) alguns aspectos séo
referéncia, quando enaltecem a gestdo estratégica a partir de uma visdo mais politica, ou seja,
que busca trazer a tradicdo determinada como legalista e formal, determinada por objetos
tratados pela administracdo publica em geral. Para os autores, a importancia dessa
perspectiva, aparece em determinados elementos, como tragos culturais, que sdo o
patrimonialismo e o individualismo.

Diante disso, a gestdo estratégica de pessoas no servigo publico, apresenta alguns

modelos. E isso aparece no quadro a seguir.

Quadro 18 — Modelos de Gestdo Estratégica de Pessoas no Servico Publico

MODELOS AUTORES DEFINI(}OES

Padronizacdo e rigidez administrativa, que trazia em seus
ideais a concepgdo de carreiras, a profissionalizacdo, a
hierarquia, a impessoalidade, e o formalismo. A
administracdo publica gerencial transmite autonomia ao
administrador na gestdo de RH, que comega a ser visto como
um recurso importante na geracdo de resultados, um ativo
detentor do conhecimento, que pode ser crucial para uma
organizacao.

A transformagdo dos Orgdos publicos em busca da
configuragdo de um modelo pautado por resultados
pressupde a ruptura com alguns dos padrdes vigentes. A
eficiéncia e flexibilidade inerente aos recursos e processos e
possibilita maior agilidade na adequagdo racional dos
objetivos tragados, além de transmitir mais transparéncia ao
estabelecer metas e indicadores voltados para os resultados.
Exige mudangas organizacionais profundas, a comecar pela
AMARAL (2006) reestruturacdo da area de RH e um mapeamento de
competéncias requeridas.

WEBERIANO COSTA (2008a)

GESTAO DE CAMOES, PANTOJA
RESULTADOS e BERGUE, (2010)

GESTAO POR
COMPETENCIAS

Fonte: Dados Compilados pelo Autor (2016).
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O que se visualiza a partir do quadro anterior, aparece nas concepc¢des de que, seja em
qualquer dos modelos, a existéncia da valorizagdo das pessoas, bem como, a busca pela
qualidade no servico. O que finaliza tais consideraces, também de modo claro, permite
atribuir que, a padronizacdo do modelo Weberiano, aliado a transformacéo do setor publico,
na gestéo por resultados, de alguma maneira reflete na reestruturagdo proposta pela gestéo por
competéncias, no planejamento e em uma boa estratégia.

Conforme Dutra (2010) a gestdo por resultados vista por empresarios e especialistas,
especialmente em RH aparece como sendo uma alternativa, no que refere a substituicdo de
formas e maneira obsoletas de administragcdo de pessoas. Esses pensamentos quando levados
para o setor publico, tendem a encontrar um significado cada vez mais promissor, ou seja,
nesse momento surge a necessidade de que o gestor tente encontrar atributos para
proporcionar um GP cada vez mais eficiente e eficaz.

A gestdo por competéncias, vista por autores como, Matias-Pereira (2007) e Camdes,
Pantoja e Bergue (2010) inferem que, existem grandes desafios, quando trata do setor publico.
Os autores destacam dentre esses desafios, a necessidade de enfrentar os problemas
burocraticos, a fragilidade estrutural, as disfuncBes nos processos, o despreparo dos
servidores, a auséncia de cultura, ou ainda, o olhar patrimonialista. E concluem que, a falta de
incentivos para o desempenho e o aprimoramento, deixa de ser auxiliar, ao se perceber um
alcance maior de objetivos e metas estratégicas.

Entretanto, ha um fator muito importante para ser considerado, especialmente no que
traz a gestdo estratégica de pessoas no setor publico, ou seja, a busca por determinar quais sdo
as suas ferramentas, bem como, o encontro por atributos, que venham a atender as
necessidades dos individuos. E os problemas existentes no viés publico aparecem nesse
sentido, como sendo o grande desafio para os gestores, o que ocorre de muitas formas, mas
que precisa ser identificada de maneira pontual, a fim de, possibilitar que seja resguardada o

significado da humanizacéo, que a partir desse momento, melhor identificado.

2.8 AHUMANIZACAO NO SETOR PUBLICO

A partir do momento em que se percebe que novos paradigmas administrativos e de
gestdo encontram seus lugares junto aos aspectos organizacionais, autores como Menezes
(2002), Araujo (2001), Carvalho (1995), Coelho (2004), Leitdo e Lameira (2005), dentre

outros, apresentam importantes contribui¢des ligadas ao humanismo. Isso se enaltece diante



63

das mudancas advindas com a historia, onde a valorizacdo das relacBes humanas, aliada as
relacbes de trabalho e a necessidade de através de fatores como inovacdo, desempenho,
motivacao, resultados e estruturas sociais, politicas, econdmicas e fiscais, aparecerem como
temas fundamentais, especialmente quando se busca o viés publico (ZACCARELLI, 2008;
MAXIMIANO, 2009; JUDGE; ROBBINS e SOBRAL, 2011).

Com relacdo ao humanismo, Holanda (1998, p. 21) observa que 0 mesmo, “[...] surge
entdo como um questionamento, uma procura pelo sentido de ser deste homem. E um esforgo
continuo pela compreensao de sua totalidade, pela sua consideragdo integral”. O autor infere
que, o ser humanista busca em esséncia, compreender em todos 0s seus sentidos,
particularidades e completudes.

Neste sentido, o desafio percebido parece ser a compreensdao da capacidade de cada
um diante de suas tarefas enquanto servidor publico. O processo de implantacdo do modelo
humanizado no setor publico requer o desenvolvimento de mdltiplas competéncias do perfil
do funcionalismo. Isso caracteriza a parte principal de uma instituicdo que presta servicos,
além de nova relacdo de trabalho, baseada em requisitos como, confianca, respeito e no
compartilhamento das decisdes, onde os trabalhadores desempenhem suas atividades, mais
comprometidos e satisfeitos (FERREIRA, 2001).

Segundo Gobbi, Missel e Holanda (2002) o humanismo, se define como um
movimento onde se visualiza o retorno a cultura greco-latina classica, que em si, surge no
Renascimento (séculos XV e XVI). Conforme essa abordagem, o destaque evidencia o trato
pelo ser humano, ou seja, fora concebido por meio da teoria de conhecimento, ou ainda da
postura ética, na medida em que, indica a consideragdo a esse como um denominador comum,
junto as diversas acepcGes humanas.

As questdes humanas trazem consigo a convicgdo que passam a privilegiar o poder e
os demais controles de relacGes, essencialmente pelos enfoques vistos como mecanicistas
(ARAUJO, 2001 e MENEZES, 2002). E o que concerne a incidéncia da humanizacio junto
ao contexto das organizacOes publicas aparece na figura do homem diante da organizacao,
com a imagem de cidadania e do sucesso da gestdo publica, derivada da avaliagdo do
desempenho do individuo, percebida por meio dos conceitos de satisfacdo do cidaddo
(AMBONI, 2002).

Segundo COSTA (2002, p. 21), a humanizacdo no ambiente de trabalho, se apresenta

através das relacdes ditas interpessoais, ou seja, 0 autor conceitua que, seja:
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[...] Mister observar a operacdo real da organizacdo, aqui incluidas as relacBes
interpessoais, que constituem a sua seiva vital. Os elementos formais (estrutura
administrativa) e informais (relacionamento humano, que emerge das experiéncias
do dia-a-dia) integram-se para produzir o padréo real de relacionamento humano na
organizagdo: como o trabalho é verdadeiramente executado e quais as regras
comportamentais implicitas que governam os contatos entre as pessoas — esta é a
estrutura de contatos e comunica¢fes humanas a partir da qual os problemas de
politica de pessoal e de tomada de decisdes podem ser compreendidos e tratados
pelos administradores.

A participagdo no processo de humanizacéo tende a ir ao encontro da chamada, rigidez
burocratica e demonstra sim, um meio para atender a satisfacdo das necessidades dos
individuos. O seu aperfeicoamento constante, pode proporcionar muitas vantagens também
para as organizagdes, tais como, melhor relacionamento e interagdo com 0s gestores
(MENEZES, 2002). Tais aspectos parecem constituir o crescimento da valorizacdo das inter-
relagdes humanas, ao mesmo tempo em que, acontece a percepcdo de uma trincheira de
resisténcia, apresentada contra o avassalador convencimento de uma perspectiva superior,
alinhada a moral do mercado (PUCCINI e CECILIO, 2004).

Autores como Leitdo e Lameira (2005) discorrem sobre que apresentam como uma
perspectiva humanista, inferindo que a mesma, seja primordial. E destacam o atendimento e a
satisfacdo das necessidades humanas, tais como, a dignidade e a valorizacdo do individuo no
trabalho. Isso de muitas formas tende a representar um claro e definitivo viés gerencial, que
em sentido claro denota uma visdo mais voltada aos fatores humanos, ou seja, tem nas
pessoas o seu foco principal.

Assim, também se pode complementar que, quando as muitas transformacbes e
mudangas permitem conceituar um novo modelo gerencial e organizacional, se destacam o
gue sejam 0s passos importantes ligados as pessoas. 1sso ocorre quando se percebe que a
valorizacdo dos individuos, passa a ser um capitulo fundamental nesse e em outros tantos
momentos, aonde a orientagdo humanista venha a tomar um novo e relevante lugar
(CARVALHO, 1995; LEITAO e LAMEIRA, 2005).

De um modo em geral, parece ser significativo que se atenha no fato de que, a gestdao
humanizada, aparece como método, ou uma pratica, conforme destaca Lipovetsky (2005)
quando observa a existéncia de um modelo de participagdo e de construgdo coletiva. A partir
disso, o que se pode também identificar ¢ que, tal visdo esteja se expandindo em direcdo ao
viés publico, dentre outras, como uma forma de valorizar a profissao, que, por conseguinte, se
identifica com fatores tais como, eficiéncia, eficacia, motivagao, satisfacdo e melhoria na

prestacao de servigos, valorizagdo do servidor (SILVA, 20006).
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O humanismo também pode ser analisado, a partir do capital humano e o capital
intelectual (DAVEL; VERGARA, 2010). Ou seja, os aspectos ligados as pessoas e sua
estrutura enquanto ser humano parece de muitas maneiras, convergir para a prospecgédo de que
as teorias organizacionais apresentem questdes, que envolvem os relacionamentos e 0s
individuos de um modo em geral. E isso, tende a ocorrer quando, as propostas humanistas,
especialmente aquelas oriundas do aprendizado organizacional, passam a constituir acoes
como, o livre didlogo, a construgdo coletiva e a interagdo das pessoas (RAMOS e
JANUARIO, 2010).

A percepcao da humanizagdo da gestdo publica, de forma pontual e clara, se destaca
por, ndo mais tratar o servidor de forma automatica, fria ¢ mecanizada (BRAGA, 2014). A
partir dessa nova visdo, o autor observa que, a procura por tratar a pessoa buscando atender
suas necessidades e desejos, incentivando-as, tende a transformar o ambiente em que sdo
desempenadas as atividades. O que aparece por fim, no apoio na execu¢do de tarefas,
imprimindo maior seguranc¢a, o que nao exime de existir problemas internos e a partir das
dificuldades de relagao entre colegas e até de problemas familiares.

