Rt
Universidade de Brasilia
Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Gestédo de
Politicas Publicas - FACE
Departamento de Economia

Programa de P6s-Graduacédo em Economia

LourivaL MiILHOMEM FiILHO

Gestdo Publica Contemporéanea: O Modelo de Gestéo da

Universidade de Brasilia

Brasilia-DF
2016



LourivaL MILHOMEM FILHO

Gestdo Publica Contemporéanea: O Modelo de Gestéo da

Universidade de Brasilia

Dissertacdo apresentado ao Curso de Mestrado
Profissional em Economia, area de concentracdo em
Economia e Gestdo do Setor Publico, do Departamento
de Economia da Faculdade de Economia, Administracéo,
Contabilidade e Gestdo de Politicas Publicas (FACE) da
Universidade de Brasilia (UnB) para obtencéo do grau de
Mestre.

Orientador: Prof. Dr. Anténio Nascimento JUnior

Brasilia-DF
2016



LourivaL MiILHOMEM FiILHO

Gestédo Publica Contemporanea: O Modelo de Gestéo da

Universidade de Brasilia

Dissertacdo de Mestrado Aprovada pela seguinte banca examinadora:

Prof. Dr. Antdnio Nascimento Junior
Departamento de Administragdo — UnB
Orientador

Prof. Dr. Roberto de Gdes Ellery Junior
Departamento de Economia — UnB
Membro Interno

Prof. Dr. Tito Belchior Silva Moreira
Universidade Catélica de Brasilia - UCB

Brasilia, 07 de julho de 2016






DEDICATORIA

Dedico esta dissertacdo, com muito carinho,
a minha esposa Luciane, e aos meus filhos
Lana e Lucas



AGRADECIMENTOS

A Deus em primeiro lugar, pela realizacdo deste trabalho, que se tornou possivel,
porque Vvarias pessoas colaboraram para o seu desenvolvimento e merecem 0 meu
reconhecimento:

A Universidade de Brasilia (UnB) e, em especial a Faculdade de Economia,
Administracdo, Contabilidade e Gestéo de Politicas Publicas (FACE).

Ao Programa de Pos-Graduacdo em Economia.

Ao Professor Dr. Anténio Nascimento Junior, meu orientador, pela confianca,
incentivo e a ajuda em escolher os rumos do trabalho.

A Professora Dra. Andréa Felippe Cabello pelas ricas sugestdes e apoio a dissertacio
de mestrado.

Ao Professor Dr. Roberto de Goées Ellery Junior, pelo incentivo e ensinamentos,
contribuiram para minha formacao.

Aos membros da banca:

A todos os professores do Mestrado em Economia e Gestdo do Setor Publico, que
ajudaram na formacéo teorica, por meio de seus ensinamentos.

Aos colegas da UnB que responderam as perguntas feitas por meio de questionarios,
colaborando para a realizacdo e enriquecimento desse estudo, relatando experiéncias e

percepcoes.



“Aprender € a Unica coisa
que a mente nunca se cansa,
nunca tem medo e nunca se
arrepende.”

Leonardo da Vinci



RESUMO

Dissertagcéo de Mestrado
Programa de Pds-Graduagdo em Economia
Universidade de Brasilia

GESTAO PUBLICA CONTEMPORANEA:
O MODELO DE GESTAO DA UNIVERSIDADE DE BRASILIA
AuTor:. LourivaL MiLHoMEM FiLHO
OrientaDoR: Prof. Dr. ANTONIO NASCIMENTO JUNIOR
Data e Local da Defesa: Brasilia, 07 de julho de 2016.

Este estudo analisa 0 modelo de gestdo da Universidade de Brasilia (UnB), com base nos
critérios do Diagndstico do Modelo de Gestdo. Caracteriza-se como estudo da Universidade,
tipo exploratorio-descritivo, com abordagem qualitativa. Nesse sentido, o estudo tem como
objetivo analisar a coeréncia entre o alinhamento do modelo de gestdo exercido na UnB e a
percepcao sob a otica dos servidores técnico-administrativos. A coleta de dados ocorreu por
meio de questionario relacionado a Avaliacdo do Contexto de Trabalho (EACT), aplicado
junto aos técnicos sob a forma de entrevista com perguntas abertas, permitindo aos
entrevistados responder livremente e abordar seu conhecimento e suas experiéncias,
relacionadas com as quatros dimensdes da pesquisa: lideranca, estratégia e planos, informacéo
e conhecimento e pessoas. As entrevistas realizadas nas quatros dimensfes podem servir de
orientacdo para analise de gestdo da UnB. De uma forma geral, o modelo de gestdo analisado
na Universidade de Brasilia (UnB), de acordo com a EACT apresentou resultado geral
mediano. Entretanto, ao analisar separadamente cada um dos quatro lideranca, estratégia e
planos, informacGes e conhecimento e pessoas, percebe-se que ha alguns itens que merecem
atencdo e também melhorias, sendo necessaria uma melhor percepcao da gestao.

Palavras-chave: Gestao Publica. Modelo de Gestdo. Universidade de Brasilia.



ABSTRACT

This study analyzes the management model of the University of Brasilia (UNB), based on the
criteria of Management Model Diagnosis. It is characterized as an exploratory and descriptive
study of the University, with a qualitative approach. In this sense, the study aims at analyzing
the consistency between the alignment of the management model exercised in the UNB and
the perception from the perspective of technical and administrative staff. The data were
collected through a questionnaire related to the Evaluation of the Work Context (EACT)
applied to the technicians in interviews with open questions, allowing respondents to answer
freely and to address their knowledge and experiences concerning the four dimensions of the
research: leadership, strategy and plans, information and knowledge and people. The
interviews conducted in the four dimensions can provide guidance for the UnB’s management
analysis. In general, the management model analyzed at the University of Brasilia (UNB),
according to EACT, showed average overall result. However, if analyzed separately each of
the four major items, leadership, strategy and plans, information and knowledge and people, it
is clear that there are some items that deserve attention and also improvements, requiring a
better understanding of management.

Keywords: Public Management, Management Model, University of Brasilia.
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1. INTRODUCAO

As organizacOes sejam publicas ou privadas vem sofrendo mudancas significativas em
suas estruturas que podemos atribuir a fatores econémicos, sociais ou climaticos. Esse
paradigma mundial afetam as organizagcdes em especial as publicas, que muitos atribuem ao
seu modelo burocratico, que tem como caracteristica sua estrutura verticalizada e com pouca
flexibilidade organizacional, o que dificulta ajustes as novas necessidades organizacionais.

O objetivo de estudo foi analisar a coeréncia entre o alinhamento do modelo de gestao
exercido e o percebido na 6tica dos servidores técnicos da Universidade de Brasilia. A gestdo
Publica necessita de Gestores que possuem pro-atividade, lideranca, transparéncia, estratégia
voltadas para sua missdo e com o0 comprometimento constante com o seu bem mais precioso o
capital humano.

Muito se discute os aspectos de gestdo publica e ndo muito raro o termo ‘modelo’ tem
sido bastante utilizado pelos gestores nas Ultimas décadas, todavia quais 0s aspectos
relevantes devem ser considerados entre ‘modelo de gestdo’ e ‘modelo de administracéo
publica’? Até que ponto um Orgdo publico deve copiar um modelo para sua gestdo ou
simplesmente criar 0 seu proprio modelo, ou ainda, elaborar um modelo que atenta, de
maneira ideal as suas necessidades?

Por outro lado, a palavra gestdo deriva de gerir que significa o ato de exercer geréncia
sobre; administrar, dirigir, gerenciar; ou seja, organizar 0s recursos financeiros, materiais e
humanos de uma instituicdo por meio de técnicas adequadas.

Dai pode-se dizer que modelo de gestdo representa uma configuracdo organizacional
por meio da qual se realiza o ato de gerir, ou seja, por meio de um exemplo ja existente,
realizando apenas as modificacbes necessarias de acordo com a configuracdo de cada
organizacao.

O melhor entendimento em gestdo, devemos saber que por tras do conceito, ha uma
confusdo de conhecimento e elementos que se perpetuam até a defini¢cdo dos seus modelos.

Para Ferreira (1999), gestdo € o ato de gerir, administrar. Administrar é governar,
reger, ordenar os fatores de producdo e controlar sua eficiéncia e produtividade para obterem-
se determinados resultados.

Segundo o autor, gestdo publica refere-se as fun¢des da geréncia publica nos negdcios
do governo; mandato administrativo. De acordo com o Ultimo conceito, a gestdo associa-se a
um determinado periodo de mandato, portanto, em primeira anélise, a gestao teria as mesmas

caracteristicas da administragdo, porém, delimitada no tempo e no espaco.
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Assim podemos destacar, gestdo publica € o planejamento, a organizacdo, a direcéo e
o controle dos bens publicos, agindo de acordo com os principios administrativos.

Nesse sentido, podemos dizer que 0 modelo de gestdo € a forma pela quais 0s 6rgéos
publicos organizam suas atividades, com o auxilio de procedimentos, normas, regras e
ferramentas, as quais devem estar alinhadas a misséo, visdo, crengas e valores institucionais.

Entender o contexto organizacional, as pessoas envolvidas e seus processos, ajudara o
gestor a definir os melhores modelos e praticas, objetivando atender as necessidades da
organizacdo. Um dos maiores desafios do gestor, para agir com uma postura ética na
administracdo publica € a superagdo do sentimento patrimonialista que envolve grande parte
dos sujeitos da administracdo publica, ou seja, a confusdo que existe entre o que é publico
com o privado.

Para Marini (2002), uma das principais tendéncias da gestdo contemporénea, na
perspectiva do desenvolvimento organizacional, tem sido o intercdmbio de experiéncias
institucionais a partir da disseminagdo das melhores praticas. A partir de 1980, as empresas
passaram a adotar, com frequéncias, processos de andlise comparativa, visando ao
aperfeicoamento de seus modelos de gestdo e tomando como referéncia aquelas praticas tidas
como mais avangadas.

Ja para Mintzberg (2010), ensina que ndo existe uma teoria sistematica do
comportamento executivo e que, ao longo da historia, os especialistas se concentraram em
aspectos especificos da gestdo, em detrimento de outros igualmente importantes.

Desta forma, o autor propde uma lista de func6es gerenciais para definir a composicéo
de um modelo de gestéo. Tais funcGes, segundo ele, se dividem em trés planos: o plano das
informacdes; o plano das pessoas; e 0 plano da agéo.

Nesse contexto de rapidas mudancas, 0 conhecimento ndo € mais conceito estatico,
secular e universal. Assim, a Universidade tem sido pressionada a se adequar as mudancas ou
por forga de dispositivos legais nacionais ou locais. O fato € que a gestdo da Universidade,
hoje, é marcada por uma série de desafios, os quais sdo configurados como compromissos da
instituicdo tanto em termos educacionais como em termos sociais. O Estatuto e o Regimento
Geral da UnB sdo os documentos legais para delinear sua estrutura e seu funcionamento e,
assim, definir a sua politica universitaria em suas maultiplas areas que sdo: o0 ensino, a
pesquisa, a extensdo e a gestdo. A sociedade ndo precisa de uma universidade fechada em si
mesma, um mundo a parte, autoritaria e soberana e com o poder na mao de um dirigente. O
gestor da universidade ndo é pessoa competente, no sentido juridico do termo, para tomar

decisdes tal como lhe convém, sem permitir a participacdo de seus pares. Por isso, 0s
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conselhos e colegiados tém se fortalecido enquanto 6rgdos consultivos e deliberativos, com o
objetivo de construir um modelo de gestdo democratico e partilhado, sem perder de vista as
exigéncias sociais, politicas, culturais e econémicas.

Nesse cenario, as organiza¢des devem permanentemente avaliar 0 mercado para tomar
decisOes baseadas em informacdes e fatos. Tarefa que pode ser integrada, analisando-se de
forma sistémica, aspectos internos como pessoas, processos, informacdes, infraestrutura e
externos como o meio ambiente, clientes, fornecedores e sociedade, objetivando a melhoria
continua e a busca de exceléncia da organizacéo.

Esse modelo é chamado O Modelo de Gestdo da Universidade de Brasilia, formado
por quatro critérios lideranca, estratégias e planos, informagéo e conhecimento e pessoas que
avalia a gestdo e reconhece os resultados alcancados, estimulando as organizacgdes publicas a
desempenhar melhor suas agoes.

A exceléncia da gestdo esta associada a vinculacdo do gestor publico & capacitacao,
possibilitando este a ser um conhecedor de técnicas e ferramentas adequadas ao processo de
gestao?

Com a pesquisa pretende-se conhecer o perfil dos servidores técnico-administrativos
da UnB, assim como desvendar os principais desafios enfrentados pelos mesmos no cotidiano
da gestdo exercida junto a instituicéo.

Os resultados apresentados poderdo servir como fonte de informagdo para também as
pesquisas complementares sobre o tema.

Os modelos de administracdo publica de gestdo patrimonialista, burocratica e
gerencial, foram contemplados no referencial teérico como forma de auxiliar no processo de
entendimento da instituicdo, e dos processos que a compdem, objetivando a busca de solugdes
inovadoras e visando aumentar a qualidade dos servigos prestados a comunidade universitaria.

A pesquisa foi realizada no transcorrer dos meses de abril e maio de 2016, com
servidores técnico-administrativos da Universidade de Brasilia - UnB, Faculdade UnB
Ceiléndia — FCE, Faculdade UnB Gama — FGA e Faculdade UnB Planaltina — FUP.

A coleta de dados deste estudo utilizou-se com instrumento um questionario
relacionado a Avaliacdo do Contexto de Trabalho (EACT) aplicado sob forma de entrevista
com perguntas abertas, permitindo aos entrevistados que respondessem livremente e

abordassem seu conhecimento e suas experiéncias.
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1.1 Objetivo Geral

O presente estudo tem como objetivo geral analisar a coeréncia entre o alinhamento do
modelo de gestdo exercido da Universidade de Brasilia (UnB) e a percep¢do sob a o6tica dos

servidores técnico-administrativos.

1.2 Objetivos Especificos

a) Buscar na literatura especializada, arcaboucos tedricos que possibilitem a
aplicacdo do modelo de gestdo aplicada na UnB;

b) Analisar sob a oOtica de diversos servidores técnico-administrativos, se o
modelo de gestdo da UnB esta alinhado estrategicamente;

c) Realizar diagnéstico do modelo de gestdo da UnB.