Por outro lado, ha que destacar a humanizacéo, vista também por meio do sentimento
interior e exterior, dos individuos. E isso, aparece nas consideracdes de Maximiano (2004), ao
observar a teoria dos dois fatores de Herzberg, onde aspectos extrinsecos e intrinsecos sdo

essenciais e isso aparece no quadro a seguir.

Quadro 19 - Fatores Higiénicos e Motivacionais

FATORES
HIGIENICOS (Extrinsecos) MOTIVACIONAIS (Intrinsecos)
Politica da organizagéo O trabalho em si mesmo
Condicdes de trabalho Realizac&o pessoal
Relacionamento com a chefia e colegas Reconhecimento do trabalho
Beneficios e servicos sociais Progresso pessoal
Salérios e prémios de producéo Responsabilidade

Fonte: Adaptado de Maximiano (2004).

A existéncia de dois ou mais fatores que venham a agregar aos servidores, maiores e
melhores condicfes de trabalho, parecem convergir para o atendimento de maximas como,
desempenho e produtividade, que se alinham enfim, com os pressupostos basicos da gestao
por exceléncia (VARGAS, 2012; BIANCO, MARQUES, 2013). Em complemento a isso, a
literatura moderna em corroboracao a tantos pensamentos seculares, refaz o sentido de que, a

complexidade humana prescinde de um aporte de ferramentas que lhes proporcione uma
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sensacdo de bem estar fisico e emocional, que significa em si, ter qualidade de vida e
participar de maneira direta, de cada momento da administragdo (SANTOS, SCANDELARI,
CARVALHO, VAZ e SANTOS, 2009; RODRIGUES, 2009; SAMPAIOQO, 2012).

Os conceitos de humanizacdo podem em si, surgir a partir de uma viséo de idealizacdo
de existéncia pessoal (MAXIMIANO, 2004). Ao analisar esse Vviés junto a gestdo publica,
também infere a constatacdo de que, a motivacao seja presenca constante, conforme ja citado
anteriormente. E quando se agrega esses elementos a necessidade do servidor publico,
apresentar caracteristicas alinhadas ao clima e a dire¢cdo comportamental, o destaque tende a
ser a forma orientadora dos objetivos pré-determinados pela gestdo (BERGAMINI, 2008;
MARRAS, 2009; BARBIERI, 2012).

A conviccdo dos gestores publicos, quando buscam encontrar a motivacdo necessaria
para fazer com que seus comandados aceitem bem suas tarefas, parece ser outro grande
desafio da administracdo. Isso aparece nos conceitos de Nogueira, Oliveira e Pinto (2007)
quando observam que, o reconhecimento do mérito atribuido ao servidor publico é
caracterizado por suas qualificacbes funcionais, profissionais, éticas, morais, como
assiduidade, competéncia, conhecimento e habilidade, dentre outras.

O que aparece alem desses fatores ligados a motivacdo surge, a partir de uma ideia
cada vez mais clara de revalorizagdo. Essa revalorizacdo, de forma mais especifica, tende a
acontecer, especialmente no meio administrativo, quando da implicacdo existente de uma
recorrente necessidade de colocacdo do ser humano em primeiro plano nas organizagdes
(AKTOUF, 1996; CHANLAT, 1996; LIMA, 2007; SAMPAIO, 2007; DI BIASE e ROCHA,
2007).

A partir do momento que postulou compreender, a motivagéo e a humanizagdo como
questdes de ordem complementares, o destaque aparece na necessidade de perceber a
organizacdo através de seu staff, de maneira que, venha a promover ferramentas e processos,
onde possam agregar um envolvimento maior. E isso, consequentemente, tende a possibilitar
o0 entendimento de que, a figura do servidor, complementa o universo buscado pelo gestor na
organizagdo (AKTOUF, 1996; CHANLAT, 1996; LIMA, 2007).

Tais pressupostos entdo precisam estabelecer uma relacdo, onde por intermédio de
visdo holistica, aconteca a promocédo de uma reorganizacao estrutural, psicologica, emocional
e politica, essencialmente, na maneira com que se venha a tratar e gerenciar as pessoas, com
relacdo a busca da exceléncia pessoal e organizacional (DI BIASE e ROCHA, 2007). E isso
parece ser essencial, ne medida em que, a compreensdo por um servigo publico de qualidade,

seja prioridade.
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Quando se refere ao fato de se verificar a existéncia de uma gestdo pablica que busca

ser eficiente e eficaz, ha de se considerar que, se possa ter também a presenca de fatores de

motivagao, bem como, de desmotivagéo. E isso aparece no quadro a seguir.

Quadro 20 — Paralelo entre Fatores Desmotivadores e Fatores Motivadores no Setor Pablico

FATORES DESMOTIVADORES

FATORES MOTIVADORES

— A cultura egocéntrica daqueles que sempre julgam que o
salario estd abaixo do ideal e, por isso, atendem mal o
publico;

— A estabilidade, que é conferida exatamente para garantir
uma prestacdo de servico igualitaria e com qualidade, mas
acaba fazendo com que o servidor se acomode e pior,
atenda o cidad&o como se estivesse Ihe fazendo um favor;

— A constatacéo de que muitas decisfes politicas superam as
decisOes técnicas e os fartos exemplos de corrupcao
também desmotivam os servidores;

—A inevitavel convivéncia com servidores mais antigos
desmotivados que passam metade de suas vidas
reclamando do servico, mas que por comodismo ou
incompeténcia ndo o deixam;

— A ideia popular de que o servidor pablico ndo gosta muito
de trabalhar também acaba sendo um fator que o
desmotiva cada vez mais;

— A falta de pessoal e de meios para atender a demanda que
cresce a cada dia;

— A nitida falta de comprometimento com o trabalho publico
por parte de varios chefes que ndo estabelecem objetivos e
metas para os administrados e exigem resultados de
acordo com os interesses do momento;

—A percepcdo inequivoca de que, as vezes, O Servico
publico é usado com fim eleitoreiro também tira a
satisfagdo de qualquer atividade.

—Ser remunerado para facilitar a vida do
préximo é um privilégio e, em Gltima andlise,
esta é a razdo de sua atividade;

—Para cada usuario do servico publico o seu
problema é o mais grave;

—Cada um deles representa 0 servico publico
como um todo;

—A imagem do funcionalismo publico pode e
deve ser melhorada, a partir da exceléncia no
atendimento a cada cidaddo e do entusiasmo de
cada servidor;

—Em seu préprio beneficio, deve manter o
entusiasmo do inicio da carreira, ndo se
deixando contaminar pelos pessimistas de
plantdo.

Fonte: Adaptado de Carvalho (2006)

A visualizacdo do quadro anterior parece proporcionar a observacdo de que, para o
autor, existem mais fatores desmotivadores que motivadores. Carvalho (2006) apresenta a
ideia onde, a busca pela compreensdo do que orienta a desmotivacao, esteja em aspectos
como, a cultura, a falta de tecnicidade, no salario e em razdes puramente eleitorais, dentre
outras. J& quando trata dos fatores motivadores, o autor, destaca a remuneracdo, a busca pela
exceléncia e os beneficios proporcionados por uma carreira. Essas percepgles parecem ser
resultado ou solugdes a serem encontradas pelas gestdes, de modo que, 0 empenho desejado,
possa atender as demandas de cada um dos individuos envolvidos.

Assim, o que se parece essencial junto a esse modelo contemporaneo de
gerenciamento, onde fatores motivacionais podem ser vistos como reflexos, ou consequéncias
para uma gestdo mais humanizada, tende a ser a necessidade de que a organizacdo possua

mecanismos e ferramentas eficazes. Os conceitos apresentados por Carvalho (2006), Di Biase
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e Rocha (2007) parecem convergir para a perspectiva de que o gestor publico, prescinde
desempenhar um papel essencial, especialmente quando requer uma melhoria junto ao trato
das relacOes pessoais.

Neste sentido, o quadro a seguir, presenta algumas tendéncias da chamada

humanizacdo contemporanea.

Quadro 21 — Tendéncias Contemporaneas da Humanizagéo

AUTORES TENDENCIAS CONTEMPORANEAS DA HUMANIZACAO

Os pressupostos do novo modelo organizacional para o setor publico refletem a
énfase na gestdo de seu capital humano e na adogdo de estilos de gestdo mais
democraticos e participativos que desenvolvam as competéncias, bem como
satisfacam as necessidades dos funcionarios.

MENEZES (2002)

A gestdo terd como propdsito substituir o tradicional gestor burocratico para dar lugar
ao gestor-lider e assim poder criar condi¢fes para o desenvolvimento do potencial
humano e profissional das pessoas no ambiente de trabalho das organizacdes
publicas. A implantacdo da gestdo humanizada no setor publico trard& mudangas
significativas no gerenciamento relativo as competéncias do gestor e ao
desenvolvimento humano e profissional dos funcionarios pablicos.

CALDAS (2006)

Ocorre, através do desenvolvimento e valorizacdo das pessoas que a organizagao
propiciara oportunidades de transformagdo pessoal para que as mesmas tornem-se
agentes de inovacdo e multiplicadores da transformacéo e exceléncia organizacional e
LIMA (2007) social. Gestdo humanizada afetard sensivelmente o somatério das percepcoes,
opinides, atitudes e comportamentos individuais, além de propiciar relacoes
interpessoais e profissionais mais éticas, harmoniosas, construtivas e proativas;
promovendo, assim, um novo olhar na inter-relagdo entre as pessoas e a organizagao.

Fonte: Dados Compilados pelo Autor (2016).

O que aparece no quadro anterior pode significar, de uma forma ou outra, a
transformacéo do que sejam as melhorias vistas junto as atividades profissionais. E quando se
observa que tais conceitos podem trazer a GP uma contribuicdo mais decisiva, essencialmente
ao se destacar a organizacdo publica, também h& que considerar o fato de que, a¢bes que
privilegiem o capital humano (MENEZES, 2002), a gestdo humanizada (CALDAS, 2006) e a
valorizagéo das pessoas (LIMA, 2007) sejam fundamentais.

Portanto, a partir do momento em que busque idealizar, a figura de um Estado mais
funcional, eficiente e eficaz, onde a GP e a humanizacdo apresentem acdes, variaveis e
mecanismos de exceléncia, parece que, 0 encontro por incentivar e promover processos de
controle assume do mesmo modo um papel essencial. Na sequéncia dessas constatagdes e
conviccdes, esse estudo a partir dos aspectos e conceitos ligados a gestdo e a importancia do
Estado, como agente regulador da sociedade, propde a buscar encontrar junto as observacoes
do que ocorre no Brasil atualmente, qual seja o controle da gestdo, vista assim na

accountability.
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2.9 AACCONTABILITY COMO MEIO DE CONTROLE

A importancia de encontrar os meios de controle no viés publico aparecem no que traz
Campos (1990) quando o mesmo identifica na accountability a esséncia, para certa
interdependéncia. Para o autor, isso ocorre por meio da relacdo direta com a democracia,
quando acontece 0 seguinte, a) Organizacao dos cidaddos para exercer o controle politico do
governo; b) Descentralizacdo e transparéncia do aparato governamental e; ¢) Substituicdo de
valores tradicionais por valores sociais emergentes.