1.3 Justificativa

O estudo a acerca de gestdo publica e modelo de gestéo tem sido tema de grandes debates
e interesses de especialistas no mundo. A Universidade de Brasilia — UnB (instituicdo federal de
ensino superior vinculada ao Ministério da Educacdo — MEC), ndo ¢ diferente destacar: a historia
da Administracdo Publica Brasileira, bem como o cenario politico em que esta se desenvolveu,
impacta diretamente 0 modelo de gestdo praticado na instituicdo que, por sua vez, possui um
corpo funcional de servidores docentes e técnico-administrativos e de valores proprios,
retroalimenta efeitos sobre as estratégias e praticas de gestdo adotadas. Este estudo justifica-se a
medida da relevancia do tema bem como sua proposta de analise da gestéo aplicada no auxilio aos
gestores, com conhecimento empirico, implicaria beneficios administrativos, econdmicos e
sociais, mas também, para a sociedade em geral, que seria favorecida por uma Universidade mais
comprometida com o bem publico. Assim, tais peculiaridades tornam impossivel que modelos de
gestdo pré-estabelecidos sejam aplicaveis prescritivamente em sua inteireza a qualquer realidade
organizacional. Cada organizacdo, nessa situacdo, tem um comportamento de gestdo préprio.

Dentro desse contexto qual o questionamento dessa pesquisa visa identificar.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Na perspectiva da modernizacgdo da gestdo publica na Universidade de Brasilia (UnB),
fez-se uma revisdo bibliografica de textos a respeito dos tipos de gestdo observados na
trajetoria da administracdo publica brasileira, desde a administragdo patrimonial até a gestdo
gerencial e modelos de gestéo.

Assim, os topicos discutidos nesta etapa sdo: 1) as abordagens em gestdo publica e os
modelos de gestdo, do ponto de vista mais geral; 2) a questdo da administracdo publica
brasileira; 3) os modelos de gestdo patrimonialista, burocratico, gerencial e modelos de

gestdo.

2.1 GESTAO PUBLICA

Administrar, na esfera publica, é gerir os Servigos Publicos, ndo apenas limitando-se a
prestacdo desses servicos, mas tambem executa-los, dirigi-los e governa-los no intuito de se
obter um resultado util a coletividade. De acordo com Mello (1979), ha duas versdes para a
origem do vocabulo administragdo: para uns significa servir, executar e vem de “ad”
(preposicdo) mais ministro “as”, “are” (verbo); para outros, a palavra da idéia de dire¢do ou
gestdo e vem de “ad manus trahere”. A relacdo de subordinacdo e hierarquia encontra-se
implicitas nas duas hipoteses. Segundo o autor, administrar denota ndo apenas prestar servigo
e executa-lo, mas também dirigir, governar e exercer a vontade objetivando a obtencdo de um
resultado util, ou seja, num sentido mais popular, administrar seria tracar um programa de
acdo e executa-lo.

Nota-se que Servico Publico e Administracdo Publica estdo muito ligados, podendo o
primeiro ser executado privativamente, diretamente ou por delegacao pela segunda.

Waldo (1964), p. 40, afirma que “na verdade, ndo ha nenhuma definicdo boa de
administracdo publica. Ou talvez haja boas defini¢Bes sucintas, mas nenhuma boa explicagdo
sucinta”. Para ele o problema de como as pessoas deverdo ser educadas e treinadas para
participarem da administracdo publica € um dos que s6 poderdo ser resolvidas apds a decisdo
do real significado da mesma. Segundo o autor ha duas defini¢Ges tipicas de Administracdo
Publica:

1) Administragdo Plblica é a organizacdo e a geréncia de homens e materiais para a
consecucdo dos propdsitos de um governo.

2) Administracdo Publica é a arte e a ciéncia de geréncia aplicadas aos negdcios de
estado (WALDO, 1964, p. 4)
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De acordo com Rosa (2005), a Administracdo Pablica, em sentido amplo, é todo o

aparelho do Estado, preordenado a realizacdo dos seus servicos, visando a satisfacdo das

necessidades coletivas e segundo os fins desejados.

Di Pietro (2006) classifica a Administracdo Pablica em sentido subjetivo (formal ou

organico) e em sentido objetivo (material ou funcional):

a)

b)

Em sentido subjetivo (visdo formal ou orgénica), designando os entes que
exercem atividade administrativa, tais como pessoas juridicas, 6rgaos e agentes
publicos incumbidos de exercer uma das funcdes (fungdo administrativa) em
que se triparte a atividade estatal, ou seja, toda atividade do Estado que néo
seja legislativa e judiciaria; e

Em sentido objetivo (visdo material ou funcional), designa a natureza da
atividade exercida pelos referidos entes, ou seja, € a propria funcédo
administrativa que é de competéncia predominantemente do poder executivo.
Gasparini (2005), nesse contexto, diz que, em sentido subjetivo (formal ou
organico) a Administracdo Publica compreende todos os 6rgdos responsaveis
pelas fungdes administrativas, é sinbnimo de Estado. Em sentido objetivo
(vis@o material ou funcional) abrange as atividades administrativas concretas e
imediatas exercidas pelo Estado conforme os termos e condic¢Oes legais,
visando atender as necessidades da coletividade.

Baseados em que administrar significa planejar e executar, alguns autores

distinguem Administracdo Publica em sentido amplo e em sentido escrito, como Alexandrino
e Paulo (2006):

a) Em sentido amplo, subjetivamente, a Administracdo Publica compreende
além dos Orgdos governamentais, supremos, constitucionais (governo),
encarregados de projetar os planos de acdo, dire¢cdo e comando, 0s 6rgdos
administrativos, subordinados, dependentes (Administracdo Publica em
sentido restrito) que tém como missdo a execucdo dos planos do governo.
No entanto, em sentido amplo, de uma forma mais objetiva, trata-se da
funcdo politica que delineia as diretrizes governamentais e a funcéo
administrativa que as executa; e

b) Em sentido estrito, Administracdo Publica, subjetivamente, compreende
apenas 0s Orgaos administrativos e, objetivamente, apenas a funcéo

administrativa.



23

A formacdo do conceito de gestdo publica leva em consideracdo os conhecimentos das
varias areas da ciéncia que se agregam, rompem espacos da especificidade e aproveita-se de
espacgos racionais para a construcdo de alternativas de respostas as contingéncias do setor
publico ou da singularidade de a¢des do gestor publico.

O melhor entendimento em gestdo, devemos saber que, por tras do conceito, hd um
emaranhado de conhecimento e elementos que se perpetuam até a defini¢do dos seus modelos.

De acordo com Ferreira (1999), gestdo € o ato de gerir, administrar. Administrar é
governar, reger, ordenar os fatores de producao e controlar sua eficiéncia e produtividade para
obterem-se determinados resultados.

Segundo Ferreira (1999), gestdo publica refere-se as funcdes da geréncia publica nos
negocios do governo; mandato de administracdo. De acordo com o ultimo conceito, a gestao
associa-se a um determinado periodo de mandato, portanto, em primeira anéalise, a gestdo teria
as mesmas caracteristicas da administracdo, porém, delimitada no tempo e no espaco.

Assim podemos destacar, gestdo publica € o planejamento, a organizacdo, a direcéo e
o controle dos bens publicos, agindo de acordo com os principios administrativos, visando ao
bem comum por meio de seus modelos delimitados no tempo e no espaco.

Assim, neste sentido podemos dizer que o modelo de gestdo é a forma pela quais
empresas organizam suas atividades, com o auxilio de procedimentos, normas, regras e
ferramentas, as quais devem estar alinhadas a misséo, visdo, crengas e valores institucionais.

Entender o contexto organizacional, as pessoas envolvidas e seus processos, ajudara o
gestor a definir os melhores modelos e praticas, objetivando atender as necessidades da
organizacdo. Um dos maiores desafios do gestor, para que se aja com uma postura ética na
administracdo publica € a superagdo do sentimento patrimonialista que envolve grande parte
dos sujeitos da administracdo publica, ou seja, a confusdo que existe entre o que € pablico e o
que é privado.

Para o entendimento da configuracéo da gestdo publica, faz-se necessario acompanhar
0 processo de formacdo da gestdo publica brasileira, que sofreu impacto das mudancas
sociais, da propria discussdo a respeito do papel do estado perante a sociedade, das reformas
administrativas e do contexto socioeconémico local e global.

Entdo, a questdo ndo é definir se uma organizacdo publica deve ou ndo ter politicas,
mas sim que tipo de politicas e politicos deve ter, tendo em vista que as mudancas

organizacionais e os modelos de gestdo sempre atreladas as seus gestores.
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Santos (2014) afirma, que:

Os fins da gestdo publica resumem-se em um Unico objetivo: o bem comum da
coletividade administrativa. Toda a atividade do gestor publico deve ser orientada para
esse objetivo. Se dele o gestor se afasta ou se desvia, trai 0 mandato de que esta
investido, porque a comunidade ndo instituiu a gestdo sendo como meio de atingir o
bem-estar social (SANTOS, 2014, p. 49)

Entre os fundamentos nos quais se baseiam 0s gestores publicos para atingir seus

objetivos perante a coletividade estéo:

v Presuncdo de papéis apropriados na elaboracdo de diretrizes, tanto por parte do
chefe do Executivo com do Legislativo e do Judiciério;

v/ Capacidade de incorporar as diretrizes adotadas a planos funcionais de
operacéo; e

v Habilidade por parte daqueles encarregados das operacdes, de dirigir e

coordenar essas operacoes a fim de que sejam cumpridos os planos.

2.2 MODELOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Os gestores puablicos tem um grande desafio para identificar o modelo de
Administragdo que predomina nas organizagdes. Segundo Loiola et al. (2004), dentre as
tipologias existentes nas organizagdes publicas, algumas podem ser consideradas modelos
historicamente construidos e contextualmente circunscritos. Ao mesmo tempo, destacam-se
trés grandes categorias: as estruturas pré-burocraticas, as burocraticas e as pos-burocraticas.

As principais caracteristicas destas categorias estdo descritas no Quadro 1:



Quadro 1:Caracteristica das categorias estruturas das organizagdes publicas

PRE-BUROCRATICAS

BUROCRATICAS

POS-
BUROCRATICAS

Pouco complexas

Alta padronizacéo

Estrutura mais

horizontalizada

Baixa especializacdo

Alta formalizacdo

Mais descentralizada

Baixa diferenciacédo

Construidas com
base na
especializacdo e na
departamentalizacédo

Nocdo de
empoderamento
(empowerment)

Baixo grau de departamentalizacéo

Existéncia de muitos
niveis hierarquicos

Valorizacgdo das
competéncias
organizacionais

Baixo grau de formalizaco

Acentuada divisdo
do trabalho

Autoridade concentrada em uma
Unica pessoa

Fonte: Loiola et al. (2004)
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Sobre a estrutura das organizacdes publicas, refletindo sobre o assunto Loila et al.

(2004, p. 95) afirma que:

guanto maior o grau de complexidade de uma estrutura organizacional, mais

mecanismos de coordenacdo serdo necessarios para integrar as diferentes partes, o que

pode contribuir para tornar a estrutura ainda mais complexa (com mais niveis

hierarquicos, com mais grupos especiais).

As configuractes dos modelos de administracdo publica, o importante aqui destacar,

sdo influenciadas pelo momento histdrico e pela cultura politica que caracterizam determinada

época do pais.

Para Souza (2006), as pressbes sociais e econdmicas sao o combustivel para a

evolucdo e o aperfeicoamento destes modelos, traduzindo-se em diferentes movimentos de

reforma buscando alinhar as demandas sociais internas e externas.

Portanto, os trés modelos de administracdo publica: patrimonialista, burocratica e

gerencial (ou Nova Administracdo Publica), destacados na historia politica brasileira, tém sido

objeto de muitas controvérsias e discussdes. Assim sendo, destacamos que as reformas e
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tentativas de modernizagéo enfatizam ora um, ora outro modelo para tentar melhorar tanto o
desempenho das organizag¢fes publicas como a qualidade dos servigos publicos prestados a

populacéo brasileira.

2.2.1 Gestao Patrimonialista

A gestdo publica patrimonialista modelo vigente antes do desenvolvimento do
capitalismo. No patrimonialismo, o aparelho do Estado funciona como uma extensdo do poder
do soberano, e 0s seus auxiliares, servidores, possuem status de nobreza real. A res publica
ndo é diferenciada da privada. A corrupgdo e o nepotismo sdo inerentes a esse tipo de gestao.

Na gestdo publica patrimonialista os cargos publicos eram ocupados por pessoas das
relacGes pessoais do rei, era 0 todo-poderoso e sobressaia a logica de “aos amigos tudo, aos
inimigos a lei”. Havia confusdo entre os cargos publicos e o grau de parentesco e afinidades
entre os nobres e outros agentes do governo. A populagdo pagava seus tributos, mas esses
praticamente ndo retornavam para a populacdo, ndo havia publicidade e transparéncia na
utilizacdo dos recursos publicos.

Casos iguais eram julgados de forma diferente a depender dos lagos existentes entre 0s
envolvidos e o rei. Ndo havia separacdo de poderes: executivo, legislativo e judiciario. O rei
detinha a palavra e essa era incontestavel. No Brasil ndo foi diferente, entre os anos de 1500 e
1822, imperou a exploracdo e a pilhagem das reservas e riquezas naturais, sendo que o
dominio exercido pela coroa portuguesa se baseava, exclusivamente, na vontade do soberano,
na confusdo histérica do publico e do privado e em grupos de interesses formados
basicamente por elites improdutivas.

Esse Estado patrimonialista subsistiu no Brasil, segundo Pimenta (1998), até o final do
século XIX, devido a sua pequena participacdo na economia e na ordem social do pais.
Mesmo com o dominio das oligarquias, ocorrido ap6s 1889 com a proclamacéo da Republica,
o perfil das acOes do Estado ndo tiveram mudancas significativas. Essa condigdo se
transformou apenas a partir de 1930 com o governo de Getulio Vargas e a era da
industrializacéo brasileira.

A gestdo publica patrimonialista € 0 mesmo modelo das antigas monarquias que
tiravam os tributos do povo e pouco ou nada faziam em seu beneficio. O resultado era
insatisfacdo popular, corrupcao e nepotismo.

Na tentativa de combater essas injusticas e a corrupcdo, bem como o surgimento do

Estado de Direito originou o0 modelo de gestdo pautado pela burocracia.
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Os conceitos de patrimonialismo, com o intuito de, posteriormente, evidenciar sua
presenca na administracdo publica brasileira, ao longo da histéria. O patrimonialismo no
conceito weberiano refere-se a forma de dominacao que se exerce em funcéo do pleno direito
pessoal, originariamente orientada pela tradicdo, em que falta a distincdo entre a esfera
privada e a publica. A administracdo publica é tratada como assunto pessoal do governante, e
a propriedade publica como partem de seu patrimonio pessoal (WEBER, 1991).

Um dos classicos sobre o patrimonialismo € o trabalho de Faoro (2001), Os donos do
poder. O conceito de patrimonialismo ganha forca e importancia no cenario politico-
administrativo do Brasil. Segundo o autor, o Estado e a administracdo publica tém origens no
patrimonialismo como traco distintivo de uma ética onde a apropriagdo da coisa publica se
manifesta, principalmente, nas praticas administrativas e estamentais. Ja o patrimonialismo no
Brasil surgiu no periodo colonial, quando o pais era apenas um patrimdnio da coroa
portuguesa.

Nesta linha, adota-se o conceito de patrimonialismo, como sendo o uso privado
daquilo que € pablico. Ou seja, é a apropriacdo da coisa publica e do aparelho do Estado e do
proprio Estado por grupos de interesses, lobbies, partidos politicos e demais representantes
corporativos interessados nas benesses propiciadas pelo poder publico. O espaco publico era
usado para a troca de favores pessoais, ou relagdes de clientela. E o denominado clientelismo.

Conforme Faoro (1984, p. 637), “o coronel utiliza seus poderes publicos para fins
particulares, mistura, ndo raro, a organizacao estatal e seu erario com os bens proprios”. O que
demonstra a inexisténcia de uma divisdo entre o espaco privado do publico, evidenciando-se
assim o “patrimonialismo”. O clientelismo e o paternalismo sdo herangas que marcaram a
historia da formacdo dos processos da gestdo publica até os dias atuais.

Segundo Guerreiro-Ramos (1983) o termo patrimonialismo, em sentido amplo,
expressa a cultura de apropriacdo daquilo que é publico pelo privado. A apropriacdo pode ser
de recursos, poder ou beneficios publicos.

Tais benesses, normalmente representados por praticas de doagdes e liberagdes de
beneficios governamentais realizadas pelo Estado, sdo direcionadas para atender a uma
determinada clientela ou grupo politico.

Do ponto de vista da dimensao histérica, tal assertiva é corroborada com os fatos que
se desdobraram desde a descoberta do Brasil em 1500 até a Revolugdo de 1930 com
instauracdo do Estado Novo. O Brasil sempre teve como figura central o Estado na realizacéo
e provisdo de todas as acdes de politicas publicas e sociais. Esse Estado, sobretudo no periodo

colonial, sempre garantiu as suas elites (burocréticas, politicas, econdmicas, agrarias, s6 para
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mencionar alguns estratos sociais), privilégios e benesses adquiridos em funcéo das relagGes e
correlacOes de forcas politicas existentes nas acdes e intervengdes do Estado na sociedade. O
resultado desta relacdo do Estado com as elites, em especial, a agraria, consolidou um modelo
de gestdo patrimonial, onde a propriedade publica e estatal também era propriedade dos
senhores, “caciques” politicos e dirigentes da politica nacional.

Do ponto de vista tedrico, o patrimonialismo passa a ser 0 conceito mais importante
tratado nas obras de Max Weber para especificar uma forma de dominacdo politica
tradicional, onde as esferas publicas e privadas se confundem nas praticas dos governantes.

Paes de Paula (2005) afirma que no Brasil, em razéo da tradicdo patrimonialista, 0s
empregos e beneficios que auferem o Estado costumam estar relacionados aos interesses
pessoais e ndo aos interesses plblicos. E partindo deste pressuposto, que o nepotismo surge
como uma pratica inerente ao patrimonialismo, dado que a escolha dos individuos que irdo
exercer as funcBes publicas faz-se de acordo com questBes pessoais e ndo com base na
meritocracia.

O modelo patrimonialista, de acordo com Faoro (1984), foi recebido como heranca da
cultura lusitana, que tem origem na vinda da coroa, onde reside a cultura da apropriacdo do
publico pelo privado. Esse modelo é regido pela centralizagdo, regulacdo, e pautado no
sistema de privilégios, paternalismo, nepotismo e favoritismo, sob o qual a administracdo
publica permaneceu durante trés séculos, estando presente ainda nos dias atuais nas praticas
da gestdo publica.

Segundo Faoro (2001), as tradi¢des portuguesas foram reproduzidas no Brasil por
intermédio de Dom Pedro | desde o tempo do Império, quando ocorreu a reformulacdo do
Estado brasileiro, através da Carta de 1824. Um dos problemas daquela época era a
preocupacdo dos representantes da nacdo em demonstrar seus proprios interesses, em
detrimento dos das bases eleitorais. O prdprio autor ressalta que estas praticas vigoraram por
muitos anos, criando raizes no Brasil, mesmo depois de ter deixado de ser colbnia. Outro

ponto a destacar é que:

O modelo de governantes que se moldou a partir de tais costumes ficou caracterizado
pela cordialidade, que trata de situacBes que deveriam ser de interesse geral e carater
impessoal da mesma maneira como trataria de seus problemas pessoais, mas sempre
antendo as relagdes de poder intactas, na qual 0s mesmo grupos sempre se encontram
acima dos demais (HOLANDA, 1963, p.147).

Em Weber (2004), o patrimonialismo é caracterizado como forma de dominacdo
tradicional, em que o soberano organiza o poder politico andlogo ao poder exercido em sua

casa.
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A expressdo mais extremada do patrimonialismo €, para Weber, a patriarcal, que ¢é
caracterizada como pré-burocratica. Nela a autoridade se baseia na submissdo ao
pater-familias em virtude de uma devocdo rigorosamente pessoal. A expressdo
original do patriarcalismo € a autoridade paterna no seio da comunidade doméstica. O
patrimonialismo é uma extensdo dessa autoridade tradicional para além das fronteiras
do lar, conservando os tragos domésticos de uma administracio néo racional (VELEZ
RODRIGUEZ, 2006, p. 13).

Bresser Pereira (2001) ressalta que a corrupgdo, 0 uso de recursos publicos e o
nepotismo eram considerados normas na administracdo patrimonialista. Bresser Pereira e
Spink (2006) destacam, contudo, que com o advento do capitalismo e da democracia, houve a
necessidade da adogdo de um novo paradigma capaz de combaté-los e de proteger o
patriménio pablico contra a privatiza¢do do Estado.

Este cenario imp0s a administracdo publica a necessidade de desenvolver um sistema
gerencial que procurasse distinguir o politico do administrador puablico e também o privado do
publico (BRESSER PEREIRA; SPINK, 2006).

Schwartzman (1988), todavia, afirma que a continuidade do modelo de administragdo
publica patrimonial é uma das marcas do nosso Estado, pois a sociedade ainda depara-se na
dificuldade de enxergar uma separacéo entre o publico e o privado, o que faz com que a troca
de favores ainda seja relevante no processo politico.

Portanto, o Estado e a Administracdo Pablica (brasileiros), nasceram patrimonialistas
e, ao longo de trés séculos, reproduziram os vicios do Estado portugués, sendo, assim, regidos
pela centralizacdo, regulacao e forte influéncia da Igreja.

De acordo com Weber (1999) as caracteristicas basicas do patrimonialismo séo:
carater personalista do poder; auséncia de uma esfera publica contraposta a privada; légica
subjetiva e casuistica do sistema juridico; irracionalidade fiscal; tendéncia a corrup¢do do
quadro administrativo; relacdes de lealdade pessoal; auséncia de limites entre os bens e
recursos publicos e privados; clientelismo, corrupcéo e nepotismo. A funcdo do Estado e do
servico publico era dar emprego e favorecer aliados.

Sé&o caracteristicas do patrimonialismo, segundo Weber (2004), além da administracao
propriamente dita, a representacdo e 0 servico pessoal por todos os funcionarios e, em
oposic¢do a burocracia, a inexisténcia de especializacao profissional; sele¢cdo dos empregados a
partir do circulo pessoal do senhor e, a falta de distincdo burocrética entre a esfera privada e
oficial.

No Brasil, a primeira experiéncia de Estado foi a do Estado Colonial Portugués,
autoritario e escravocrata, usado em beneficio de pequenos grupos, trocando servigos e

cargos, por favores pessoais e politicos.
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Era 0 modelo de administragdo publica chamada patrimonialista, em que o patriménio
e 0s servicos publicos eram usados pelos governantes e pelos servidores como seu patriménio
particular, para garantir vantagens pessoais.

Essa experiéncia deixou profundas marcas na concepg¢do do Estado no Brasil e esses
vicios de uso do Estado nunca foram totalmente extirpados da cultura brasileira e afetam tanto
0 comportamento dos dirigentes e servidores do Estado, como o da sociedade.

As principais caracteristicas do modelo patrimonialista estdo descritas no Quadro 2:
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Quadro 2: Caracteristica do Modelo Patrimonialista

DIMENSOES CARACTERISTICA ELEMENTOS PRINCIPAIS
DE ANALISE TIPICA

Pouco complexas, baixa
especializacdo;

Estrutura Pré-burocratica Baixo grau de
departamentalizacéo;

Pouca formalizacéo;

Ampla esfera de controle;
Autoridade centrada em uma
Unica pessoa

Simples e Dirigente principal define e
determinadas Top-don decide as estratégias;
Possibilidade de previséo e
pouca pressao ambiental;

Plano mais estatico e lentamente
mutével.

Estratégica

Existéncia de poucos fatores
Relacdo com Estavel e pouca ambientais;

0 ambiente Complexidade Baixo grau de interdependéncia
entre partes;
Fatores permanecem 0s mesmos,
a mudanca ¢€ lenta;
Possibilidade de previséo e
pouca ameaga ambiental.

Uso da organizacéo e do cargo
publico em beneficio proprio;
Politica Vontade pessoal e Uso da capacidade de persuasao,
habilidade politica manipulagio e convencimento;
Aproximagdo com pessoas
influentes ocupantes de cargos
estratégicos.

Fonte: Souza (2006, p. 9).

o principal marco de afirmacdo e consolidacdo do patrimonialismo foi a transferéncia
para o Brasil, no século XVII, de parte da burocracia lusitana juntamente com a corte
Portuguesa. Tal fato marcou o translado para o nosso pais, de vicios e praticas clientelista
(troca de favores entre os individuos), nepotista (nomeagdo a cargos publicos de parentes ou
pessoas proximas aos dirigentes), centralizadoras, determinantes da definicdo de um perfil
politico-administrativo brasileiro: um modelo de administracdo publica patrimonial

formalista, permeado e dominado por interesses encastelados e incrustados atraves de sua
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burocracia.

Para Schwartzman (1988), a permanéncia do modelo de administragdo publico
patrimonial € uma das marcas do nosso Estado. Através da obra de Weber, € possivel entender
a sua dimensao neopatrimonial, caracterizada por uma forma de dominacéo politica resultante
do processo de transigdo para a modernidade, com uma burocracia pesada e uma sociedade
civil desarticulada.

Neste contexto, a sociedade brasileira se desenvolveu a partir da intervencéo e controle
de um Estado centralizador, burocratizado e autoritario. Consolidou, entdo, um padrédo
historico de relacionamento com a sociedade civil: caracterizado por uma relacdo de cima
para baixo, onde o Estado sempre foi o grande fazedor das politicas publicas e sociais,
escamoteando e excluindo a sociedade de qualquer tipo de insercao dentro do Estado. Pode-se
dizer, que tal relacdo se manifesta até os dias atuais, apesar dos avancos politicos da
democratizagdo do Estado no pais.

O combate as praticas patrimonialistas comegaram com a ascensdo do Estado Novo, a
partir dos anos 30. Neste periodo, verificou-se que o aparelho do Estado, a administracdo
publica e as elites industriais do Brasil iniciaram um movimento pela instauragdo e
viabilizagdo do processo de industrializagdo. Tal processo, por sua vez, exigia cada vez mais,
burocracias eficientes, modernas e bem preparadas, articuladas com a construgdo de um
Estado moderno capaz de implementar um projeto de desenvolvimento e industrializagdo
nacional.

Este periodo da génese da industrializacéo brasileira representa um marco na histéria
politica brasileira, atraindo o interesse de varios pesquisadores e estudiosos desta area.

Assim, contemporaneamente, dentre os trabalhos mais importantes que retratam a
configuracdo e a formatacdo do Estado capitalista brasileiro através do processo de
industrializacdo, destacam-se os estudos de Draibe (1985), lanni (1987), dentre outros. No
entanto, especial destaque pode ser dado ao trabalho de Nunes (1997), que analisa o papel do
Estado na vida nacional a partir de alguns padrdes de relacionamentos entre o Estado e a
sociedade.

Do ponto de vista da dimensao politica do patrimonialismo, o estudo de Nunes (1997)
ao tratar das gramaticas politicas institucionalizadas no pais, explica como as elites industriais
foram as principais responsaveis, a partir dos anos 30, pela construgdo de um Estado nacional
e pela conseqiiente viabilizacdo do processo de industrializagdo do pais. Assim, foram
identificados quatro padrdes de relacGes institucionais que ele chamou de “quatro gramaticas”

politicas que se consolidaram como eixos estruturantes das relagbes entre o Estado e a
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sociedade no Brasil: o clientelismo, o corporativismo, o insulamento burocratico e o
universalismo de procedimentos.

O clientelismo, normalmente, esta associado a uma relacdo do tipo pessoal com as
clientelas. Tais clientelas demandam por pedidos de emprego, recursos politicos, financeiros,
dentre outros favores, oferecidos pelos patrdes ou senhores considerados chefes ou caciques
politicos. A relagdo entre as clientelas e os “caciques” politicos, entdo, sdo reguladas por lagos
de lealdades pessoais, partidarias, compadrios, dentre outras manifestacbes de protecédo
politica e social (NUNES, 1997).

O corporativismo no Brasil, de acordo com Nunes (1997), foi concebido pelos
primeiros idedlogos como uma forma de organizacdo das relagdes entre o Estado e a
sociedade de forma mais solidaria. Assim, o corporativismo pode ser entendido como um
sistema econdmico que tem como grande articulador e mentor a figura do Estado nacional.
Tal articulagdo envolveu a unificagdo das demandas politicas e sociais criou e condi¢Bes
concretas para o crescimento e desenvolvimento econdmico-social.

O insulamento burocréatico pode ser compreendido como um mecanismo de defesa ou
protecdo das burocracias publicas contra as interferéncias ou ingeréncias externas. Tal
fendmeno burocratico se deve ao fato de que, normalmente, essas burocracias tendem a
defender os seus espagos e interesses que porventura possam ser alijados e/ou ameagados
pelos interesses externos ao aparelho burocratico. No Brasil, os principais grupos organizados
que podem ameacar 0s interesses da burocracia estatal sdo os representantes eleitos (politicos)
do Congresso Nacional, os partidos politicos ou qualquer grupo politico ou social que goze
elegitimidade e, por razdes normativas, possam “cobrar” e sujeitar a burocracia ao escrutinio
publico (NUNES, 1997).