Aliado a essas constatacOes, segue Campos (1990) observando que, a accountability
no Brasil, somente poderia prosperar se, 0 povo se definisse como tutelado e o Estado como
tutor. A identificacdo de que as instituicdes nacionais se apresentam como falhas e permite, a
instigar através dos conceitos do autor, que se enfrente certa “pobreza politica”. O que em si,
se configura cada vez mais, como uma nacgdo onde as organizacOes ainda prescindem serem
mais forte e firmes em suas buscas pelos seus interesses maiores.

Neste sentido, Paul (1992, p. 1047) conceitua que, a accountability:

[...] significa manter individuos e organizacdes passiveis de serem responsabilizados
pelo seu desempenho. Accountability pablica se refere ao conjunto de abordagens,
mecanismos e praticas usados pelos atores interessados em garantir um nivel e um
tipo desejados de desempenho dos servicos publicos.

Conforme Beretta (2007) parece ser importante destacar que, ha uma grandiosidade
substancial em admitir que, os impactos almejados junto & administracdo observada como
gerencial, traduza um alto grau de accountability. Ou seja, aquela que é entendida como um
processo de responsabilidade ou que se destaca através da intencdo de ser prestadora de
contas a sociedade. E conclui o autor, identificando que isso, ocorre pelas instituicGes
publicas, que em suas determinacdes, se abrem a ligacOes referentes a anseios de governanca
e de governabilidade democratica.

Por outro lado, tende a ser fundamental observar que, diante da concepgédo da atual
reforma administrativa, aspectos como, a governabilidade e a transparéncia, parecem
depender de varias e relevantes dimensdes politicas. A percepcao de existéncia referente a
atributos, onde a qualidade das instituicdes politicas seja intermediada por interesses e
mecanismos de responsabilizacdo, como a accountability, parece ser relevante. J& no que se

refere a busca da sociedade e pela qualidade do contrato social, tende a evidenciar algumas
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dimensbes que, remetem ao sentido lato sensu, a reforma politica visualizada como um
aspecto essencial a reforma do Estado no Brasil (BRESSER PEREIRA, 1997).

Segundo Przeworski (1998, p. 61) os governos sdo, “[...] accountable se os cidaddos
tém como saber se aqueles estdo ou ndo estdo atuando na defesa dos interesses publicos e
podem lhes aplicar as san¢des apropriadas”. O autor ainda concebe que, a partir dessa visao,
postula-se que, “[...] os politicos que atuarem a favor dos interesses dos cidaddos sejam
reeleitos e os que nédo o tenham feito percam as elei¢des”.

Para O’Donnell (1998), as democracias agem como politicas nacionais e permitem

assegurar alguns mecanismos, tais como os tipos de accountability que aparecem a seguir.

Quadro 22 — Tipos de Accountability

TIPOS DE ACCONTABILITY DEFINICOES
A existéncia de eleigdes livres e regulares, bem como, a probabilidade na
Accountability Vertical qual se veem os cidaddos, diante da possibilidade de expressarem suas

opinides e reivindicacdes, de modo livre.

Sa0 mecanismos frageis e como prova disso, citam-se 0s demasiados casos
de corrupcdo, como estdo sendo amplamente divulgados ultimamente.

Accountability Horizontal

Fonte: Adaptado de O’Donnel (1998).

O que aparece no quadro anterior tende a identificar os tipos de accountability. A
maneira como se classifica, ou ainda como sendo processos ou mecanismos estritamente
distintos. Conforme O’Donnell (1998) o tipo vertical, traz em suas consideracdes a
determinacdo da existéncia de liberdade de expressdes e reinvindica¢cbes. Enquanto que, no
tipo horizontal, existem mecanismos frageis, o que facilita assim, processos de corrupcao, em
varias formas e aspectos.

Segundo Schedler (1999) o significado de accountability aparece ainda subexplorado.
O autor complementa que, ao se identificar um mundo onde o destaque seja as instituicoes
financeiras, os lideres de partidos, os ativistas de bases, os jornalistas e cientistas politicos, ao
se aderir a causa da accountability publica, a tratam a partir de conceitos de significado muito
evasivo. O que converge para a sensacdo de que existem varias fronteiras ainda indefinidas,
tendo inclusive uma estrutura interna confusa.

E assim, Schedler (1999) completa que, a accountability se constrdi sob trés questdes
bésicas, que sdo, a) informacdo; b) justificacdo e; c) puni¢do. Para o autor, ha que determinar
que, a informacao e a justificacdo, remetem a ideia de que existe uma obrigacdo por aqueles
que tém mandatos puablicos. E no que refere autor aduz que, isso tem a ver com a habilidade
das agéncias, em aplicar as san¢@es que determinam a perda de poder, aos que vierem a violar

as obrigaces publicas.
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Para autores como, Abrucio (2006) e Grau (2006), a administracdo publica, de uma
maneira geral, prescinde encontrar mecanismos e processos, para atender ao que determina
ser o controle social. O que na concepcdo dos autores, ocorre com a accontability,
especialmente quando os cidaddos conseguem perceber seja pela elei¢do, seja por acOes de
responsabilizacdo, a importancia dos controladores, tanto nas esferas politicas, quanto na
esfera identificada pela producgéo de bens e de servicos privados e/ou publicos.

Ja para o CLAD (2006) a accountability pode ser vista ao menos de duas formas
distintas, ou como um valor politico, e/ou também por intermédio de avaliacdo junto a

administracdo publica e essas aparecem no quadro a seguir.

Quadro 23 — Valor Politico e Formas de Avaliagdo da Accountability na Administragdo Publica

ACCONTABILITY

O desenvolvimento da capacidade objetiva dos cidaddos em agir nos
aspectos ligados a definicdo das metas coletivas identificadas para
com a sociedade e;

A construgdo de mecanismos institucionais que venham a garantir o
tao requerido, controle publico que, em si, ocorre através das agdes
dos governantes ao longo do seu mandato.

VALOR POLITICO

Pelos controles cléssicos;

Pelo controle parlamentar;

Pela introducéo ldgica dos resultados;

Pela competicao administrada e;

Pelo controle social. O que se pode dessa forma identificar que, tais
formas possam vir a indicar a preocupacao administrativa, a partir dos
mais diversos tipos de controle.

FORMAS DE AVALIA(’;AO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Fonte: Adaptado de CLAD (2006).

As formas distintas visualizadas no quadro anterior sugerem o que o CLAD (2006)
determina como, maneiras diferentes de atribuir valor na esfera politica, por intermedio de
controles referentes aos cidaddos, junto aos seus governantes. Além de que, quando aborda a
administracdo publica, tais controles aparecam interligados em diversas formas, todas elas
indicadas ao viés publico.

Conforme Powell (2007) outra maneira de visualizar esses controles, aparecem a partir
da ideia da responsividade democratica. Ou seja, nas acbes em que, 0S governantes sejam
meros programadores de politicas cidadds. Nao que isso seja de todo, algo ruim, no entanto, o
que os meios fundamentais da accountability, seja ela vertical e/ou horizontal, parecem querer
buscar é o acolhimento das mais variadas instituicoes.

Em complementacdo a isso, Moreno et al. (2000) e Dahl (2005) observam que junto
aos chamados “meandros” institucionais, ou seja, aqueles identificados com os regimes

poliarquicos, ocorra a determinagdo do principio da responsabilizacdo. O mesmo principio
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assim estabelece que as premissas importantes junto a accountability, em muito se alinham
com as dificuldades enfrentadas pela corrupcdo, vista como uma anomalia e que, a sua relacao
ocorre entre agentes, por meio de momentos e oportunidades (ALONSO & GARCIMARTIN,
2011).

Portanto, ap6s a observacdo referida nesse estudo, o que se possibilita compreender é
que, o referencial tedrico até aqui abordado, busca completar por meio de preceitos éticos e de
responsabilidade, o que existe junto & administracdo publica e seus conceitos de GP. Baseados
nesses conceitos, 0 ambiente ora pesquisado encontra sua importancia, em termos locais,
especialmente no que se completa como, a busca por uma gestdo que pretende alcancar os
melhores resultados.
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3 METODOLOGIA

Pretende inferir o presente capitulo, os aspectos metodoldgicos que aqui se
apresentam, conforme os pressupostos vistos, “[...] como o estudo e a avaliagcdo dos diversos
métodos, com o proposito de identificar possibilidades e limitagdes no ambito de sua
aplicagdo no processo de pesquisa cientifica” (DIEHL e TATIM, 2004, p. 47-48). Diante
disso, Rauber (2005) identifica que, no que se refere a metodologia, existem aspectos como,
delineamento, variaveis, ambiente a ser estudado, populacdo estudada, analises e
interpretacdes, dentre outros. E complementa o autor que, se pode caracterizar o método,
através de um delineamento experimental, além de técnicas e/ou procedimentos de

implantacéo e desenvolvimento do trabalho.

3.1 CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto a classificacdo do estudo o mesmo ¢ orientado pelo ponto de vista
epistemologico e alinha-se com a teoria critica através da concepgao do paradigma humanista
radical de autores como Burrell; Morgan (1979), Alvesson; Deetz (1999) e Paes de Paula
(2008), dentre outros. Para Vieira e Caldas (2006) se destacam aspectos alinhados a base da
teoria critica, especialmente quando se observa a colocag@o das coisas como elas devem ser e
ndo necessariamente como sao.

Partindo entdo desses pressupostos identificados com a epistemologia e o paradigma
humanista anteriormente citados, parece que se possa buscar por meio do olhar critico, o
entendimento acerca dos posicionamentos e das praticas de emancipagdo do individuo. O que
se destaca quando a percepcao encontra os enfrentamentos politicos e ideoldgicos, sem tentar
assim a neutralidade (VIEIRA; CALDAS, 2006). Do mesmo modo, h4 de apresentar que a
abordagem apontada nessa pesquisa, pretende se ater no Estado enquanto metafora
organizacional, desfazendo dominagdes, definindo uma critica cultural e ideoldgica, onde a
politica se destaca e como beneficios organizacionais, aparece a participagdo e a expansao do
conhecimento (ALVESSON; DEETZ, 1999).

Segundo Gil (2009) se pode conceituar que, a maioria das pesquisas envolve alguns
aspectos, tais como, (a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado e; (c) analise de exemplos que estimulem a
compreensdo e isso em si, se configura como uma pesquisa exploratéria. E dessa forma se

pode inferir que, a referente pesquisa pode ser classificada como:
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a) Estudo de caso;

b) Pesquisa bibliogréfica, descritiva, qualitativa e documental,

c) Andlise de contetdo.

A partir do que se observa no encontro de interesses junto a contextualizagdo e
singularidades dos elementos importantes da investigacdo (BENBASAT, GOLDSTEIN E
MEAD, 1987, HARTLEY, 1995; THACHER, 2006), pode inferir que, ao referendar o estudo
de caso, possa destacar que 0 mesmo, reline um maior numero de informacdes. E que essas
aparecem de maneira detalhada, além de valerem de técnicas diferentes de pesquisa, visando
apreender determinada situacdo e descrever a complexidade de um fato (MARCONI,
LAKATOS, 2011).

Diante disso, o foco dessa pesquisa em termos metodoldgicos, se estabelece como um
estudo de caso por triangulagdo, observada nos dados coletados a partir de diversas fontes,
tais como, as entrevistas e as observagdes do pesquisador (GIBBS, 2009; CRESWELL,
2010). Pois, pretende adequar entre outros aspectos, na analise e investigacdo do como e do
por que, de um conjunto de acontecimentos contemporaneos e utiliza de fontes, tais como,
documentacao, registro em arquivos, entrevistas, observacao direta, observagao participante e
artefatos fisicos, definindo-se como um estudo de caso explicativo (YIN, 2010).

Com relacdo a abordagem bibliogréafica, descritiva, qualitativa e documental
(LAVILLE; DIONNE, 1999), aportam que, partindo da premissa que esteja abordando a
analise da administracdo publica quanto a GP e a humanizacdo, estabeleca que, a pesquisa
existente, seja fundamental. E isso, aparece quando da geracdo dos dados primarios e
secundarios aqui apresentados.

Ao mesmo tempo em que, seja uma na pesquisa descritiva, ha que considerar as
mesmas como, relacdes propositivas que destacam o objetivo e a descri¢do das caracteristicas
de uma populacéo, fendmeno ou de uma experiéncia. Pois, a mesma, apresenta preocupacao
por determinar junto a procura por referéncias teoricas publicadas e que tenham como
objetivo, recolher informacdes ou conhecimentos prévios sobre um problema (GIL, 2010).

Ja quanto a abordagem do problema, a referida pesquisa se classifica como, qualitativa
(CRESWELL, 2010). Pois, aborda os seguintes aspectos: a) Ambiente natural, onde os
respondentes vivenciam a realidade da gestdo; b) O pesquisador atua como um instrumento
fundamental; c) Multiplas fontes de dados, tais como, documentos e relatorios encontrados
junto ao publico em geral, questiondrios, entrevistas e observacdes; d) Investigagdo
interpretativa, na qual se utiliza da interpretacdo das percepcdes junto aos resultados da

pesquisa e; e) Relato holistico, de maneira que, se mensure o todo da gestao.
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Segundo Minayo (2010) a pesquisa qualitativa atende e tem como base um universo
de significados, tais como, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes. E complementa a
autora que, isso aparece relacionado ao espago mais incisivo dos processos € dos fendmenos
que em si, ndo podem a seu modo ser reduzidos a operacionalizacdo de variaveis. Mesmo
porque, a abordagem qualitativa permite entender e descrever o fendomeno em sua
complexidade, analisando e interagindo com as mais variadas dimensoes tanto politica, como
estratégica (RICHARDSON e PERES, 1985).

Para a andlise e apresentacdo dos dados, sera adotado o método de andlise de conteudo
(BARDIN, 2009) que enquanto método se torna um conjugado de técnicas de analise das
comunicagdes que emprega formulas sistematicas, além de objetivos de definicdo do
contetido das mensagens. A utilizacdo dessa técnica em sentido pratico propode analisar o que €
claro, especifico, explicito diante da apresentagdo do texto e para que obtenha os referidos
indicadores e que, assim, permita fazer as inferéncias que sejam pertinentes.

E as etapas do desenvolvimento da pesquisa, aparecem conforme a figura a seguir.

Figura 4 — Etapas do Desenvolvimento da Pesquisa.

Fonte: Adaptado de Yin (2010).
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3.2 OBJETO DE ESTUDO

A identificacdo do objeto de estudo segue os ensinamentos de Gil (2010) quando o
autor identifica através do estudo de caso, uma matéria de intensa e extenuante busca, de
modo a vir a tomar um conhecimento maior sobre o tema abordado. A partir dessas
observac0es, 0 objeto de pesquisa a ser estudado trata da existéncia da GP, sua configuracéo e

possiveis consequéncias, junto a Prefeitura Municipal de Passo Fundo/RS.

3.3 SUJEITOS E AMOSTRA DA PESQUISA

Com relacdo a essa fase do estudo, levando-se em consideracdo as etapas pode-se
caracterizar como uma amostra ndo probabilistica e por conveniéncia (MATTAR, 2008;
CURWIN; SLATER, 2009). Foram trés etapas, na primeira, oito secretarios (entrevistados nas
respectivas secretarias), na segunda, 80 servidores municipais, com analises de questdes
fechadas e, na terceira, entrevista ndo estruturada com o senhor Prefeito Municipal. Ha que
destacar que, ndo houve uso de formas aleatorias no que refere a selecdo e nem mesmo a
aplicacdo do que sejam as férmulas estatisticas (MARCONI; LAKATOS, 2011).

Com relacdo as secretarias pesquisadas, a escolha foi na identificacdo das que,
potencialmente apresentam conceitos mais proximos de uma GP, sendo que, ndo houveram
recusas em nenhuma das fases da pesquisa. E as mesmas sdo: a) Secretaria de Administracao
(SEAD); b) Secretaria do Desenvolvimento Econémico (SEAD); c) Secretaria da Educacéo
(SDE); d) Secretaria de Financas (SEF); e) Secretaria de Gestéo (SG); f) Secretaria de Obras
(SMO); g) Secretaria de Planejamento (SEPLAN) e; h) Secretaria de Satde (SMS). E isso

aparece no quadro a seguir, que traz os sujeitos da pesquisa (secretarios).

Quadro 24 — Sujeitos da Pesquisa (Secretarios)

PROFISSOES

Administrador

Advogado

Arquiteto

Contador

Educador

Engenheiro Agronomo

Médico

Politico

Fonte: PMPF (2016).
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A identificacdo dos sujeitos da pesquisa justifica-se por meio do entendimento e
compreensdo de que, visualizada a visao de gestdo do prefeito municipal, 0s mesmos possuem
certa tecnicidade. Ou seja, 0 que aparece quando observa-se 0 quadro dos secretarios em
evidéncia, tende a significar a busca pelo executivo em ter em seus quadros, pessoas com
capacidade para desenvolver suas atribui¢des, de acordo com suas profissdes.

A pesquisa realizada junto aos respectivos Secretarios e Servidores tende a se
justificar, a partir da evidéncia de que, em um universo geral, aonde existem 20 secretarias e
uma Fundacdo (sendo mais de 3.200 servidores), os 6rgdos escolhidos, apresentarem 0s
principais reflexos e desafios, acerca de GP. E isso parece convergir para a perspectiva de
existéncia de sensacgdes e percepcdes, junto as referidas secretarias.

Assim, a observacdo principal é a de que, o universo total foi de 80 servidores, sendo
dez respondentes de cada 6rgdo. Essa construcdo metodoldgica se determinou a partir da
constatacao de que, uma pesquisa proporcional e aleatdria, poderia apresentar resultados mais
préximos dos reais. E 0 destaque parece ser o fato de que, o ano de 2016, ser um ano eleitoral,
0 que tende a requerer, uma série de cuidados e preocupacdes de cunho ético, moral e de
responsabilidade, visto as incidéncias politico-partidarias. O que aparece no quadro a seguir,

que traz os sujeitos da pesquisa (servidores).

Quadro 25 — Sujeitos da Pesquisa (Servidores)

PROFISSOES

Administrador

Agente Fiscal

Economista

Enfermeira

Escriturario

Farmacéutica

Operério

Professor

Programador

Técnica de Enfermagem

Fonte: PMPF (2016).

Por fim, em um terceiro momento, foi realizada uma entrevista ndo estruturada, com o
senhor Prefeito Luciano Palma de Azevedo. O que foi realizado, por intermédio de uma
pesquisa de analise de contedo (BARDIN, 2009). Tal analise buscou assim, de tentar
visualizar as comunicagdes sistematicas, onde objetiva a descricdo do conteldo das

mensagens, sejam eles quantitativos ou ndo e que permitem mensurar a realidade encontrada.
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3.4 COLETA DE DADOS

No que refere & coleta de dados, a mesma buscou junto a administracdo municipal,
evidenciar de maneira qualitativa (MINAYO, 2010), identificar mais especificamente no setor
RH, junto as secretarias ja qualificadas, com uma pesquisa estruturada (MARTINS et al.,
2004), quais sdo as sensacdes e sentimentos dos respondentes. A mesma foi realizada no
periodo entre os meses de agosto a novembro do ano de 2016, na gestdo 2013/2016, com 0s
devidos secretarios e alguns servidores, escolhidos aleatoriamente, porém que ndo foram
gravadas. Tal pesquisa prop0s respeitar 0 momento atual e atender, a analise das percepcoes
pessoais de cada respondente, em termos de conceitos e concepcdes de GP e seus aspectos
referentes a existéncia ou ndo, de um quadro de servidores mais humanizado.

Assim, no que tange a busca pelos dados, pode determinar que a mesma seguiu 0s
seguintes passos:

a) Autorizagéo do prefeito para a pesquisa;

b) Entrevista com secretarios municipais (oito secretarias anteriormente citadas);

c) Questionario com parte dos servidores municipais (80 respondentes no total);

d) Andlise dos dados;

e) Entrevista com o Prefeito Municipal.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

O plano de analise e interpretacdo dos resultados atende os ensinamentos de
Mascarenhas (2012). Esta técnica propde analisar o que é explicito no texto para obtencédo de
indicadores que permitam fazer inferéncias. Diante disso, foram utilizados os dados
qualitativos, na aplicacdo da primeira etapa dessa pesquisa, onde foram aplicados oito
questionarios, com oito questbes a cada secretario (Apéndice A). Tal analise buscou
determinar que, através dos mesmos pudesse representar nas formas de textos, itens ou
quadros comparativos, qual efetivamente é a percepcdo dos mesmos junto a GP em sua
secretaria.

Com relacdo a segunda etapa da pesquisa, os dados foram analisados, com base no
software EXCEL ®. Assim, o destaque aparece a partir da possibilidade de encontrar na
aplicacdo de um questionario (Apéndice B), contendo 42 questdes com base no que traz,
Martins et al. (2004). J& no que refere as analises, as mesmas pretendem mensurar, por meio

de uma medida de clima organizacional, a identificacdo de politicas e praticas de GP. Além



79

disso, ha que destacar a utilizacdo de uma escala de Likert (MARTINS e LINTZ, 2000), que
buscou encontrar algumas defini¢des, conforme os aspectos referentes ao conjunto de
percepgdes individuais e de atributos como, forma de afirmacg&o, ou juizos pessoais, a partir
dos cincos pontos da escala aplicada.

A partir da proposta apresentada, o estudo buscou encontrar, 0 sentimento individual
dos servidores diante da realidade atual, no referido periodo da pesquisa. Para isso, as
variaveis observadas foram as seguintes: a) a remuneracdo; b) a equipe de trabalho; ¢) os
desafios pessoais e profissionais; d) o ambiente de trabalho; €) os relacionamentos; f) a
motivacdo; g) a satisfacdo; h) o reconhecimento; i) a responsabilidade e a ética e; j) o
sentimento pessoal e profissional (HERZBERG, 1968; TAMAYO et al., 2001; ROBBINS,
2005; MAXIMIANO, 2010; JUDGE, ROBBINS e SOBRAL, 2011), dentre outros.