Por altimo, o universalismo de procedimentos tem como premissa a aplicacdo de
regras e procedimentos de carater impessoal e mecanismos de checks and balances, controles
e acompanhamentos, com o objetivo de impedir as praticas patrimonialistas e clientelistas, tdo
comuns da politica brasileira (NUNES, 1997). O autor salienta que, gracas a instauracdo de
procedimentos universalistas na administracdo publica brasileira, a partir do Estado novo e
com a criacdo do DASP (Departamento Administrativo do Servigo Publico criado em 1938),
foi possivel estabelecer mecanismos de méritos e iniciar um processo de implantagdo e
consolidacdo de um Estado nacional moderno, com uma burocracia publica capaz de levar a
cabo um processo de industrializacao do pais.

Do ponto de vista da gestdo publica, é possivel afirmar que o clientelismo, que tem

como dimensBes o patrimonialismo e o fisiologismo, é parte de uma cultura e pratica da
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politica tradicional das elites brasileiras, herdadas ainda da época colonial (NUNES, 1997).
Estas culturas patrimoniais, que permanecem arraigadas na administracdo publica brasileira,
foram exploradas pelos trabalhos de Martins (1985), Nogueira (1998), Pinho (1998), Martins
(1997), dentre outros, e amplamente corroborado e apoiado pelos classicos ja mencionados,
de Raymundo Faoro e Simon Schwartzman.

Assim, diante do exposto, em termos de modelos de gestdo publica, o patrimonialismo
moldou e consolidou algumas especificidades distintivas que o caracterizou na administracéo
publica como: 1) confusdo daquilo que é publico com o privado; 2) predominio da vontade
unipessoal do dirigente; 3) praticas de nepotismo e relacGes de compadrio; 4) cargos publicos
como prebendas; 5) corrupcdo; e 6) servilismo. Apresenta-se, nesta etapa do trabalho, um

mapa onde se sintetizam algumas das caracteristicas discutidas ao longo desta secéo.

Mapa 1: Modelo de Gestdo Patrimonialista

Modelo Gestao
Patrimonialista

Vontade Unipessoal do
dirigente

Nepotismo/Compadrio

Cargo publico

Confusao entre
como prebenda

publico/privado

Servilismo Corrupgao

© 2003 Mindjet

Fonte: Souza (2007, p. 62).

Dessa forma, outro aspecto da gestdo patrimonialista na Administracdo Publica deixa
de atender a funcdo de defesa da coisa publica e dos interesses da sociedade, dando-se mais
atencdo aos assuntos que privilegiam a vontade de uma minoria. Portanto, a partir disso é que

surge a administracdo burocratica ou modelo burocratico.
2.2.2 Gestdo Burocratica
A gestdo publica burocratica foi implantada nos principais paises europeus e nos

Estados Unidos, no século XIX, na época do Estado liberal, como forma de combater a

corrupgéo e o nepotismo patrimonialista. O modelo burocratico de organizacdo caracteriza-se
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pela regulamentacgdo e padronizacdo de procedimentos. Constituem principios orientadores do
seu desenvolvimento a profissionalizagcdo, a ideia de carreira, a hierarquia funcional, a
impessoalidade, o formalismo, em sintese o poder racional-legal. Os controles administrativos
visando evitar a corrup¢do e o nepotismo sdo sempre a priori. Inicialmente uma desconfianca
prévia dos administradores publicos e nos cidaddos que a eles dirigem demandas. Por isso 0
controle necessario rigido dos processos, na admissdo de pessoal, nas compras e no
atendimento a demandas.

A Administracdo Publica Burocratica surgiu no Brasil a partir da decada de 30, no
governo de Getulio Vargas. Nasceu num contexto de aceleragdo da industrializacéo brasileira
e se traduziu na criagdo das primeiras carreiras burocraticas e na ado¢do do concurso como
forma de acesso ao servigo publico.

O Departamento Administrativo do Servi¢o Publico (DASP), criado em 1936, com
intuito de comandar a modernizacdo da Administracdo Publica, esse departamento foi
responsdvel pela tentativa de implantacdo da escola burocratica aos moldes weberianos,
estruturado a principio do mérito profissional. Um dos principais esforcos a valorizagdo do
concurso publico e do treinamento, ndo conseguia programar uma politica eficiente de
recursos humanos. Portanto, o patrimonialismo, tdo temido e o principal alvo de combate da
burocracia, mantendo-se sua influéncia no quadro politico brasileiro, sob as figuras do
clientelismo e do fisiologismo.

O Decreto-Lei n° 200, publicado em 1967, constituiu uma reforma administrativa que
pretendia alcancar a flexibilizacdo da rigidez burocratica e pode ser considerado o inicio da
administracdo gerencial no Brasil. Visando obter maior dinamismo e eficiéncia no servigo
publico, foram transferidas varias atividades da administracdo direta para a indireta, tais
como: autarquias, fundacgdes, empresas publicas e sociedade de economia mista. Apesar disso,
ndo houve sucesso no ambito da administracdo burocrética central, possibilitando o resultado
de eficiéncia e competéncia na administracdo indireta e de nucleos de ineficiéncia na direta ou
central.

De acordo com Ramos (1983), foi Weber quem, pela primeira vez, conferiu a
burocracia o significado de um conjunto de elementos caracteristicos de sistemas sociais
relativamente avangados, quanto ao desenvolvimento capitalista. Weber (1944) erigiu a
burocracia como sendo uma evolugdo positiva da gestdo publica. Os seus atores sdo regidos
por regras, por regimentos e por regulamentos. A documentacdo, a hierarquia funcional, a
busca da especializacdo funcional, a profissionaliza¢do e submissdo a normas de conduta e de

procedimentos, sdo avangos apropriados ao estado democratico de direito.
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A gestdo publica burocrética nas organizagdes sdo planejadas e operadas como se
fossem méaquinas sdo, portanto, chamadas de burocracia. Seu surgimento como institui¢do
administrativa representou um progresso, sob o aspecto moral e de gestdo na gestdo publica,
pois, substituir ac6es originadas das praticas patrimonialistas por regras e regulamentos supra
pessoais, escritas, aplicaveis a todos caracterizam uma respeitavel concessdao ao estado de
direito.

Gestdo publica burocréatica é pautada em controles rigidos dos processos, como por
exemplo, na admisséo de pessoal, nas compras e no atendimento a demandas. Por outro lado,
o controle a garantia do poder do Estado transforma-se na propria razdo de ser do funcionario.
Em consequéncia, o Estado volta-se para si mesmo, perdendo a nogdo de sua missdo basica,
que é servir a sociedade. A qualidade fundamental da gestdo publica burocratica é a
efetividade no controle dos abusos; seu defeito, a ineficiéncia, a auto referéncia, a
incapacidade de voltar-se para o servico aos cidaddos vistos como clientes. Esse defeito,
entretanto, ndo se revelou determinante na época do surgimento da gestdo publica burocratica
porque os servicos do Estado eram muito reduzidos. O Estado limitava-se a manter a ordem e
administrar a justica, a garantir os contratos e a propriedade.

Disfuncdes da burocracia excesso de regras, formalismo exagerado, individualismo,
excesso de hierarquia, foco nos processos e ndo nos resultados, era uma gestao voltada para si
prépria, clientelismo (grupos de pressdo), mecanicismo, burocracias s&o mais adequadas a
contextos estaveis, sdo menos adequadas em ambientes em constante mutacao.

Um dos estudos sobre a burocracia € o livro Economia e Sociedade, de Max Weber.
Neste trabalho, o autor analisa os fendmenos da sociedade aleméd de sua época e enfatiza o
conceito de racionalidade como o eixo estruturante da analise sobre a burocracia. Segundo
Weber, a burocracia, em sua forma moderna, baseada na razdo e no direito, surge o
capitalismo avancado e com o Estado moderno, transformando-se mais tarde, numa tendéncia
permanente das organizacGes burocraticas dos setores governamentais e do empresarial
privado.

A burocracia idealizada por Weber como o auge da eficiéncia, baseando-se na
racionalidade e no detalhamento antecipado das a¢des humanas, mediante relacdo entre os
meios e 0s recursos, visando atingir plenamente os objetivos organizacionais. Segundo ele,
burocracia € um tipo de poder, de dominacéo.

Weber utilizou como método para explicar sua teoria o tipo ideal, que, segundo ele,
seriam conceitos puros, que necessariamente representam deformacgfes da realidade. Nessa

linha, eles sdo uma construcao conceitual realizada a partir de certos elementos empiricos, que
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se agrupam logicamente em uma forma precisa e consistente; porém de maneira que, por sua
pureza ideal, nunca se encontra na realidade.

A burocracia iniciou-se com a crescente expansdo das grandes empresas, e foi
considerado o melhor modelo organizacional para as grandes corporacgdes, na medida em que
era encarado como uma ferramenta capaz de racionalizar a racionalidade técnica e a divisdo
social do trabalho.

O modelo burocratico de administracdo publica no Brasil, desde os anos 1939, na era
Vargas, vem-se buscando reformar e modernizar o Estado. Foi adotado para substituir o
patrimonialismo, evitando assim a corrup¢do, 0 nepotismo e 0 empreguismo, j& que esse
modelo tornara-se incompativel com o modo de producdo vigente, o capitalismo industrial.
Neste processo foi criado o DASP (Departamento Administrativo do Servigo Pablico), foram
organizadas algumas carreiras dos servidores publicos, estabelecida a obrigatoriedade de
concurso publico e de avaliacdo de desempenho, critérios gerais e uniformes de classificacdo
de cargos, organizacdo dos servicos de pessoal e de seu aperfeicoamento sistemético da
administracdo orcamentaria, padronizacdo das compras do Estado e a racionalizacdo geral de
métodos, dentre outras medidas.

A teoria burocratica de Weber no Servigo Publico:

e Identificado com o interesse publico;
¢ Neutralidade ideologica do servigo publico;
e Efetividade e seguranca das decisdes;
e Eficiéncia e racionalidade na administracgéo;

e Afirmacédo do poder do Estado.

Assim, diante do exposto, em termos de modelos de administracdo publica, a
burocracia moldou e consolidou algumas especificidades distintivas que o caracterizou na
administracdo publica como a separacdo entre o publico e o privado o isolamento da
influéncia de interesses particulares na administracéo e a luta contra o Patrimonialismo.

As principais caracteristicas do modelo burocratico estdo descritas no quadro a seguir:
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Quadro 3: Caracteristica do Modelo Burocréatico

DIMENSOES | CARACTERISTICA ELEMENTOS PRINCIPAIS

DE ANALISE

TIPICA

Estrutura

Burocratica

Pouco complexas, baixa
especializacéo;

Baixo grau de
departamentalizacéo;

Pouca formalizacéo;

Ampla esfera de controle; e
Autoridade centrada em uma
Unica pessoa

Estratégica

Técnico-econbmica

Definidas e decididas pela
autoridade legal;

Possibilidade de previsdo e
existéncia de poucas pressdes
ambientais;

Plano mais estatico e lentamente
mutavel; e

Enfase no atendimento das regras
e normas legais.

Relacdo com
0 ambiente

Estavel e com certa
complexidade

Existéncia de muitos fatores
ambientais;

Interdependéncia entre as partes;
Fatores permanecem 0s mesmos,
a mudanca é lenta;

Possibilidade de previsdo;
Existéncia de algumas ameacas
ambientais.

Politica

Informacdes
privilegiadas e
dominio de regras
e normas

Fonte: Souza (2006, p. 10).

Uso das normas e regras em
beneficio proprio ou de grupos;
Aproximagdo a pessoas com
dominio da informacdo, regras e
procedimentos.

As principais vantagens no modelo burocrético s&o:

e Racionalizacdo administrativa — periodo de expansdo do Estado;

e Definicdo exata dos cargos e processos operacionais e delimitacdo clara dos

limites e responsabilidades de cada funcao;

e Continuidade da administracdo, estabelecendo claramente a diferenca entre

Estado e Governo;
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e Erradicacao dos principios patrimoniais de poder.

Segundo Abrucio (2004), a substituicdo de um modelo patrimonial pela criacdo de
uma burocracia profissional foi uma condi¢do ndo suficiente, porém necessaria para o
desenvolvimento dos paises no século XX. Na verdade, é possivel dizer que sem uma
administracdo publica baseada no mérito, nenhum Estado pode realizar com sucesso suas
atividades.

Em meados dos anos 80, com a redemocratiza¢do, a modernizagdo da administracdo
burocrética foi deixada de lado e os partidos considerados vitoriosos realizaram nova politica
populista de distribuicdo de cargos publicos. Com a Assembleia Nacional Constituinte,
aprovada em 1988, visando coibir a proliferacdo de tais préticas, promoveu um grande
engessamento do aparelho estatal por intermedio da nova Constituicdo Federal.

Para Martins (2001), a crise atual burocratica é vinculada a seus problemas endogenos,
principalmente aos novos desafios do mundo contemporéaneo, desde pelo menos a década de
1970. Tais desafios relacionam-se a crise do Estado, as mudangas sociais e tecnolégicas do
mundo e & democratizagcdo. Tudo isso leva a necessidade de reconstru¢cdo do modelo de
administracdo publica, sob o alicerce do lado mais positivo do modelo burocrético, que € a
profissionalizacdo do servico social.

Assim, com rela¢do ao estudo da burocracia, é necessario enfatizar que o principal
modelo referente aos estudos e pesquisas neste campo de conhecimento é dado pela analise do
tipo ideal propugnado por Max Weber. O tipo ideal weberiano (¢ uma construcdo conceitual a
partir de certos elementos empiricos, ndo se encontrando em nenhuma organizacao de forma
pura) se tornou a principal fonte inspiradora da maioria dos estudos, em matéria de
organizacéo, sobretudo, depois da segunda grande guerra.

No entanto, para fins desta dissertacdo, apresentam-se as dimensfes que estdo
presentes no modelo de gestdo burocratico, incorporadas das caracteristicas do tipo ideal
weberiano: (a) tarefas orientadas por normas escritas; (b) divisdo do trabalho; (c) cargos
estabelecidos de forma hierarquizantes; (d) regras e normas técnicas para desempenho de cada
cargo; (e) selecdo de pessoal realizada atraves do mérito; (f) separacdo entre propriedade e
administracao; dentre outras.

Desta forma, apresenta-se, no mapa abaixo, a estruturacdo deste modelo de gestéo

burocratico.
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Mapa 2: Modelo de Gestdo Burocratica

Modelo Gestao
Burocratico

Especializagao E Meritocracia |

Divisdo trabalho - Definicao clara hierarquia
de cargos

Enfase nas regras e normas . =
técnicas e escritas S ~Separagéao entre _
propriedade e administracao

© 2003 Mindjet

Fonte: Souza (2007, p. 67).

Portanto, a partir de 1994 que a reforma administrativa assume nova dimensdo e
introduz a perspectiva de mudanca organizacional e cultural da administragdo publica no

sentido gerencial.

2.2.3 Gestao Gerencial

Administracdo Publica Gerencial surge na segunda metade do século XX, como
resposta, de um lado, a expansdo das funcbes econémicas e sociais do Estado, e, de outro, ao
desenvolvimento tecnoldgico e a globalizagcdo da economia mundial, uma vez que ambos
deixaram a mostra os problemas associados a ado¢do do modelo anterior.

A administracdo publica tem ocupado importante espaco na agenda internacional, o
debate nos foruns de discussdes e nas diversas publicacbes especializadas sobre o contexto
contemporaneo de transformacdo do Estado e da sociedade. A reforma da administragéo
publica vem sendo feita desde que ela existe. O debate sobre a gestdo publica se confunde, na
maior parte dos casos, com o debate sobre o Estado, embora sempre seguido 0 mesmo ritmo.
(MARINI, 2002, p. 48)
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Bresser Pereira (2002) comenta, a respeito, que:

Estes sdo avancos politicos bem conhecidos que ocorrem na sociedade civil e nos
ajustes institucionais. Eles devem, a principio, ser combinados com respectivos
desenvolvimentos na organizagdo do aparelho do Estado, mas o que vemos é que
mudancas organizacionais e administrativas tendem a mover em um ritmo mais
lento do que as mudangas em niveis politico e institucional. Realmente, enquanto
pude verificar cinco formas de regimes politicos, desde que os Estados nacionais
modernos emergiram — o absoluto, o liberal, o liberal-democratico, o democréatico-
social e o emergente Estado liberal social-, posso somente detectar trés formas de
administracdo do Estado: patrimonial, burocratica e a emergente administracdo
gerencial ou nova gestéo publica (PEREIRA, 2002).

Portanto, isso possa significar a prevaléncia da tendéncia gerencialista na
administracdo publica por algum tempo. Ou serd que, desta vez, transformacgdes no contexto
provocardo uma aceleracdo nos movimentos de mudanca do padréo de geréncia publica?

De acordo com Marini (2002), uma das principais tendéncias da gestdo
contemporanea, na perspectiva do desenvolvimento organizacional, tem sido o intercambio de
experiéncias institucionais a partir da disseminacéo das melhores praticas. A partir de 1980, as
empresas passaram a adotar, com frequéncia, processos de analise comparativa, visando ao
aperfeicoamento de seus modelos de gestdo e tomando como referéncia aquelas préaticas tidas
como mais avangadas.

O primeiro esforco brasileiro rumo a reforma gerencial na Administracao Publica foi o
Decreto-Lei 200/67, que o objetivo principal era o enfrentamento das limitacdes do modelo
burocratico. O decreto tinha seu ponto alto & descentralizacdo por conta do fortalecimento da
administracdo indireta, houve o equivoco de ndo se preocupar com 0S mecanismos de
controle, o que enfraqueceu o nucleo central do aparelho estatal responsavel pela formulagéo
das politicas publicas.

A partir de 1995, a Secretaria de Administracdo Federal (SAF) foi transformada no
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE), com o objetivo de
promover nova estratégia para a reforma da administracéo publica brasileira.

Bresser Pereira (1995) elabora o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
tratou de sistematizar a estratégia de enfrentamento das principais deficiéncias da
Administracdo Publica brasileira, perdida em meio a um cenario com forte presenca

burocrética e préaticas patrimonialistas. Essa estratégia visava atingir cinco objetivos:



1)

2)

3)

4)

5)
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Focalizacdo da acdo do Estado no cidad&o: os problemas do cidaddo passam a
ser 0 centro das atengdes do Estado. Todo esfor¢co de reforma tem como
objetivos melhorar a qualidade da prestacdo dos servigos publicos;
Reorientacdo dos mecanismos de controle para resultados: os controles deixam
de ser a priori para serem a posteriori e baseados em indicadores de resultados;
Flexibilidade administrativa: autonomia as instituicdes suficiente para o
atendimento das necessidades publicas com agilidade, sem as amarras do
sistema burocratico;

Controle social: transparéncia. O objetivo € 0 resgate da cidadania e a
reorientacdo para resultados. Esse controle ndo se restringe a dimenséo interna,
é voltado, propositadamente, para a perspectiva de quem usa ou se beneficia
dos servicos publicos;

Valorizagdo do servidor: estimulo da capacidade empreendedora do corpo
funcional, por intermédio do destaque do espirito publico de sua missao,
visando o resgate da auto-estima e o0 estabelecimento de relagdes profissionais
de trabalho.

Para Abrdcio (1997), o modelo gerencial ndo foi somente utilizado como mecanismo

para reduzir o papel do Estado. O managerialism se acoplou, dentro de um processo de defesa

de modernizagdo do setor publico, a conceitos como busca continua da qualidade,

descentralizacdo e avaliacdo dos servicos publicos pelos consumidores/cidaddos. Portanto,

assim no embate de ideias proporcionado pela introdugcdo do managerialism na administracdo

publica, surgiram diversas respostas a crise do modelo burocratico weberiano, todas

defendendo a necessidade de criar um novo paradigma organizacional.

Abrucio (1997), caracteriza a terceira abordagem gerencialista, como o managerialism

aplicado ao governo, possui trés visdes de acordo com a tradicéo inglesa:

1.

2.

3.

O modelo gerencial puro, voltado para diminuir custos, é representado pela
politica de fazer mais com menos;

O consumeirism se caracteriza pela adocdo de programas de qualidade total e
satisfacdo de seus consumidores segundo uma logica de recionalidade privada;
O public servisse orientation tem como uma de suas ideias-chave a conjugacéo
entre a accountability e o bindmio justica/equidade. Para tanto, € preciso que
no processo de aprendizado social, na esfera publica, se consiga criar uma nova

cultura civica, que congregue politicas, servidores e cidadaos.

As principais caracteristicas do modelo gerencial estdo descritas no quadro a seguir:
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Quadro 4: Caracteristica do Modelo Gerencial

DIMENSOES | CARACTERISTICA ELEMENTOS PRINCIPAIS

DE ANALISE

TIPICA

Estrutura

P6s-burocratica

Formalizacdo apenas das metas e
processos globais;

Processos horizontalizados;

Esfera de controle reduzida pelo
empowerment e competéncias;
Autoridade centrada na hierarquia
de competéncias.

Estratégica

Participativa

Definido e decidido mediante
participagdo dos principais agentes
organizacionais;

Existéncia de algum grau de
incerteza e de alguns focos de
presséo;

Plano com certa flexibilidade;
Enfase nos resultados
organizacionais.

Relacdo com
0 ambiente

Dinamico e
Complexo

Existem muitos fatores ambientais;
Enfase no atendimento  de
demandas de cidadaos e clientes;
Fatores estdo continuamente
mudando;

Instabilidade ambiental.

Politica

Uso da fungéo
planejamento e
orgamento

Fonte: Souza (2006, p. 12).

Uso de relagdes informais com
agentes de influéncia da area de
planejamento;

Uso de relagdes informais com
agentes de influéncia da area de
orgamento;

Uso de informagdes privilegiadas
da  funcdo planejamento e
orgamento.

A administracdo puablica gerencial constitui um avanco e até certo ponto um

rompimento com a administragdo publica burocrética. N&o significa que negue todos os seus

principios. Pelo contrério, a administragdo gerencial estd apoiada na anterior, da qual

conserva, embora flexibilizando, alguns dos seus principios fundamentais, como a admisséo

segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e universal de
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remuneracao, as carreiras, a avaliacdo constante de desempenho, o treinamento sistematico.

Na administracdo publica gerencial a estratégia volta-se: 1) para a defini¢do precisa
dos objetivos que o administrador publico devera atingir em sua unidade; 2) para a garantia de
autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos, materiais e financeiros que lhe
forem colocados a disposicdo para que possa atingir os objetivos contratados; e 3) para 0
controle ou cobrancga a posteriori dos resultados.

Assim, a administracdo gerencial, perseguia dois objetivos centrais: 1° Desburocratizar
a atuacdo do Estado; e 2° Orientar a acdo do Estado para o atendimento dos cidadaos. Mas,
para acontecer essas mudancas nos valores e comportamentos de todos os servidores e de seus
dirigentes, é necessario também o aperfeicoamento continuo dos servidores, para que possam
adquirir os novos conhecimentos e tecnologias disponiveis, atualizando-se permanentemente.

Para Abruacio (2007), a renovacdo dos objetivos do modelo gerencial passa pela
definicdo de quais sdo as questdes centrais para a moderniza¢do do Estado brasileiro. Nesta
linha de raciocinio, o autor prop8e quatro eixos estratégicos: profissionalizagdo, eficiéncia,
efetividade, accountability e transparéncia.

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios da confianca e da
descentralizacdo da decisao, exige formas flexiveis de gestdo, horizontaliza¢do de estruturas,
descentralizacdo de funcgdes, incentivos a criatividade. ContrapGe-se a ideologia do
formalismo e do rigor técnico burocracia tradicional. A avaliagdo sistematica, & recompensa
pelo desempenho, e a capacitacdo permanente, que ja& eram caracteristicas da boa
administracdo burocratica, acrescentam-se 0s principios da orientacdo para o cidadao-cliente,
do controle por resultados, e da competi¢cdo administrada.

De acordo com 0 mapa a seguir, estruturam-se as caracteristicas presentes no modelo
gerencialista a partir de suas principais premissas, dentre elas: (a) administracédo profissional;
(b) descentralizacdo administrativa; (c) maior competicdo entre as unidades administrativas;
(d) disciplina fiscal e controle no uso de recursos; (e) avaliacdo de desempenho; (f) controle
de resultados; (g) adogdo de praticas de gestdo do setor privado; dentre outras.
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Mapa 3: Modelo de Gestdo Burocréatica

Modelo Gestao

Gerencial
Adocgao pra'tit_:as gestao 2 N Descentralizagdo
setor privado Administrativa
Administracao 2 N
Profissional ~— Disciplina Fiscal

Controle uso recursos

Enfase nos resultados

Avaliacdo desempenho  ————~

© 2003 Mindjet

Fonte: Souza (2007, p. 78).

Portanto, o0 modelo gerencial tornou-se realidade no mundo desenvolvido, por meio da
definicdo clara de objetivos para cada unidade da administracdo, da descentralizacdo, da
mudanca de estruturas organizacionais e da ado¢do de valores e de comportamentos modernos
no interior do Estado, promovendo o aumento da qualidade e da eficiéncia dos servigcos
sociais oferecidos pelo setor publico. A reforma do aparelho do Estado no Brasil significa a

introducdo na administragéo publica da cultura e das técnicas gerenciais modernas.

3. MODELOS DE GESTAO

A eficiéncia da gestdo publica, com a necessidade de reduzir custos e aumentar a
qualidade dos servicos, tendo o cidaddo como beneficiario, torna-se entdo essencial. A
reforma do aparelho do Estado passa a ser orientada predominantemente pelos valores da
eficiéncia e qualidade na prestacdo de servi¢os publicos e pelo desenvolvimento de uma
cultura gerencial nas organizagoes.

A gestéo publica gerencial constitui um avanco, e até certo ponto um rompimento com
a gestdo publica burocratica. 1sso nédo significa, entretanto, que negue todos 0s seus principios.

Pelo contrario, a gestdo publica gerencial esta apoiada na anterior, da qual conserva, embora
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flexibilizando, alguns dos principios fundamentais, como a admiss&o segundo rigidos critérios
de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e universal de remuneracdo, as carreiras, a
avaliacdo constante de desempenho, o treinamento sistematico. A diferenca fundamental do
modelo anterior estd na forma de controle, que deixa de basear-se nos processos para
concentra-se nos resultados, e ndo na rigorosa profissionalizacdo da gestdo publica, que
continua um principio fundamental.

O gestor puablico diante do contexto como parte desse contexto de mudancas
organizacionais destaca-se a figura do gestor que assume o papel primordial nesse processo:
primeiro é por seu intermédio que a mudanga e promovida na organizagdo criando novos
valores; segundo porque sdo as praticas gerenciais que concretizam, por meio de decisfes e
acoes, a transformacéo da realidade e o alcance de suas metas; terceiro o gerente tem o papel
de catalisar potenciais e de favorecer a disponibilizacdo de conhecimento da equipe em prol
dos objetivos organizacionais.

O gestor publico diante do contexto é preciso salientar também a situacdo peculiar e
ambigua que o gestor vivencia: além de ajudar na introducdo e implementacdo das
reestruturacdes ele é, a0 mesmo tempo, um dos segmentos mais atingidos por elas. Alteram-se
os padrdes de relacionamento, de relacdes de poder, as trajetorias de carreiras sdo mudadas, 0s
vinculos de fidelidade e compromisso sdo quebrados e as qualificacbes e o perfil profissional
dos gerentes passam a ser questionados diante das novas concepgbes e praticas
organizacionais.

Consideracdes uma visdo realista da reconstrucdo do aparelho do Estado em bases
gerenciais deve levar em conta a necessidade de equacionar as assimetrias decorrentes da
persisténcia de aspectos patrimonialistas na gestdo contemporanea, bem como dos excessos
formais e anacronismos do modelo burocratico tradicional. Para isso, € fundamental ter clara a
dindmica da gestdo racional-legal ou burocratica. N&do se trata simplesmente de descarta-la,
mas sim de considerar 0s aspectos em que esta superada e as caracteristicas que ainda se

mantém validas como formas de garantir efetividade a gestédo publica.

3.1 Conceitos de Modelo de Gestao

Max Scheler *“o principio do modelo constitui 0 mais forte apoio das modificacGes
que se verificam no mundo.” A palavra modelo € originaria do termo latino “modulus”, que
significa molde, forma, ou padrdo, ou ainda aquilo que possui determinadas caracteristicas em

mais alto grau, ou que merece ser reproduzido. Este significado tem sido utilizado em
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diversas areas, porém sempre tratando do mesmo conceito de algo que deve ser copiado ou
seguido.

Por outro lado, a palavra gestdo deriva de gerir que significa o ato de exercer geréncia
sobre; administrar, dirigir, gerenciar; ou seja, organizar 0s recursos financeiros, materiais e
humanos de uma institui¢éo atraves de técnicas adequadas.