Por fim, no terceiro momento da pesquisa, ao observar a entrevista com o0 senhor
Prefeito, a mesma respeitou a técnica de andlise de contetdo (BARDIN, 2009). O referido
questionamento buscou identificar, a existéncia de alguns gargalos em termos de questdes de
gestdo e também, postulou encontrar projecdes e preocupacdes do gestor, diante do que o
mesmo entende e como visualiza uma administracdo mais humanizada. Isso se justifica, a
partir da conceituacdo de que, possa determinar que o administrador municipal, apresenta
como, um ator principal, especialmente, quando observado quais sejam, 0s processos ligados

a politica e a prética gestacional.

3.6 PROCEDIMENTOS ETICOS DA PESQUISA

No que refere aos procedimentos éticos da pesquisa, ha que destacar que a mesma,
como qualquer analise junto a pessoas e instituicdes, em especial, publicas, prescinde ter
alguns cuidados, para que, nao ocorram conflitos éticos e morais, em detrimento da
apresentacdo de um resultado mais préximo do ideal (BRASIL, 1996; TRIOLA, 1999;
CENCI, 2000; MALHOTRA, 2001). Com relacdo aos beneficios da pesquisa, pode-se
considerar o fato de que, possa a mesma, vir a contribuir para o apontamento de possiveis
discussdes, no que refere a importancia ou ndo de um novo modelo de GP.

No que refere ao consentimento informado, hd que observar que, todos o0s
respondentes pesquisados, foram informados acerca da autonomia em participar, bem como,
nas questdes que envolviam a liberdade e a privacidade das perguntas e respostas. Os mesmos
foram ainda informados sobre o0s objetivos e procedimentos da pesquisa, ainda que néo

houvesse consequéncia maior. Além disso, os participantes foram informados acerca do
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sigilo, do anonimato das respostas, bem como, da possivel publicacdo dos resultados
encontrados na pesquisa qualitativa (GUERRIERO; DALLARI, 2008; GIBBS, 2009).

3.7 OBSERVACAO DOS RESULTADOS

Com relagdo aos resultados obtidos junto a pesquisa realizada, ha de observar que a
mesma fora realizada em trés momentos distintos. Ou seja, em um primeiro momento, foram
entrevistados oito secretarios (Apéndice A), destacados junto as secretarias mais relevantes,
em termos de provaveis questdes ligadas a GP. Em um segundo momento, foram aplicados
questionarios (Apéndice B), de modo aleatério e proporcional, junto ao universo de 80
servidores, das respectivas secretarias anteriormente citadas. E em um terceiro momento, fora
entrevistado o Prefeito municipal de Passo Fundo/RS..

A fim de complementar o universo pesquisado, pode destacar que, o quadro de
pessoal, corresponde a um universo de mais de 3.200 servidores. Destes, ha de observar que,
os mesmos aparecem divididos nas categorias de: servidores estatutarios, servidores celetistas,
servidores de cargos em comissdo, servidores cooperativados, servidores cedidos e servidores
estagiarios, distribuidos nas mais diversas secretarias.

A referida pesquisa foi realizada entre os dias de 01 de Agosto de 2016 até¢ 30 de
Novembro de 2016, através de questionarios € com visita pessoal do entrevistador no
ambiente de trabalho, em horarios e dias variados. E isso ocorreu de modo bastante didatico,
uma vez em que, foram explicados os objetivos da pesquisa, além do sentido essencialmente
académico, pois que, ndo permitia a identificacdo do servidor e que deveria ser respondido de
modo reservado por estes.

O questionario foi composto das seguintes questdes, no que se refere a classificacdo do
perfil dos respondentes: a) Qual a sua escolaridade; b) Faixa etaria e; ¢) Sexo. Ja em segunda
etapa, se procurou identificar os fatores alinhados com a percep¢do dos mesmos em termos de
politicas e praticas de GP e humanizacgdo, junto ao municipio de Passo Fundo/RS (Apéndices
Ae B).

Em complementacdo a isso, a referida pesquisa, buscou em seus questionamentos,
encontrar junto aos seus respondentes, a percep¢do dos mais diversos sentimentos percebidos
junto a administracdo. Baseados nesses pressupostos pode inferir que, as conclusdes
encontradas, foram buscadas junto a afirmagdo de outras tantas praticas e politicas de GP,

existentes na literatura administrativa, de um modo em geral.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A partir desse momento, podera ser identificado e mensurado, todas as informagoes
referentes ao clima organizacional e também a realidade existente no municipio de Passo
Fundo/RS, no que se refere as politicas de GP e os aspectos ligados a humanizacéo. Para isso,
serdo apresentados 0 que existe de efetivo junto ao ambiente interno e seus reflexos no que
diz respeito ao ambiente externo, especialmente, no que tange a percepcéo do atendimento as

necessidades dos servidores publicos.

4.1 ADMINISTRACAO DE PESSOAL NA PREFEITURA DE PASSO FUNDO RS

Apresenta o site da Prefeitura Municipal de Passo Fundo (PMPF, 2016) que, o
municipio de Passo Fundo/RS, tem como Prefeito, o Senhor Luciano Palma de Azevedo e
Vice Prefeito, o Senhor Juliano Roso, eleitos em 2012. Com relacdo ao Prefeito, pode
determinar que, o0 mesmo € advogado e jornalista e teve sua trajetdria politica iniciada em
1992, quando fora eleito vereador e sendo reeleito em 1996 e em 2000. Ap0s a isso, o referido
Prefeito, foi eleito deputado estadual no ano de 2006, fato que, durou oito anos de
representacdo na Assembleia Legislativa.

Com relacdo a secretaria de administracdo (SEAD), a mesma atua no trabalho de
disponibilizar e gerenciar 0s recursos essenciais de funcionamento aos demais 0rgaos
municipais, além de ser a secretaria responsavel pela aplicabilidade das politicas e préaticas de
RH, patrimdnio, tecnologia, frota, licitacBes, contratos e documentos oficiais. Tem como
objetivo principal, a qualidade e modernizacdo da estrutura organizacional e funcional, para
melhor atender as demandas dos cidaddos (PMPF, 2016).

No que se refere ainda @ SEAD, se pode definir que, a mesma seja o 6rgdo responsavel
pela estrutura de pessoal, junto ao municipio. E isso se notabiliza e se afirma através da
Coordenadoria de Recursos Humanos (CRH), que dentre suas atribuicbes esta, a
administragdo dos registros, analise e controle da situa¢do funcional de todos os servidores, 0
trabalho € gerido em trés eixos, a) Nucleo de Registro e Controle; b) Nucleo de Folha de
Pagamento e; ¢) Nucleo de Biometria (PMPF, 2016).
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4.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

Diante do que refere a percepgdo pelos cuidados existentes, junto a apresentacdo e
discussé@o dos resultados, destacando as trés fases pesquisadas, pode perceber que, todos os
individuos foram entrevistados individualmente. Tais analises tiveram como prerrogativa, a
percepcao de que, os dados pudessem ser interpretados, avaliados e mensurados de maneira
responsavel e respeitando 0s preceitos morais e éticos. Isso, em si, se justifica, na medida em
que, queira buscar o encontro pelos melhores resultados, a fim de, apresentar o cenario mais
real possivel, através de uma avaliacdo padronizada e trabalhada através de um questionario
estruturado com perguntas claras e objetivas, relacionando as variaveis encontradas.

Neste sentido, buscando empreender as melhores orientacGes, essa pesquisa apresenta
na primeira fase (Apéndice A), o universo total de oito secretarios municipais, sendo que, a
amostragem determina que a idade dos mesmos varia entre 39 anos a 56 anos. Com relagéo ao
sexo, se pode inferir que, sdo duas respondentes do sexo feminino (25%) e seis respondentes
do sexo masculino (75%). Quanto a escolaridade, todos possuem o terceiro grau completo
(100%). E no que se refere as profissdes, pode observar que, o universo de pesquisa apresenta
a existéncia de Médico, Advogado, Contador, Educador, Arquiteto, Administrador, Politico e
Engenheiro Agronomo.

A seguir aparece a visualizacao do perfil dos respondentes (secretarios).

Quadro 26 — Perfil dos Respondentes (Secretarios).

SECRETARIOS

IDADE Entre 39 e 56 anos

SEXO Feminino 02 — Masculino 06

PROFISSOES Administrador

Advogado

Arquiteto

Contador

Educador

Engenheiro Agrdnomo

Médico

Politico

ESCOLARIDADE Terceiro Grau

COMPLEMENTO Graduacéo, Pos-graduado, Mestre, Doutor e P6s-Doutor.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Ja na segunda fase, ha de destacar que foi desenvolvida, dentro de um universo de 80

entrevistados, que fazem parte de um total de 20 secretarias. O estudo foi realizado por
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intermédio de um processo de amostragem, sendo que, foram entrevistados no geral, 10
servidores municipais de cada secretaria. Isso se justifica a partir de algumas peculiaridades,
tais como, o numero superior a 3.200 servidores ativos.

No que se refere ao item Idade dos respondentes da segunda etapa (Apéndice B), se
pode determinar que, sejam individuos que tem entre 25 e 60 anos. Com relagdo aos
rendimentos percebidos, mesmos apresentam diferentes valores e no que refere a escolaridade
pode determinar que, tem 42 do sexo feminino (52,5%) e 38 do sexo masculino (47,5%). Em
termos de escolaridade se observa que, 26 respondentes possuem ensino médio (32,5%) e 54
respondentes possuem 3° grau (67,5). E no que refere as profissbes pesquisadas, pode inferir
que, os respondentes exercem cargos tais como, Administradores, Professores, Técnicas (0s)
de Enfermagem, Enfermeira (s), Farmacéutica, Economista, Agentes Fiscais, Operarios,

Programadores, Escriturarias (0s).

Quadro 27 — Perfil dos Respondentes (Servidores).

SERVIDORES
IDADE Entre 25 e 60 anos
SEXO Feminino 42 — Masculino 38
PROFISSOES Administrador
Agente Fiscal
Economista
Enfermeira

Escriturario

Farmacéutica

Operaério

Professor

Programador

Técnica de Enfermagem

ESCOLARIDADE Ensino Médio (26) e Terceiro Grau (54)

COMPLEMENTO Graduacdo, P6s-graduado, Mestre.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

E por fim, na terceira fase, a entrevista pessoal com o Prefeito Municipal. O mesmo é
Advogado e Jornalista, formado pela Universidade de Passo Fundo (UPF). Com relacdo a
idade, 0 mesmo tem 47 anos. Ja no que refere ao seu Vice Prefeito, ha que destacar também,
que o mesmo é formado pela UPF em Histdria, tem 43 anos de idade, que atualmente é
Deputado Estadual.
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4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise que se estabelece junto as percepcbes da GP e os desafios frente a uma
abordagem mais humanizada, especialmente quando denota a presenca da gestdo municipal,
diante dos aspectos referentes a administracdo estratégica, aos modelos gerenciais, as
politicas, praticas e processos, parecem ser muito importantes. Para isso e buscando respeitar
0 que a analise bibliografica tenha apresentado, essencialmente quando observa um modelo de
clima organizacional que abrigue tanto as demandas da gestdo, como dos servidores e também
da coletividade em geral, esse estudo pretende interpretar o que existe efetivamente nesse
momento.