Dai pode-se dizer que modelo de gestdo representa uma configuracdo organizacional
por meio da qual se realiza o ato de gerir, ou seja, é 0 ato de gerir por meio de um exemplo ja
existente, realizando apenas as modificacdes necessarias de acordo com a configuracdo de
cada organizacéo.

Os modelos de gestdo compdem-se, geralmente, de duas dimensdes basicas: a forma —
configuracdo organizacional; e a fungéo — tarefas a serem cumpridas.

O foco das primeiras abordagens administrativas permanecia sobre a forma. A visao
era instrumental ou mecanicista, isto é, estabelecer um modelo de gestao significava definir
forma, instrumentos, técnicas, recursos e até pessoas aos qual o comportamento
organizacional estava subordinado. A forma era priorizada sobre a funcdo. Normas e
procedimentos se sobrepunham aos objetivos organizacionais. O foco estava no “como”, e
ndo no cumprimento da missdo da organizagéo (o qué).

Na atualidade, os modelos de gestdo tém se voltado mais para a funcdo. Isto porque,
frente aos cenarios cada vez mais dindmicos em que vivemos a modelagem organizacional
mais voltada para a forma limita as mudancas e afeta a capacidade de adaptabilidade da
organizacao as intemperies, ameacas e oportunidades do mundo contemporaneo.

A visdo atual é mais organica: viva, complexa, paradoxal, ambigua e contraditéria. As
escolas de pensamento em termos de gestdo se subdividem em trés categorias fundamentais,
conforme se desenvolveram com o tempo e a experiéncia: estrutural (énfase na forma);
humanistica (énfase dividida entre forma e funcdo); e integrativa (énfase dominante na
funcéo).

Autores diferentes apresentam conjuntos diferentes dos elementos ou dimensdes que
devem compor um modelo de gestdo. Mas, 0 que € consenso entre os especialistas é que ha
interdependéncia entre estas variaveis e que deve haver coeréncia entre elas. Tal combinacéo
deve ser compatibilizada ndo apenas com um contexto organizacional especifico, mas
depende do momento determinado em que sera aplicada.

Assim, o conceito fundamental de modelo de gestédo faz aluséo ao ato de estabelecer a
coeréncia e compatibilizacdo de diversas variaveis de maneira a garantir um bom desempenho

organizacional (o0 qual é medido pela eficiéncia, eficacia, efetividade, flexibilidade e
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adaptabilidade da organizacao).

3.2 Gestdo Classica ao Desenvolvimento Sustentavel

Toda organizacdo, seja ela publica ou privada, possui um modelo de gestdo - um
padrdo de como organizar os recursos financeiros, materiais, tecnolégicos e humanos da
instituicdo através das técnicas consideradas mais adequadas ao seu perfil organizacional.

Antes de entrarmos na discussdo sobre o conceito de modelo de gestao, sera oportuno
discorrermos sobre como os conceitos relacionados ao tema gestdo evoluiram ao longo do
tempo, desde os primordios das escolas classicas até as modernas abordagens da gestdo
contemporanea.

Neste primeiro texto, estabeleceremos um quadro referencial tedrico que permitira
compreender a evolugdo do estudo da administracdo, desde os estudos primordiais iniciados
no bojo da Revolugdo Industrial até os conceitos mais recentes que tentam inserir na gestdo
moderna a questdo da responsabilidade social e ambiental da organizagéo e sua contribuicéo

para o desenvolvimento sustentavel.

3.3 Os Estudos Classicos

Os estudos sobre a melhor forma de administrar as organizagGes tornam-se
imprescindiveis a partir de 1880. Naquela época, embora as inddstrias registrassem lucros
fascinantes, o crescimento se mostrava desorganizado, havia um descontrole sobre as
operacOes e o desperdicio era desproporcional. A necessidade de aumentar a eficiéncia e a
competéncia levou as organizagdes a substituirem o empirismo por uma abordagem cientifica.

Robert Owen e Charles Babbage séo pioneiros da teoria gerencial, no inicio do século
XIX. Owen, industrial inglés, foi o primeiro a reconhecer a importancia dos recursos
humanos, até entdo considerados uma simples ferramenta. Ele montou uma fiagdo na Escécia
que era gerida pelos préoprios operéarios e que oferecia educacao, saude e assisténcia social a
comunidade.

Stonner & Freeman (1995) destacam o pioneirismo de Robert Owen ao enfatizarem
que:

Naquela época, as condi¢des de trabalho e de vida eram muito ruins para a maioria

dos trabalhadores. Homens, mulheres e criangas (muitas com apenas 5 ou 6 anos)

trabalhavam até 14 horas por dia, seis dias por semana. Os salarios eram baixos e as



49

habitacbes eram apinhadas e sem qualquer higiene. Owen decidiu que o0s
administradores deveriam representar o papel de reformadores. Construiu casas
melhores para seus empregados e montou na empresa um armazém onde as
mercadorias poderiam ser compradas mais barato. Reduziu a jornada diaria de

trabalho para 10 horas e recusou contratar criangas com menos de 10 anos.

Na mesma época, Charles Babbage buscava, por intermédio de estudos cientificos,
identificar a melhor maneira de aumentar a produtividade e reduzir as despesas. O matematico
inglés foi um dos primeiros defensores da divisao do trabalho, acreditando que cada operacéo
de uma fabrica deveria ser analisada, de modo que pudessem isolar as varias habilidades
requeridas. Podemos dizer que a teoria da administracéo cientifica surgiu da necessidade de se
aumentar a produtividade e organizar os processos administrativos.

A preocupacdo com produtividade foi o que levou Frederick Taylor a estudar
minuciosamente os melhores métodos para a realizacdo de tarefas como selecionar, treinar e
motivar os trabalhadores. Em 1903, Taylor langa seu livro Principios da Administracéo
Cientifica. “Principios da Administracdo Cientifica” é um estudo minucioso de como
incrementar a produtividade. Taylor procurou enfatizar sobremaneira o conceito do “homem
certo no lugar certo”, o estudo dos tempos e movimentos, e a racionalizacdo da producéo
industrial. (PLANTULLO, 2002).

Segundo Taylor a administracdo cientifica € uma combinacao de ciéncia em lugar de
empirismo. Harmonia em vez de discordia. Cooperacdo e ndo individualismo. Rendimento
maximo em lugar de producédo reduzida. Desenvolvimento de cada homem a fim de alcancar
maior eficiéncia e prosperidade.

Os conceitos desenvolvidos na administracdo cientifica continuam influenciando as
organizagOes atuais. A sua contribuicdo foi fundamental para o progresso econémico, e a sua
importancia para a gestdo em um amplo sentido é evidenciada por mais de cem anos da
crescente produtividade (HAMEL, 2007).

A administracdo cientifica foi vista por muito tempo como solucdo para todos os
problemas. Ainda hoje, muitas inddstrias, ou mesmo unidades ou departamento dentro das
empresas, encontram na administracdo cientifica uma resposta para seus problemas. Mas isto
pressupde condi¢cdes ambientais estaveis, produtos com poucas mudancas ao longo do tempo
e previsibilidade do fator humano (DRUCKER, 1998).

Apesar do reconhecimento da contribuicdo da administracdo cientifica para o

crescimento e desenvolvimento econdmico das organiza¢cBes no mundo, varias criticas sao
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atribuidas ao modelo mecanicista.

Para Wood (1995) o trabalho nas fabricas passou a exigir horarios rigidos, rotinas
estressantes, tarefas repetitivas e estreito controle. Ele acusa os principios da administracdo
cientifica de serem responsaveis pela configuracdo de uma nova forca de trabalho,
caracterizada pela perda das habilidades genéricas, absenteismo e elevado turnover, gerando
um comportamento organizacional caracterizado pela acefalia, falta de viséo critica, apatia e
passividade.

Morgan (1996) constata graves limitagdes na abordagem da administracéo cientifica, que

~

Sao:

Gerar formas organizacionais que tenham grande dificuldade em se adaptar
a circunstéancias de mudanca;

e Resultar num tipo de burocracia sem significado e indesejavel,

e Ter consequéncias imprevisiveis e indesejaveis a medida que o0s interesses
daqueles que trabalham na organizagdo ganhem precedéncia sobre os
objetivos que foram planejados para serem atingidos pela organizacéo;

e Provocar um efeito desumanizante sobre os empregados, especialmente
sobre aqueles posicionados em niveis mais baixos na hierarquia
organizacional.

Na Europa, os estudos organizacionais tém como seu precursor o francés Henri Fayol.
O estudo dos tempos e movimentos desenvolvidos por Taylor visava o chdo de fabrica, ja a
teoria cléssica de Fayol focava na estrutura da organizacao.

O modelo cléssico identificou cinco fungdes do administrador de empresas,
consideradas tradicionalmente o nucleo da gestdo: planejar, organizar, dirigir, coordenar e
controlar.

A teoria classica recebe influéncia de formas tradicionais de organiza¢do como a igreja
e o militarismo. Tais organizacdes tém como concepcdes a rigidez e estrutura extremamente
hierarquizadas. Nestes modelos a organizacdo é vista de cima para baixo, ou seja, da direcéo
para execucao.

As orientagdes da organizacdo cléssica sdo criticadas por serem generalizadas demais
para as organizagOes atuais, caracterizadas por elevado grau de complexidade.

Outro autor considerado classico nas teorias administrativas € o sociologo alemao Max
Weber. A teoria da administragdo desenvolvida por Weber, e classificada como teoria
burocratica, enfatiza a necessidade de uma hierarquia estritamente definida e governada por
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regulamentos e linhas de autoridade claramente definidos (STONER & FREEMAN, 1995).

A teoria burocratica desenvolveu-se na década de 1940 em fungdo dos seguintes
aspectos: (i) a fragilidade e a parcialidade das teorias classicas e das relacdes humanas; (ii) a
necessidade de um modelo racional; (iii) o crescente tamanho e a complexidade das empresas
e 0 ressurgimento da sociologia da burocracia.

Os criticos dessa abordagem ressaltam algumas disfuncgdes da teoria:

e O excesso de formalismo e papelério;
e A resisténcia as mudancgas;
e A autoridade exacerbada.

Nas proposicOes das teorias classicas que tém como base a produtividade, as pessoas
ndo sdo negligenciadas, mas ainda sé&o colocadas em segundo plano. A percepcdo dessa
lacuna leva pesquisadores a realizarem estudos sobre o comportamento humano nas
organizacoes.

Entre 1924 e 1932, uma equipe de pesquisadores da Universidade de Harvard,
coordenada por Elton Mayo, realizou um estudo que enfatizava o impacto da iluminacdo na
produtividade dos trabalhadores.

Os resultados da experiéncia foram contundentes. Comprovou-se, por exemplo, que o
nivel de producdo dos operarios ndo era determinado simplesmente por sua capacidade fisica,
como enfatizava a teoria classica, mas também pelas normas sociais do grupo e suas
expectativas. As pessoas necessitavam da aprovacdo e do respeito de seus companheiros.
Surgia assim a teoria das relacbes humanas, cujas origens sdo baseadas nos seguintes fatos: a
necessidade de humanizar e democratizar a administracdo e o desenvolvimento das ciéncias
humanas.

Os pesquisadores enfatizavam que apOs essa experiéncia dava-se adeus ao homo
economicus e se respirava uma nova era, a do Homem Social. No entanto, Stoner & Freeman
(1998) apesar de reconhecerem a evolucdo do pensamento da teoria das relacbes humanas,
também apontam limitagcGes a esse modelo. Segundo os autores, apesar das experiéncias
terem influenciado profundamente o modo como os administradores encaravam seu trabalho,
os estudos apresentavam falhas de projeto, anélise e interpretacao.

Entre as escolas consideradas como resultantes da evolucdo da teoria da administracéo
classica, pode-se citar a teoria dos sistemas, que ao invés de lidar separadamente com o0s
varios segmentos da administracdo, procura entender a organizagdo como um sistema
unificado de partes inter-relacionadas.

A abordagem da teoria dos sistemas permite que 0S gestores vejam a organizagao
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como um todo e como parte de um sistema maior, levando em consideracdo as variaveis do
ambiente externo a organizacao.

Outra corrente teorica considerada evolucionista é a teoria contingencial. Também
conhecida como teoria da contingéncia, essa escola enfatiza que ndo ha nada de absoluto nas
organizag0es ou nas teorias administrativas.

Tudo ¢ relativo. Tudo depende da relagdo funcional entre as condi¢es do ambiente e
as técnicas administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da organizacéo.

Na abordagem da teoria da contingéncia, as variaveis ambientais Sao variaveis
independentes, enquanto as técnicas administrativas sdo varidveis dependentes dentro de um
modelo que explica a relagdo funcional. A tarefa do administrador ¢ identificar que técnica
podera, numa situacdo especifica e num momento especifico, contribuir melhor para a
obtencdo dos objetivos da gestdo, considerando um determinado estado das variaveis do
ambiente externo.

O cenario que se estabelece no final do século XX é marcado por grandes
transformacdes sociais e econdémicas. Mudangas que sdo atribuidas as grandes inovacoes
tecnoldgicas e suas consequéncias sobre a comunicacdo e o transporte, e ao acelerado
processo de globalizacdo. Uma nova concepcdo de sociedade é amplamente discutida e
descrita na visdo de diversos autores, tais como: Tofller (1980), que define o momento como a
“Terceira Onda”; Matsuda (1980) que define a “Sociedade da Informacéo”; Drucker (1981)
que expbe o administrador a “Era pos-capitalista”; e Senge (1995) que batiza essa nova
configuracdo social como a “Sociedade do Conhecimento”.

Nesse contexto, as organizacgdes se veem na obrigacdo de se adequarem a uma nova
realidade global, onde o conhecimento passa a ser um diferencial que até entdo ndo era
utilizado pelas empresas.

Matsuda (1982) classifica “conhecimento” sob dois aspectos: afetivo e cognitivo.
Conhecimento afetivo é baseado na sensibilidade das emocdes e pode ser chamado também
de emocional, que transmite sentimentos sensoriais e emocionais aos individuos. Dai o
conceito inteligéncia emocional, que despertou o interesse da grande midia por conta do livro
“Inteligéncia emocional” do jornalista Daniel Goleman, redator de Ciéncia do The New York
Times.

O segundo aspecto € a informag&o cognitiva, aquela que leva a agdo como resposta as
alteracdes situacionais entre sujeito e objeto.

Segundo Davenport & Prusak (1998), conhecimento é o ato de dar sentido as

informagdes e aos dados disponiveis. Portanto, entender o conhecimento é fundamental para o
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sucesso das empresas.