No que se refere a primeira etapa (Apéndice A), quando se observam as opinides dos
secretarios municipais, os resultados foram os seguintes:

Quando perguntados sobre, “De que forma a existéncia de uma gestio humanizada,
pode vir a promover melhorias junto ao clima organizacional, proporcionando assim
maior satisfacdo aos servidores publicos? Ou ainda, quais sdo os desafios necessarios
para se estabelecer esse processo, no sentido de que se contribua para uma gestao mais
eficiente e eficaz?”.

Para a totalidade dos entrevistados (100%), identificaram ser necessaria a existéncia de
maior humanizacdo junto a administracdo. Quanto aos desafios identificados pelos
respondentes, foram observados aspectos como, buscar formas de motivar os servidores,
mudar a cultura organizacional e buscar promover a¢fes que possam trazer maior capacitacdo
e profissionalizacdo, dentre outros.

Quando perguntados sobre, “O senhor (a) identifica a existéncia de politicas e
praticas de Gestdo de Pessoas na administracdo publica municipal? Quais e como
ocorrem?”,

Para os respondentes, quase por unanimidade, ndo apontaram questdes ou acgdes
existentes, no que se refere a politicas e praticas de GP. No entanto, destacaram que, tais
processos ndo foram identificados em gestfes anteriores, mas que, existem alguns projetos
nesse sentido, tais como: a criacdo de uma Comissdo de Gestdo de Pessoas, além da
realizacdo de alguns cursos de treinamento oferecidos aos servidores.

Quando perguntados sobre, “No seu entendimento, quais sdo os desafios da Gestdo
de Pessoas? E o Senhor (a) identifica que se possa existir uma Gestdo de Pessoas junto

ao municipio?”.
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Quanto aos desafios, foram elencados aspectos como, a necessidade de se encontrar
formas para amenizar o fato da descontinuidade politica, muitas vezes abandonar projetos.
Também como desafio, foi apontado que se deve estar atento as mudancas referentes as
politicas organizacionais e, especialmente, ao fato de haver alguns limitadores com relacdo a
adaptacdo a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), o que ocorre notadamente, no que se
refere as questdes orcamentarias. Porém, foi apontado como uma questdo unanime, a
necessidade de manter os servidores comprometidos e motivados.

Quando perguntados sobre, “No seu entender, como se encontra o clima
organizacional e qual é o papel do servidor?”.

Quanto as questdes envolvendo o clima organizacional, as respostas coincidiram no
sentido de que, o0 mesmo ainda estad aquém do nivel desejado, quando se busca uma gestao
moderna. A auséncia de alguns atributos a serem ofertados para os servidores aparece como
limitador, bem como o fato de se perceber uma clara cultura organizacional. J& no que se
refere ao papel dos servidores, se pode mensurar que os respondentes identificam a
necessidade de haver o estabelecimento de uma cultura e que a mesma possa fazer com que 0s
servidores tenham mais participacdo, comprometimento e responsabilidade, que aliado a uma
politica de GP, possa vir a ser um diferencial.

Quando perguntados sobre, “Para o Senhor (a), quais sdo as perspectivas a serem
perseguidas numa eventual gestio estratégica a ser implementada no municipio?”.

As respostas a essa questdo, foram no sentido de que, se pode perceber que a
administracdo publica, esteja cada vez mais voltada a gestdo estratégica. Porém, ainda que,
alguns érgdos administrativos busquem formas de vir a implementar algumas ferramentas, se
detecta que, os limitadores tipicos do viés publico, como as questdes orcamentarias e de
legislacdo, estejam dificultando a isso. O que entdo se observa € o fato de que, ap6s 0s ajustes
necessarios, uma gestdo estratégica, podera ser utilizada.

Quando perguntados sobre, “O Senhor (a) identifica algum aspecto referente a
humanizacao no municipio?

As respostas levam a consideracdo de que, a humanizacao ainda € um dos desafios de
gestdo. Existem poucos atributos que auxiliam nesse sentido, tais como, processos de
comunicacdo entre os niveis de hierarquia, 0 respeito nos relacionamentos, alguma
contribuicdo dos servidores, no que se refere a melhoria dos servicos e algumas acdes de
integracdo junto as secretarias.

Quando perguntados sobre, “Quais sio os meios de controle existentes no

municipio?”.
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No que se refere aos meios de controle, foram elencados, o controle da assiduidade
dos servidores, processos internos de auditoria, apresentacao de relatorios e indices fornecidos
pelos secretdrios ao executivo, além do controle existente do Legislativo, do Tribunal de
Contas do Estado (TCE), disponibilidade de dados para os cidadaos, que é feito pelo Portal
Transparéncia e pelo do Sistema de Informacdo ao Cidadao (SIC), além da existéncia da
Ouvidoria Municipal.

Quando perguntados sobre, “O Senhor (a) concorda que o gargalo da gestdo se
encontra em fatores como, motivacao, auséncia de treinamento e maior aperfeicoamento
e capacitacao dos servidores? E qual é sua opini2o sobre isso?”.

No que se refere aos fatores como, motivacdo, treinamento e capacitagdo, foram
observados que ainda ndo se pode mensurar 0 quanto isso pode estar atrapalhando ou néo o
desempenho dos servidores. De um modo em geral, ndo existem mecanismos na gestdo que
possam definir qualquer resultado. O que pode apurar de modo pontual é o fato de que, seja
ponto pacifico, a necessidade de que, possa motivar e capacitar os servidores, Ihes oferecendo
a possibilidade de ter mais condicdes, de 0s mesmos produzir com qualidade e de modo a Ihes
trazer maior satisfacdo, tanto pessoal, como profissional.

Com relacdo a segunda etapa (Apéndice B), ap6s a coleta de dados, pode observar
que, esses foram tabulados em planilha eletronica, conforme software EXCEL ®. E a
aplicacdo do questionério contendo as 42 questdes (MARTINS et al., 2004), prop6s a
mensurar a medida de clima organizacional. Tal pesquisa buscou identificar politicas e
praticas de gestdo, por meio de uma escala de Likert (MARTINS e LINTZ, 2000), que
estabeleceu com as respectivas perguntas: Insatisfeito; Pouco Satisfeito; Parcialmente
Satisfeito; Satisfeito e Muito Satisfeito (indique os numeros que se referem a cada um dos
conceitos indicados, pois os gréaficos vc mostra niveis de 1 a 5. Relacione aqui também). E
seus resultados foram os seguintes:

E os resultados apresentados apds a elaboragcdo e aplicagdo dos questionarios, se

encontram no quadro a seguir.

Quadro 28 — Resultados da Pesquisa.

GRUPOS QUESTIONAMENTO MEDIA
1) Com relagdo as decisdes e aos conflitos, o setor é informado sobre os
Grupo 1 Am s ; 4,3
pol mesmos e também séo resolvidos pelo grupo?
(remuneracdo, ) Quanto as tarefas, o chefe ou superior, ajuda na finalizagao das mesmas, bem
motivagao e como, quando existe uma demora na sua execugdo, 0 servidor recebe 4,3
desempenho) orientacéo?
Média: 48,1% 3) O chefe ou~suE)erior elogia quando o servi~dor faz um bom trabalhp? i 3,8
4) Com relacdo as mudancas, as mesmas sdo informadas aos servidores e sdo 3,7




87

GRUPOS QUESTIONAMENTO MEDIA
acompanhadas pelos chefes ou superiores?
5) Existe planejamento de tarefas, esclarecendo as dlvidas ocorridas? 3,5
6) As inovacOes sugeridas pelos servidores sdo aceitas pelo chefe ou superior? 3,4
7) As novas ideias sugeridas pelos servidores melhoram o seu desempenho? 4,3
8) O chefe ou superior, apoia, valoriza e respeita o servidor? 3,9
9) Existe colaboracdo do chefe ou superior junto a produtividade do servidor? 3,3
10) As novas formas do servidor em fazer suas tarefas, sdo aceitas? 3,6
11)Existe didlogo entre os agentes publicos na realizacdo das tarefas? 3,5
12)Os servidores realizam suas tarefas com satisfacdo? 3,4
13)Existe recompensa para o servidor quando o mesmo desempenha
. . 0,0
satisfatoriamente o seu trabalho?
14) O servidor tem seu ganho conforme seu desempenho? 0,0
15) A administracdo se preocupa com a saude dos servidores? 3,0
16)A administracdo valoriza, recompensa e incentiva a qualidade e a
- - 1,8
produtividade do servidor?
17)Com relagdo aos equipamentos disponiveis aos servidores, 0s mesmo 31
facilitam ou atendem as necessidades fisicas e intelectuais dos servidores? ’
G ) 18) O ambiente fisico e relacional estdo a contento dos servidores? 2,9
rupo - -
(equipe de 19) Existe acessibilidade no trabalho? 1,7
trabalho e 20) Existem equipamentos que protegem os servidores no local do trabalho? 3,9
ambiente) 21)A iluminacio e a limpeza no local de trabalho sdo adequadas? 4,0
i 3 ?
Média: 27.8% 22)Existe p're-ocupeigao coma segurfanga no trabalho? _ 43
23)A administracdo oferece equipamentos referente a postura fisica dos 38
servidores garantindo boas condigdes de saude? ’
24) O ambiente de trabalho facilita 0 desempenho das tarefas? 3,9
25) Existe controle junto a administracdo? 50
26)Vocé vé algum excesso no controle da administracao? 4,7
27)Existe prazo para a execucgdo das tarefas? 4,1
G 3 28) Quanto a frequéncia dos servidores, a mesma é controlada? 5,0
rupo - — -
(response?bilidade 29) Existem punicdes aos servidores? 3,1
e ética) 30) Os horarios dos servidores sdo cobrados com rigor? 47
- 31) Existe pressdo pelo chefe ou superior? 3,9
Média: 42,3%  [32)Quanto s tarefas, as mesmas s6 ocorrem com a avaliagdo e autorizagio do 38
chefe ou superior? ’
33) Existe fiscalizacdo sobre as tarefas desempenhadas? 3,2
34)As cobrangas junto aos servidores atendem os cuidados com a
. X " 4.8
responsabilidade e o sentido moral e ético?
35)Quanto as relagdes pessoais, existe proximidade e parceria entre 0s 44
servidores? '
36) A relagdo com o chefe ou superior é pessoal ou estritamente profissional? 4,8
Grupo 4 . - P
(relacdes 37)Na eminéncia de erros pelo servidor, 0 mesmo é ajudado pelos colegas? 41
pessoais e 38) Quando da presenca de um servidor novo, o grupo auxilia nas novas tarefas? 4,3
profissionais)  [39)Existe cooperagéo entre o grupo? 4.6
. 4 rvidores r m bem o novo colega? 4,
Média: 34,3% O)Os.se : dores ?cebe bem o novo colega 8
41)Existe integracdo entre o grupo? 3,9
42)Os servidores dividem seus problemas ou dificuldades pessoais para com 0s 37

colegas?