Polanyi (1966) reconhece duas dimensdes no conhecimento:

e Conhecimento Téacito — é pessoal, especifico ao contexto, € intrinseco.
Adquirido por meio de vivéncia e de experiéncia, dificil de ser mensurado e
de ser compartilhado. Este conhecimento é de extrema importancia para a
competitividade das organizacOes, pois envolve fatores intangiveis ligados
a cultura organizacional como crengas, valores e perspectivas;

e Conhecimento Explicito — refere-se aquilo que é codificado e transmissivel
em linguagem formal. Lida com acontecimentos passados sendo orientado
para uma teoria independente do contexto.

Nonaka & Takeuchi (1997) defendem que o conhecimento tacito € subjetivo, da
experiéncia (corpo), simultaneo (aqui e agora) e analogo (pratica) e o conhecimento explicito
é objetivo, da racionalidade (mente), seqliencial (14 e entdo) e digital (teoria).

Por outro lado, Sveiby (1998) atribui ao termo o significado de acdo, definindo o
conhecimento como uma capacidade de agir, atribuindo o significado a uma dada informacéo
dentro de um contexto proprio, propondo e solucionando resultados nas organizagcdes. Assim,
gerir o conhecimento passa a ser um desafio para as organizagOes, que pode representar a
conquista de uma vantagem competitiva.

Nessa linha, Lopez & Pérez (2003) dizem que gestdo do conhecimento é na verdade a
gestdo do capital intelectual em uma organizacdo, com a finalidade de agregar valor aos
produtos e servicos que a organizacdo oferece para a sociedade e diferencid-los
competitivamente.

Gestdo do conhecimento, na visdo de Terra & Gordom (2002), é algo complexo, pois
representa uma mudanca: do foco na informacéo para o foco dos individuos que criam e séo
donos do seu préprio conhecimento.

Portanto, a gestdo do conhecimento deve ser vista segundo uma Visdo organica,
baseada ndo s6 em projetos de gerenciamento de informacdo, mas também de recursos
humanos, considerando as reestruturagfes organizacionais, as comunicacfes internas e a
vontade de compartilhar esse conhecimento.

Podemos concluir que a gestdo do conhecimento implica em valorizar o ser humano
nas organizagdes e assumir suas contribuicdes como algo fundamental para a manutencédo do
processo de aprendizagem organizacional.

A gestdo do conhecimento implica em pragmatismo. Seca (1998) propde um modelo
gue contempla cinco passos basicos a serem seguidos:
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a) A analise de processos;

b) Diagndstico dos conhecimentos que constituem o cerne da empresa;

c) Desenvolvimento dos conhecimentos e competéncias necessarias no quadro de
empregados;

d) Dar a seus empregados a capacitagdo para discernir a relevancia dos problemas
que devem ser solucionados;

e) Por ultimo fazer com que os empregados sigam e apregoem as modificacdes
introduzidas no servico.

Por outro lado, Sveiby (1998) propde um modelo que coloca o foco da gestdo do
conhecimento na transferéncia do mesmo dentro das organizagdes. Esse processo tem inicio
no que o autor chama de conversédo de conhecimento, que é a transformacao do conhecimento
tacito em conhecimento explicito, seja pela combinacdo de conceitos e modelos em novas
formas ou pela exteriorizagdo do conhecimento.

Ja 0 modelo desenvolvido por Nonaka & Takeuchi (1997) enfatiza a importancia dos
atores envolvidos no processo da gestdo do conhecimento. O foco do modelo esté na criacdo
dindmica do conhecimento que encontra base no fato de que o conhecimento humano € criado
e expandido a partir de uma interagdo social entre o conhecimento técito e o conhecimento
explicito.

Essa visdo é baseada na crenca de que o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito ndo sdo entidades totalmente separadas e sim complementares.

Entretanto, os autores partem do principio de que no ocidente a énfase da gestdo do
conhecimento estd no conhecimento explicito enquanto que na concepcdo oriental a

valorizacéo recai sobre 0 conhecimento técito.

3.4 Modelos de Gestao

Os primeiros modelos de gestdo, definidos apds a Segunda Revolucdo Industrial
(1840) marcam o inicio da administragdo cientifica. O contexto econémico-social se
caracterizava pela mecanizacdo associada a produtividade e ao retorno financeiro. Foi
fortemente influenciado pelo racionalismo de René Descartes (1596-1650) e pela matematica
de Isaac Newton, o0s quais estabeleceram as bases filos6ficas para o pensamento
administrativo da época.

Naquela época, os valores que predominavam nas organizacdes eram a padronizacao,

a regularidade, a passividade e o controle. Por isso, os modelos desenvolvidos foram
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classificados como modelos burocraticos, dentre os quais se destacam o taylorismo, o
fordismo e o fayolismo. Tais modelos, classificados como estruturais, estabeleceram o
conceito original de burocracia como a definicdo de uma légica gerencial de comando e
controle (normas impessoais, racionalidade dos processos decisorios, poder relacionado ao
cargo, padronizacdo do comportamento organizacional), aléem de um sistema complexo e
elaborado de estrutura, que subdivide fungdes especificas para cada unidade organizacional.
As limitacdes desses modelos estdo associadas a desumanizacdo do trabalho (trabalhador
excessivamente especializado, tratado como um recurso qualquer), a abordagem de gestdo
limitada (desconsiderava aspectos sociais, politicos, ambientais, culturais, estabelecendo
férmulas prescritivas e generalizantes, que ndo se “encaixam” a qualquer realidade - pretensdo
de controle e previsibilidade).

Naturalmente, as limitacdes tanto do desempenho organizacional quanto da motivacéo
do trabalhador nos modelos burocraticos levaram a uma evolucdo do pensamento
administrativo, que passou a observar a importancia dos aspectos psicossociais do trabalho e a
forma como estes afetam a produtividade, dando origem a abordagem humanistica de gestéo.
O modelo de *“autoridade” comecou a se transformar - o “poder autoritario” foi rediscutido,
iniciando os primeiros estudos sobre “estilos de lideranga”, como o de RensisLikert (1903-
1981), e a teoria da aceitacdo da autoridade (habilidade de influenciar, legitimar a autoridade)
de ChesterBarnard (1886-1961).

Maslow (1908-1970) analisou o reflexo das necessidades humanas sobre o processo
motivacional e Warren Bennis (1925-2014) revelou a inadequagdo dos modelos burocraticos
diante de um cenario de imprevisibilidade (mudangas rapidas e inesperadas do mundo
moderno), aumento e complexidade das organizagoes.

Nasce entdo as politicas de gestdo de pessoas, que consideravam as diferencas
individuais, a motivacdo, o valor da pessoa. Entretanto, embora representasse um avango
significativo, os modelos de gestdo humanisticos foram marcados por uma “romantizacdo”
excessiva das relagdes humanas na teoria; além de serem usados de forma manipulativa pela
maioria das organizacdes na pratica: o objetivo principal de motivar o trabalhador era o de
gerar maior lucro para as organizacdes, e ndo o de satisfazer as necessidades individuais.
Além disso, permanecia a lacuna principal da abordagem estrutural ou burocrética: falta de
foco na integragdo entre organizacdo e 0 meio em que esta inserida (ambiente, politica,
economia, responsabilidade social).

O acelerado desenvolvimento econémico, tecnolégico e social do ultimo século

impactou significativamente os padrfes gerenciais das organizacdes publicas e privadas.
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Tanto no contexto global, como regional, o cenério ainda é de instabilidade, a necessidade de
renovacao é constante, assim como a complexidade associada a precariedade de embasamento
para tomada de decisoes.

O estudo do processo de mudanca e transformacéo organizacional passa a ser o foco
dos modelos de gestéo classificados como integrativos.

O planejamento e a gestdo estratégica ganham forca como ferramentas que
transformam a experiéncia do dia-a-dia em orientacdo para as decisdes futuras.

Ademais, comeca-se a compreender as relacGes entre sociedade e organizacao, € 0
impacto matuo de uma sobre a outra. Passa-se, entdo a compatibilizar as necessidades sociais

as necessidades técnicas das organizagoes.

3.2 Componentes de um Modelo de Gestéo

Mintzberg (2010) ensina que ndo existe uma teoria sisteméatica do comportamento
executivo e que, ao longo da historia, os especialistas se concentraram em aspectos
especificos da gestdo, em detrimento de outros igualmente importantes.

Desta forma, ele propde uma lista de funcdes gerenciais para definir a composicao de
um modelo de gestdo. Tais fungdes, segundo ele, se dividem em trés planos: o plano das
informacdes; o plano das pessoas; e 0 plano da agéo, conforme a figura abaixo.

Figura 1: As fungdes gerenciais segundo Mintzberg.

Negociando

Fazendo Conexdes

Comunicagao

GE!TIO R

Comunicando
Controlando

Estruturando
(modelando)
opuewesboig

oes
No plano das  informas®®

Liderando

No plano das pess?2%
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Fonte: Mintzberg (2010).
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No Plano das Informagdes, a funcdo gerencial é estruturar o trabalho (modelar) em
uma especie de retroalimentacdo: informagdes internas e externas a organizacdo Ssao
consumidas para a tomada de decisdo e para a definicdo de estratégias que retornam como
informacbes ao serem comunicadas para dentro ou fora da organizacdo. Desta forma, a
tomada de decisdo, o planejamento estratégico (ou programacdo, como Henry Mintzberg
prefere chamar) e a comunicacdo interna e externa sdo fungdes gerenciais do Plano das
Informacdes.

No Plano das pessoas, a gestdo tornou-se muito mais do que comando e controle dos
subordinados. Influéncia e comprometimento valem mais que autoridade (modelo estrutural) e
0 chamado “empoderamento” (modelo humanista). A fungdo gerencial no plano das
informac0es esta ligada a lideranga das pessoas dentro da unidade e a ligacdo destas com as
pessoas que estdo fora dela (modelo integrativo). Mintzberg destaca a integracdo como uma
funcédo gerencial, na construcdo da rede de relacionamentos dentro e fora da organizacdo. Para
ele, lideranga é conquistada e aprendida, e ndo concedida como uma autoridade formal, e
contempla a missdo de estimular e desenvolver os individuos. Trabalho em equipes,
integracdo entre grupos, solucdo de conflitos, fortalecimento da cultura organizacional
também sdo fungdes gerenciais do Plano das Pessoas.

No plano das agdes, temos as funcgdes gerenciais mais ativas, concretas: gerentes
promovem mudancas, gerenciam projetos, negociam (interna e externamente), contornam
problemas. O gerente ndo gerencia acdes apenas indiretamente (processando informacdes e
encorajando pessoas), mas se aproxima da execucdo, se envolve pessoalmente com as acdes
da unidade, participa da producdo. Ele atua proativamente nos projetos e reativamente diante
dos imprevistos (agéo contingencial). Outra funcdo gerencial do Plano das agdes diz respeito
as negociacOes externas, seja no fechamento de negdcios, no estabelecimento de coalizdes e
parcerias, na negociacéo de aquisicoes etc.

Pereira e Santos (2001) defendem que as fungOes gerenciais se desdobram e estdo
intrinsecamente relacionadas entre quatro elementos basicos que compdem um modelo de
gestdo: tarefas, estrutura, tecnologia e pessoas. Galbraith (1977) ja considerava estes quatro
elementos, porém somava a eles o elemento “sistema de recompensa” e incorporava 0
processo decisorio ao elemento “tecnologia”.

Kaplan e Norton (1997), ao definirem o modelo de avaliagdo Balanced Scorecard,
muito usado como metodologia de gestdo estratégica, subdividiram as perspectivas de gestéo

organizacional entre financeira; clientes; processos internos; e aprendizado e crescimento.
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Figura 2: Componentes do Modelo de Gestéo
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3.3 O Modelo de Exceléncia em Gestao Publica

O ponto de partida da construcdo do modelo de exceléncia em gestdo publica repousa
sobre a premissa de que a administragdo publica tem que ser excelente, conciliando esse
imperativo com os principios que deve obedecer, 0s conceitos e a linguagem que caracterizam
a natureza publica das organizacfes e que impactam na sua gestdo. A esse respeito, ha
diversas caracteristicas proprias da administracdo publica que merecem ser consideradas.

Parte-se da premissa de que, enquanto as organiza¢fes do mercado sdo conduzidas
pela autonomia da vontade privada, os 6rgdos ou entidades publicos sdo regidos pela supre
maciado interesse publico e pela obrigacdo da continuidade da prestacdo do servigo publico,
tratando a todos igualmente e com qualidade. O tratamento diferenciado restringe-se apenas
aos casos previstos em lei.

Por outro lado, as organizacBes privadas utilizam estratégias de segmentacdo de
“mercado”, estabelecendo diferenciais de tratamento para clientes preferenciais.

As organizacbes privadas buscam o lucro financeiro e formas de garantir a
sustentabilidade do negdcio. A administracdo publica busca gerar valor para a sociedade e

formas de garantir o desenvolvimento sustentavel, sem perder de vista a obrigacéo de utilizar
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0s recursos de forma eficiente.

A atividade publica é financiada com recursos publicos, oriundos de contribuicdes
compulsorias de cidad@os e empresas, 0s quais devem ser direcionados para a prestacao de
servigos publicos e a producdo do bem comum. A atividade privada € financiada com recursos
de particulares que tém legitimos interesses capitalistas.

A administracdo pablica tem como destinatérios de suas a¢des cidaddos, sociedade e
partes interessadas, demandantes da producdo do bem comum e do desenvolvimento
sustentavel. Ja a iniciativa privada tem como destinatarios de suas acdes 0s “clientes” atuais e
0S potenciais.

O conceito de partes interessadas no &mbito da administracdo pablica é ampliado em
relacdo ao utilizado pela iniciativa privada, pois as decisdes publicas devem considerar ndo
apenas 0s interesses dos grupos mais diretamente afetados, mas, também, o valor final
agregado para a sociedade.

A administracdo publica tem o poder de regular e gerar obrigacfes e deveres para a
sociedade, assim, as suas decisdes e acfes normalmente geram efeitos em larga escala para a
sociedade e em areas sensiveis. O Estado é a Unica organizacdo que, de forma legitima, pode
definir unilateralmente obrigagdes em relacdo a terceiros.

Por sua vez, o Estado, bem como suas instituicbes, deve transformar os inputs
recebidos da sociedade em produtos e servigos publicos de qualidade, ao menor custo
possivel, gerando resultados pautados pela efetividade administrativa. A busca pela
exceléncia na gestdo tem levado a identificacdo de dimensdes que caracterizam o modelo de

exceléncia da gestéo.