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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A partir do que se observa no quadro anterior, pode observar que, levando em
consideracdo as politicas e préaticas de gestdo elencadas nesse trabalho, pode arguir que, o
sentimento encontrado ao final dos questionamentos, podem ser identificados por meio de
quatro grandes grupos:

a) Grupo 1 - Remuneracdo, Motivacdo e Desempenho (questfes 1 a 16);

b) Grupo 2 - Equipe e Ambiente de Trabalho (questdes 17 a 24);

¢) Grupo 3 - Responsabilidade e Etica (questdes 25 a 34) e;

d) Grupo 4 - RelagOes Pessoais e Profissionais (questbes 35 a 42).

Neste sentido, os resultados mensurados indicam que:

No que refere ao Grupo 1 (remuneragdo, motivacdo e desempenho), a média do grupo
é 48,1%, o que representa um sentimento de satisfacdo (TAMAYO et al, 2001; DUARTE,
2005). Sendo que as maiores médias (4,3) aparecem nas questdes 1, 2 e 7, que tratam das
decisdes, conflitos e resolugdo dos mesmos, bem como, a realizagdo de tarefas e orientacéo
das chefias e a melhoria do desempenho dos servidores (MARRA, 2010; TONELLI; COOKE,
2011; OSPINA, 2015), quando novas ideias sdo sugeridas pelos mesmaos.

No entanto, ha que destacar a percepc¢do, de uma média tdo elevada, além de ser pelo
grupo maior. Isso denota que, com relacdo ao atributo desempenho (OSPINA, 2015), o
mesmo significa o sentimento pessoal de cada respondente. O que aparece percebido, nas suas
tarefas diarias e envolvimento, pois quando se questiona a ideia de um ganho por desempenho
pela administracdo, a média é de zero.

Ainda com relacdo a esse grande grupo, ha que, observar questdes ligadas a alguma
politica ou préatica identificada com sentimentos tais como, valorizagdo, recompensa,
incentivo, qualidade e/ou produtividade do servidor (DUARTE, 2005; FRANCA, 2009;
MORAES, 2012; OLIVEIRA, 2014). E o resultado representa uma média de apenas 1,8, o
que significa em si, a completa insatisfacdo dos respondentes.

Quando da percepcdo da importancia do reconhecimento, MATHIS e JACKSON
(2003) apresentam ideias relacionadas a uma visdo estratégica e de metas, algo que parece ser
essencial a qualquer gestdo. Aliado a isso, aparece como destaque que, a expectativa de uma
politica que contemple alguns aspectos, tais como, recompensa, comprometimento,
comunicacdo do gestor com o servidor, qualidade, efetividade, producéo, ter um funcionario
competente e qualificado, remuneracdo, treinamento, desenvolvimento e educacdo
(WALTON, 1985; GUEST, 1987; LEGGE, 1995 SCHROEDER et al., 2005; MOREIRA,
2005; BRANDAO; BAHRY: FREITAS, 2008).
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No que refere ao Grupo 2 (equipe de trabalho e ambiente), a média é de 27,8%, que
representa um sentimento, pouco satisfatorio (FERREIRA, ALVES e TOSTES, 2009;
FRANCA, 2009; HACKMAN e OLDHAM, 2010. Por outro lado, h& de se observar que, esse
grupo teve sua média reduzida, especificamente pela questdo 19 (1,7), no que refere a
acessibilidade, algo que néo € vista com efetividade junto a administragdo. Assim, o destaque
fica por conta do fato de que, com relagdo ao ambiente de trabalho, a média mais elevada se
encontra na questao 22 (4,3).

Autores como, Sant’Anna, Kiliminik ¢ Moraes (2011), bem como, Matos (1998),
tratam de fatores como a QVT, que busca maior humanizacdo no trabalho, bem estar e 0s
cuidados para com questfes pertinentes a seguranca. Os referidos autores parecem buscar
nesses quesitos apontados, a preocupacdo com o ambiente e ter um olhar mais humano, para
que as pessoas possam desenvolver suas atividades, com um nivel de producéo satisfatorio.

No que refere ao Grupo 3 (responsabilidade e ética), a média é 42,3%, que representa
um sentimento de satisfacdo (DE PAULA, 2005; MARRAS, 2010). Nesse grupo sao
avaliados majoritariamente o controle da administracdo, para com os servidores, sendo que as
maiores médias (5,0) aparecem nas questfes 25 e 28, que se referem justamente a existéncia
do controle administrativo. Quanto a média mais baixa (3,1), a mesma aparece na questdo 29,
que trata de punicGes. Nesse sentido, hd de destacar que, as punicGes verificadas, referem a
falta de efetividade do ponto, que as vezes, provoca descontos no salario.

Com relacdo a esse grupo, onde questbes como valor e ética sdo imprescindiveis,
parece ser importante também, conceituar que isso ocorre junto as atribui¢fes de producéo e
zelo para com as atividades desenvolvidas. O controle pela efetividade dos servidores aparece
como fator relevante. E quanto ao comportamento produtivo do trabalhador, a mesma,
aparece na competéncia, na produtividade e nas tarefas realizadas com determinacao
(ZANELLI, BORGES-ANDRADE e BASTOS, 2004).

No que refere ao Grupo 4 (relacbes pessoais e profissionais), a média € 34,3%, que
representa, parcialmente satisfeito (TAMAYO et al, 2001). As observacfes em destaque nesse
grupo aparecem, nas questdes 36 e 40, que representam as maiores médias (4,8) e tratam da
relacdo profissional com os chefes e 0s novos colegas respectivamente. J& na questdo 42
aparece a menor média (3,7), essa trata da relacdo pessoal com o colega.

A existéncia de uma cultura organizacional (GALLON; STILLMAN; COATES,
1995), aonde questbes como valores, sentimentos e o envolvimento dos servidores, venha a
proporcionar uma relacdo interna satisfatoria, parece ser imprescindivel. A integracdo, os

valores pessoais (TAMAYO et al, 2001) e a complementacdo do que sejam as relacOes
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profissionais, se destacam como atributos de interesses comuns, o que pode entdo representar,
uma vantagem competitiva (ULRICH et al, 2001).
E isso, aparece observado a partir do quadro a seguir:

Quadro 29 — Politicas e Praticas de GP Pesquisadas.

INTERESSE PRATICAS E POLITICAS DE GESTAO
REMUNERAGAO
MOTIVACAO

INDIVIDUAL SATISFACAO

RECONHECIMENTO
DESAFIOS PESSOAIS
SENTIMENTO PESSOAL

EQUIPE DE TRABALHO

COLETIVO RELACIONAMENTO
DESAFIOS PROFISSIONAIS
MISTO AMBIENTE DE TRABALHO

RESPONSABILIDADE E ETICA
SENTIMENTO PROFISSIONAL

Fonte: Dados Compilados pelo Autor (2016).

O que se visualiza junto ao quadro anterior € o fato de que, conforme as percepcées de
Tamayo et al. (2001), aspectos como realizacdo, tradicao e universalismo, por exemplo, fazem
parte desse universo. Além disso, denota de maneira bem clara que, o interesse individual
aparece com a maior incidéncia, o que infere o significado de que, as pessoas buscam ver suas
motivagdes pessoais, como um destaque mais elevado.

Neste sentido, pode inferir que, adaptando as ideias de humanizacdo (MENEZES,
2002; MAXIMIANO, 2004; CALDAS, 2006; LIMA, 2007; DI BIASE e ROCHA, 2007) o
setor publico aparece como um local de grande relevancia. Com base nessas consideracgdes, ha
de completar, as analises aqui pesquisadas, para a busca de identificar, quais sdo os fatores
individuais mais contundentes, ou seja, aqueles que a pessoa traz consigo (intrinseco), ou

aquele que a mesma absorve (extrinseco). E isso aparece no quadro a seguir.

Quadro 30 - Fatores Higiénicos e Fatores Motivacionais Identificados na Pesquisa.

FATORES

HIGIENICOS (Extrinsecos)

MOTIVACIONAIS (Intrinsecos)

Politica da organizagdo para com o servidor

Tarefas Pessoais

Condicdes de trabalho

Realizacéo Pessoal

Relacionamento com a chefia e colegas

Reconhecimento

Beneficios e servicos sociais ofertados

Progresso Pessoal

Salarios

Responsabilidade e Etica

Treinamento

Satisfacdo Pessoal

Produtividade

Satisfacdo Profissional

Estrutura

Desafio Pessoal
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FATORES
HIGIENICOS (Extrinsecos) MOTIVACIONAIS (Intrinsecos)
Qualidade de Vida no Trabalho Desafio Profissional
Medicina e Segurancga do Trabalho Motivacao
Plano de Carreira Competéncia
Beneficios Sociais Honestidade

Fonte: Dados Compilados pelo Autor (2016) a partir de Maximiliano (2004).

Com relagdo ao quadro anterior, h4 de observar que, na percepgdo dos servidores, 0s
mesmos postulam ter sentimentos e realidades, que Ihes venham a trazer mais motivacao. De
um modo em geral, a aspiracdo real, aparece no fato de que, a auséncia de alguns desses
fatores, estejam emperrando seus desempenhos. A auséncia de uma politica clara de GP, uma
vez em que, ndo pode ser identificadas agdes como, promocgao, recompensas, produtividade,
melhores condicdes de trabalho, treinamento, desenvolvimento e educacdo (WALTON, 1985;
GUEST, 1987; LEGGE, 1995; MOREIRA, 2005; DAVID; BRUNO-FARIA, 2007;
SCHROEDER et al., 2005; BRANDAO:; BAHRY; FREITAS, 2008), aléem de uma cultura
organizacional tende a ser, um dos principais motivos para esse cenario.

Por fim, a terceira etapa, estabeleceu por meio de uma entrevista ndo estruturada, com
0 Senhor Prefeito Municipal, Luciano Palma de Azevedo. Com relagéo referida fase, pode-se
destacar que, foi apresentado ao entrevistado, algumas percepcOes resultantes da pesquisa,
além de que, diante do apresentado, o0 mesmo pode inferir alguns topicos acerca do que
entende como gestor. Como resultante dessas analises, ha que observar o fato de o
entrevistado concordar que, ainda busca uma humanizagdo maior, bem como, de uma GP que
aproxime, capacite e motive mais os servidores. E conclui o respondente que, ainda existe um
déficit nas questdes de capacitacdo, treinamento e profissionalizacdo dos servidores.

Em linhas gerais, o respondente pode expressar algumas de suas percepgdes e
sentimentos acerca do universo dos servidores. E de modo bem pontual, citou o fato de que,
pretende retomar a ideia de uma Escola de Gestdo, aonde venha a capacitar e proporcionar aos
servidores, uma maior profissionalizacdo, algo que ja fora implementado em uma gestéo

anterior.
4.4 SUGESTOES
A partir das andlises encontradas nessa pesquisa, alguns aspectos parecem ser

importantes observar. Baseados nisso, como sugestdo se apresenta um modelo de clima
organizacional (MAXIMIANO, 2009; JUDGE, ROBBINS e SOBRAL, 2011), quando
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destaca as percepcdes por sentimentos, opinides, sensacdes e comportamentos, tende a ser
fator de relevancia, especialmente no universo pesquisado.

Aliado a isso, se destacam as consideracGes acerca das politicas e praticas de GP
(MAXIMIANO, 2004, 2010; FRANCA, 2009; HACKMAN E OLDHAM, 2010; MARRAS,
2010); SANTANNA, KILIMINIK e MORAES, 2011 e OSPINA, (2015), dentre outros. Tais
concepcdes apresentadas requerem ser observadas por uma serie de contribuicdes, no que
refere a necessidade de ter processos que viabilizem a capacitacdo, a produtividade e a
motivacdo. O que parece ser imprescindivel, quando da organizacdo publica e que a mesma,
projeta e esta alicercada, na busca por gestdes modernas e que a elas, parece intentar.

Neste sentido, a partir desse momento, conforme os dados encontrados junto a
pesquisa desenvolvida e com base no que fora identificado em termos de clima
organizacional, apresenta como um modelo proposto, uma ideia especifica para o0 ambiente
ora estudado. Para isso, ha que observar a presenca de varidveis tais como, relacdes, desafios
pessoais e profissionais, bem como, a remuneracgéo, dentre outras.

Assim, baseado no que fora apresentado nesse trabalho, 0 mesmo apresenta a proposta

de um modelo de Clima Organizacional. E isso aparece entdo, na figura a seguir.

Figura 5 — Proposta de Modelo de Clima Organizacional.

Remuneracdo <——> | Ambiente de Trabalho

Al ™~

Equipe Relacionamento
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Fonte: Modelo Criado pelo Autor (2016).
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O que destaca acerca da apresentacdo da figura representativa do Modelo de Clima
Organizacional no Setor Publico Municipal ora proposto, aparece a partir da busca por
encontrar uma relacdo, aonde o clima venha a atender as expectativas e perspectivas dos
servidores. Assim, pode observar que a representacdo proposta, requer trazer um ideal de
organizagdo publica, onde destaca a governabilidade, os relacionamentos, o atendimento a
sociedade e suas necessidades (LITWIN e STRINGER, 1968; SOUZA, 1983; LUZ, 1995;
BOWDITCH e BUONO, 1997; CHARLOT, 2000; ROBBINS, 2005; DEJOURS,
ABDOUCHELI e JAYET, 2007; MAXIMIANO, 2010; JUDGE, ROBBINS e SOBRAL,
2011), dentre outros.

Contudo, o que pode dimensionar como um fator de muita importancia é a necessidade
de que, tanto a organizacdo, como o servidor, possa entender seu papel diante desse universo.
A geréncia nesse sentido parece ser fundamental, para que, possa minimizar ou solucionar
situacdes dificeis, podendo transforméa-las em oportunidades. E o destaque é que, isso de
muitos modos e maneiras, pode vir a significar a capacidade de lideranca, tanto no que rege a
humanizacao, bem como, a concepcdo de entendimento do que seja o cotidiano e a relevancia

das relaces existentes junto ao local de trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os conceitos existentes na administragdo como um todo, especialmente aqueles que
buscam uma gestdo moderna e contemporanea, parecem ser indicativos de que a melhoria dos
servicos prestados aparece aliada ao sentimento de qualidade e de atengdo para com os
servidores. Nessa dire¢ao, quando se fala em qualidade, tende a ser uma assertiva o fato de
que esta venha acompanhada de sensagdes de satisfagdo e motivagao.

A presenga de pessoas capacitadas, aliada a um clima organizacional (MAXIMIANO,
2009 e 2010; JUDGE; ROBBINS; SOBRAL, 2011), tende a encontrar sua importancia,
especialmente no viés publico, quando encontra também as proprias motivagdes e processos.
Assim, o direcionamento de praticas e politicas de GP, como, promogao, recompensas,
produtividade, melhores condi¢des de trabalho, treinamento, desenvolvimento e educacéo
(WALTON, 1985; GUEST, 1987; LEGGE, 1995; MOREIRA, 2005; DAVID; BRUNO-
FARIA, 2007; SCHROEDER et al., 2005; BRANDAO; BAHRY; FREITAS, 2008), que
possam facilitar o envolvimento institucional do Estado converge para o estabelecimento de
um didlogo, com natureza permanente, com os servidores ¢ com a sociedade, tendo como
destaque o atendimento para com as necessidades.

Nesse sentido, a observagao do que seja essencial, em termos de gestdo publica, infere
a necessidade de que essa gestdo venha a perceber o valor da coisa publica e dos fatores,
aspectos e processos que envolvem as pessoas, especialmente no que refere a GP e a
humanizagdo. A preservacdo da governabilidade, o respeito as relagdes administrativas,
econdmico-financeiras, fiscais, culturais e sociais (ARAUJO, 2006; LACOMBE;
ALBUQUERQUE, 2008; FERREIRA; ALVES; TOSTES, 2009) sugerem a existéncia de um
grande desafio dos gestores.

A relevancia de agdes que preconizem projetos € planejamentos organizacionais
alinhados com os anseios de eficiéncia e eficidcia junto ao setor publico parece ser muito
importante. A evolucdo pela qual passou a ciéncia administrativa ao longo dos tempos tende a
ser um fator de destaque, principalmente quando se observa o atendimento da sociedade ¢ a
sua participagdo mais efetiva na contrapartida do que as gestdes estejam a oferecer (MARINI,
2002).

O que se passa a perceber ao longo da trajetoria dos processos de gestao evidencia que
a utilizacdo de ferramentas que proporcionem um local de trabalho mais saudavel esteja entre
as prioridades. Autores como Aktouf (1981), Aucoin (1990), Chanlat (1994), De Paula (2005),
Oldhan e Hackman (2010), Moraes (2012) e Capella (2012), dentre outros, apresentam ideias
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em que a personalizagdo do trabalho, as relagdes e os relacionamentos diversos, as politicas
publicas que envolvem os individuos e a compreensao por uma GP mais proxima das pessoas
constituam um modelo ideal.

Para que, entdo, seja possivel encontrar as razdes que fazem um universo mais
funcional, mostra-se imprescindivel contar com a presenca cada vez maior de gestores abertos
as transformacgdes trazidas pela modernidade. Atributos como satisfacdo, produtividade,
transparéncia, capacitagdo e reconhecimento (OLIVEIRA PINTO, 2007; MARRAS, 2010;
MORAES, 2012; OLIVEIRA, 2014) aparecem como exemplos de agdes que trazem aos
individuos um maior comprometimento para com as organizagdoes.

As percepgdes mensuradas junto a administragdo estudada evidenciam que ha muito
ainda a ser feito no que se refere a aplicagdo de praticas e politicas de gestdo, especialmente
no que orienta a humanizacdo. Os modelos conceituais (TAMAYO et al, 2001; ASSMAR;
FERREIRA, 2004; WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011; OSPINA, 2015) apresentados
apontam para a possibilidade de buscar acdes voltadas a composi¢do de um grupo gestor
identificado com valores pessoais e profissionais, além de fatores que lhes proporcionem a
esses individuos estar satisfeitos e comprometidos.

Em afirmacdo a isso, a humanizagdo, como apresentada a partir dos exemplos de Lima
(2007), De Biase e Rocha (2007), Ramos e Januario (2010) e Davel e Vergara (2010), podera
trazer vantagens a administragdo municipal, desde que respeite e agregue as praticas de GP
contemporaneas. Valorizar as pessoas, estar atento as necessidades de todos e possibilitar as
condigdes necessarias para que os individuos tenham a sensacdo de importancia para o
trabalho mostra-se fundamental.

A existéncia de controles que propdem a aplicacdo de modelos estratégicos de gestdo
parece estar em andamento junto a gestdo estudada. Nesse contexto, evidencia-se como uma
realidade — ainda que haja fatores que carecam de observacao — que a utilizacao de algumas
ferramentas, viabiliza essas praticas, atendendo a gestdo de forma gradativa e eficaz. O que
enaltece a possibilidade de que essas agdes venham trazer uma GP mais humanizada e
aproximar, assim, a gestdo dos servidores.

Diante disso, apos a avaliagdo e a mensuragdo dos dados pesquisados, este estudo
propde um modelo de clima organizacional que, de um modo simples, requer abranger o que
existe no universo pesquisado, bem como aponta para as praticas de GP e de humanizagao
modernas. Tal modelo converge para o atendimento das sensacdes percebidas junto aos

servidores.
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Nesse universo, evidenciou-se que a quebra de paradigmas administrativos ¢ essencial.
A busca pela primazia por processos € planejamentos que atendam a sociedade, respeitando o
contribuinte, prestando servicos de qualidade, se estabelece como objetivo da gestdo publica.
A razdo da existéncia de um Estado funcional e que seja transparente em seus atos nao
necessariamente aparece como excludente, essencialmente quando propde agdes de inclusdo
modernas que percebam nas pessoas a sua importancia.

A utilizacdo de ferramentas administrativas, tais como, tais como, a intencdo de
viabilizar uma gestdo estratégica, aliada ao incentivo a produtividade, treinamento e
motivacdo, que contemplem o atendimento de uma GP de exceléncia estd entre os desafios
dos gestores. E tais desafios abrigam, ainda, o clima organizacional, no qual existe maior
proximidade para com os servidores, proporcionando sentimentos de motivacao, valorizagao,
desempenho e demais atributos que premiam a humanizag¢do. Acima de tudo isso, ainda, ha
que oferecer a sociedade ndo somente servicos de qualidade, mas uma administragdo
composta por pessoas comprometidas com o trabalho desenvolvido e com os objetivos, todos
esses orientados para uma gestao mais moderna.

O que aparece de forma bem objetiva com relagdo a pesquisa realizada parece ser o
fato de que nao existe uma politica de GP junto ao municipio. Além disso, ha que se destacar
a auséncia de processos e praticas de GP, bem como de atributos indicados a humanizagdo. No
que refere a consideracdo por uma gestdo estratégica, isso também ndo aparece de forma
pontual. O que existe de fato ¢ um projeto de gestdo que abriga apenas algumas variaveis de
RH, o que, em si, demonstra um grande distanciamento do que este estudo buscou encontrar,
ou seja, percepgoes indicadas a politicas e a praticas mais humanizadas.

Portanto, os resultados encontrados neste estudo evidenciam que um longo processo
ainda precisa ser percorrido, uma vez que constatada a auséncia de indicadores que mensurem
o clima organizacional, a auséncia de politicas e de praticas de GP e a auséncia de acdes que
propiciem maior humanizagdo e gestdo estratégica. Aliado a isso, mesmo percebendo a
existéncia de algumas iniciativas, parece que o processo se mostra ténue, especialmente na
relacdo entre os gestores e os servidores. O que assim evidencia a necessidade, de estudos e
pesquisas futuras, em especial no sentido de mensurar o universo total dos servidores, bem
como, uma amostragem da sociedade no que refere aos reflexos sentidos junto a todos os

envolvidos.
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