4. UNIVERSIDADE DE BRASILIA

A Universidade de Brasilia (UnB) é uma instituicdo publica de ensino superior,
integrante da Fundagdo Universidade de Brasilia (FUB). Fundagdo indireta mantida pelo
Governo Federal, e vinculada diretamente ao Ministério da Educacdo (MEC). A UnB goza de
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, em
conformidade com a Constituicdo Federal. As principais &reas académicas, cientificas e
administrativas estdo localizadas nos quatro campi, a saber, Campus Universitario — Darcy
Ribeiro, Asa Norte, Brasilia, Distrito Federal, Faculdade UnB Planaltina (FUP), Faculdade
UnB Ceilandia (FCE) e Faculdade UnB Gama (FGA), perfazendo aproximadamente 4,8

milhGes de metros quadrados de area construida. Os 6rgdos de apoio incluem o Hospital
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Universitario, a Biblioteca Central, o Hospital Veterinario e a Fazenda Agua Limpa.

Em 15 de dezembro de 1961, por meio da Lei n® 3.998 de 1961, foi criada a Fundagéo
Universidade de Brasilia (FUB), o seu principal objetivo era criar e manter a Universidade de
Brasilia (UnB), instituicdo de ensino, de pesquisa e de extensdo integrados na formacéo de
cidaddos qualificados para o exercicio profissional e empenhados na busca de solucGes
democraticas para os problemas nacionais.

A Universidade de Brasilia foi inaugurada em 21 de abril de 1962.

Darcy Ribeiro (1978) escreveu:

A Universidade de Brasilia (UnB) foi organizada como uma Fundagéo, a fim de
liberta-la da opressdo que o burocratismo ministerial exerce sobre as universidades
federais. Ela deveria reger a si prépria, livre e responsavelmente, ndo como uma
empresa, mas como um servigo publico e autdnomo. (RIBEIRO, 1978)

A Universidade de Brasilia ¢ uma instituicdo idealizada para combinar o rigor da
ciéncia com a ousadia da arte. A produgdo de conhecimento na UnB obedece ao modelo
tridimensional de ensino, pesquisa e extensdo, o que favorece a uma formacao universitéria de
qualidade, respeitosa com todas as formas de saber e comprometida com a cidadania®.

A missdo da UnB é ser uma instituicdo inovadora, comprometida com a exceléncia
académica, cientifica e tecnologica formando cidaddos conscientes do seu papel
transformador na sociedade, respeitando a ética e a valorizacdo de identidades e culturas com
responsabilidade social.

A Universidade é uma Instituicdo de Ensino Superior responsavel pela producédo e
disseminacdo do conhecimento, por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo. Amparada
pela area Académica e Administrativa, regido pelo Estatuto da UnB. Atualmente, a
Universidade encontra-se dividida em 10 Faculdades e 11 Institutos, sendo 62 cursos de
graduacdo, 62 de mestrado, 42 de doutorado e 106 especializagcdes. Para cumprir sua misséo,
a instituicdo conta com 45.834 alunos (graduacao, pos-graduacdo e residéncia médica); sua
forca de trabalho é de 3.007 técnico-administrativos e 2.703 docentes efetivos2.

O organograma funcional da Universidade de Brasilia (UnB) com a descric¢do sucinta
das principais competéncias das areas/subunidades consideradas estratégicas para o

desenvolvimento das atribuicdes finalisticas que € o0 ensino, pesquisa e extenséo.

! Informacado retirada em: www.unb.br/sobre/o_que_e, acessado em 08.04.2016

2 Informagdo retirada em: www.dpo.unb.br/documentos/Relatorio_Gestao_2015.pdf, acessado em 22.04.2016


http://www.dpo.unb.br/documentos/Relatorio_Gestao_2015.pdf

61

Apresenta-se, no apéndice A, o organograma da Universidade de Brasilia.
As politicas de gestdo da UnB estdo relacionadas ao planejamento institucional,
considerando assim, a sua missdo e visdo, norteando as tomadas de decisbes pelos seus

gestores para o alcance das metas estabelecidas no seu planejamento.

5. METODOLOGIA

Este capitulo descreve o0s procedimentos metodologicos empregados para a
consecucdo dos objetivos propostos e as técnicas utilizadas em pesquisa quantitativa e
qualitativa. Também destaca o modelo de gestdo em uma Instituicdo de Ensino Superior IES.

5.1 Caracterizagdo da Pesquisa

O objeto de estudo foi a Universidade de Brasilia onde, primeiramente, se fez um
resgate historico da Instituicdo, contextualizando o ambiente onde ela se localiza, o papel que

representa para a sociedade, sua influéncia na regido do Distrito Federal.

5.2 Coleta dos Dados

Esta etapa em que se aplicaram os questionarios corresponde a fase intermediaria da
pesquisa. Apos, seguem-se as tarefas da andlise das informacGes, de discussdo dos dados com
a concluséo.

O universo da pesquisa foi a Universidade de Brasilia - UnB, Faculdade UnB
Ceiléndia — FCE, Faculdade UnB Gama — FGA e Faculdade UnB Planaltina — FUP.

O instrumento da coleta de dados utilizado foi um questionario aplicado sob forma de
entrevista com perguntas abertas, permitindo aos entrevistados que respondessem livremente
e abordassem seu conhecimento e suas experiéncias.

A coleta de dados deste estudo utilizou-se com instrumento um questionario
relacionado a Avaliacdo do Contexto de Trabalho (EACT) elaborado por Ferreira; Mendes
(2006), o qual permitiu conhecer o contexto de trabalho sob a Optica do técnico-
administrativo da UnB. Nesse ponto de vista Siqueira (2008, p.114), afirma que a EACT
objetiva identificar as representacdes que os individuos tém de seu contexto de trabalho, tanto
como base as condicOes, a organizacdo e as relagcdes socioprofissionais do trabalho. Tal
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método leva em consideracdo o ambiente em que o individuo esta inserido em uma relacéo de
trabalho, tendo em vista que ele sofre e percebe as mudancas e/ou alteragdes nesse contexto.

Os fatores presentes na EACT, suas defini¢Oes, itens e indices de precisdo, que
integram o questionario, sdo apresentados nos graficos. Nos questionarios aplicados entre 0s
servidores técnico-administrativos, cada um dos itens que compdem os fatores, em sua
resposta apresentava cinco alternativas de resposta: nunca, raramente, as vezes,
frequentemente e sempre.

Considerando os fatores apresentados nos graficos, a avaliagdo do contexto de
trabalho neste estudo, obtiveram-se informacdes de quais as praticas de gestdo adotadas pela
Instituicdo. Foram aplicados questionarios com os servidores técnico-administrativos da UnB
em varios setores, que tém atuacdo em areas administrativas e académicas, totalizando 160
pessoas, e validada por meio de uma escala de avalia¢do do contexto de trabalho — EACT.

Procurou-se obter uma visdo mais especifica sobre as acOes realizadas pela Instituicao,
compreendendo a realidade na qual esta inserida. As questdes respondidas foram adaptadas do
diagnostico do modelo de gestdo, para melhor entendimento dos termos e descricdo das
praticas adotadas na Instituicdo. O questionario possuia 43 perguntas, agrupados em quatro

dimensdes: lideranca, estratégias e planos, informacao e conhecimento e pessoas.

5.3 LimitagOes da Pesquisa

A pesquisa se caracterizou como estudo de caso, com foco na Universidade de Brasilia
(UnB). Por isso, seus resultados ndo podem ser generalizados para todas as IFES, pois cada
uma tem suas especificidades e atuam em um contexto regional diferente.

Embora o diagnéstico do modelo de gestdo seja exclusivo para um setor do servico
publico IES, e as questbes muito abrangentes, houve dividas quanto ao significado das

perguntas que poderiam ser melhor adaptada para a universidade.

6. ANALISE DAS ENTREVISTAS NA UnB

Este capitulo analisa as respostas das entrevistas realizadas considerando as quatros
dimensdes: lideranca, estratégias e planos, informacao e conhecimento e pessoas.



6.1 Analise dos Dados

6.1.1 Lideranca
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Nos gréficos 1, 2, 3 e 4 a seguir que contemplam a andlise de transparéncia,

consideracéo de mudancas culturais, riscos organizacionais sao considerados e direcao

exerce lideranca, observa-se uma tendéncia significativa em média aos quesitos as vezes que

soma 62%, raramente 50%, frequentemente 30%, nunca 10% e sempre 5%. Dentro do

contexto analisado entende-se que deve ser melhor trabalhada pelos gestores da UnB, por se

tratar de um tema relevante para as organizag6es publicas contemporaneas.

Graéfico 1: Transparéncia

Grafico 2: Consideragdo de Mudangas Culturais
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Gréfico 3: Riscos Organizacionais sdo Considerados

Fonte: Dados da Pesquisa

Gréfico 4: Direcdo exerce Lideranca
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Nos graficos 5, 6, 7 e 8 a seguir que contemplam a anlise de a dire¢do busca novas
oportunidades e comprometimento, valores sdo disseminados, ha ferramentas para
estimular diversidade de ideias e cultura de exceléncia é incentiva, observa-se uma
tendéncia significativa em média aos quesitos as vezes que soma 58%, raramente 50%,

frequentemente 27%, nunca 15% e sempre 10%.

Grafico 5: A direcdo busca novas oportunidades e

comprometimento Gréfico 6: Valores sdo disseminados
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Gréfico 7: Ha ferramentas para estimular

diversidade de ideias Grafico 8: Cultura de exceléncia é incentivada
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Nos gréficos 9, 10 e 11 a seguir que contemplam a analise de ambiente propicio ao
aprendizado, comunicacdo de decisdes de analise de desempenho e implementacdo de
decisbes fruto de analise de desempenho, observa-se uma tendéncia significativa para o
grafico 9 aos quesitos as vezes que soma 50%, raramente 32%, frequentemente 49%, nunca
10% e sempre 18%. Com relacdo aos graficos 10 e 11, observa-se uma discrepancia, ao
quesito as vezes que soma 65%, raramente 49%, frequentemente 29%, nunca 17% e sempre
0%.

Gréafico 10: Comunicacdo de decisdes de analise de

Gréafico 9: Ambiente propicio ao aprendizado desempenho
Ambiente propicio ao Comunicaciao de decisoes de
aprendizado analise de desempenho

60 80
60

40
40

20 I 20 I

IRl le . HEEE

Fonte: Dados da Pesquisa Fonte: Dados da Pesquisa

Gréfico 11: Implementagdo de decisOes fruto de andlise de
desempenho
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6.1.2 Estratégias e Planos

Nos graficos 12, 13, 14 e 15 a seguir que contemplam a analise de estratégias
formuladas em diversos setores, participacdo ativa na formulacdo de estratégias,
consideracdo do ambiente interno na estratégia e consideracdo do ambiente externo na
estratégia, observa-se uma tendéncia significativa em média aos quesitos as vezes que soma
70%, raramente 50%, frequentemente 25%, nunca 15% e sempre 5%. No grafico 15, houve

uma pequena queda para 30% do item consideracdo do ambiente externo na estratégia.

Grafico 12: Estratégias formuladas em diversos Grafico 13: Participagdo ativa na formulagdo de
setores estratégias
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Nos graficos 16, 17, 18 e 19 a seguir que contemplam a avaliacédo de estratégias para
area social, ambiental e econémica, envolvimento das areas na formulacdo de
estratégias, comunicacdo das estratégias e acompanhamento de indicadores de
estratégias, observa-se uma tendéncia significativa em média aos quesitos as vezes que soma

70%, raramente 45%, frequentemente 25%, nunca 15% e sempre 2%.

Gréafico 16: Avaliacdo de estratégias para area social,  Gréafico 17: Envolvimento das areas na formulacao

ambiental e econémica de estratégias
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Grafico 19: Acompanhamento de indicadores de
Grafico 18: Comunicacao das Estratégias estratégias
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No grafico 20, a seguir que contempla monitoramento de planos de agéo, observa-se
uma tendéncia significativa ao quesito as vezes que soma 61%, raramente 58%,

frequentemente 19%, nunca 19% e sempre 2%.

Gréfico 20: Monitoramento de planos de agdo
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6.1.3 Informacdes e Conhecimento

Nos gréaficos 21, 22, 23 e 24 a seguir que contemplam a avaliacdo de necessidade de
informacdes € identificada, memoria administrativa preservada, disponibilidade de
informacao e eficacia na seguranca de informacao, observa-se uma tendéncia significativa
em média aos quesitos as vezes que soma 60%, raramente 40%, frequentemente 32%, nunca
9% e sempre 3%. Com um leve aumento para 51% no item disponibilidade de informacé&o.

Grafico 21: Necessidade de informagdes é

identificada Gréafico 22: Memdria administrativa preservada
Necessidade de Informacdes é Memoria Administrativa
Identificada Preservada
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Gréfico 23: Disponibilidade de informacao Gréfico 24: Eficacia na seguranca de informacao
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Nos gréaficos 25, 26, 27 e 28 a seguir que contemplam a avaliagdo de melhorias com
informacdes obtidas, conhecimento compartilhado, gestdo do conhecimento para
melhorias, identificacdo e mensuracdo de intangiveis, observa-se uma tendéncia
significativa em média aos quesitos as vezes que soma 70%, raramente 35%, frequentemente

35%, nunca 10% e sempre 5%.

Gréfico 25: Melhorias com informagdes obtidas Gréfico 26: Conhecimento compartilhado
Melhorias com Informacoes Conhecimento
Obtidas Compartilhado
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Fonte: Dados da Pesquisa Fonte: Dados da Pesquisa
Gréfico 27: Gestdo do conhecimento para Gréfico 28: Identificacdo e mensuracao de
melhorias intangiveis
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6.1.4 Pessoas

Nos graficos 29, 30, 31 e 32 a seguir que contemplam a avalia¢do de organizacao do
trabalho para alto desempenho, selecdo de pessoas de acordo com estratégia, canais de
negociacdo com forca de trabalho presentes e estimulo a cooperacdo, observa-se uma
tendéncia significativa em média aos quesitos as vezes que soma 60%, raramente 45%,

frequentemente 30%, nunca 20% e sempre 5%.

Grafico 29: Organizagdo do trabalho para alto Grafico 30: Selegdo de pessoas de acordo com
desempenho estratégia
Organizaciao do Trabalho Selecao de Pessoas de acordo
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Gréfico 31: Canais de negociacdo com forca de
trabalho presentes Gréfico 32: Estimula a cooperacao
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Nos gréficos 33, 34, 35 e 36 a seguir que contemplam a avaliacdo de gestdo de

desempenho de pessoas para alto rendimento, remuneracdo estimula desempenho,

necessidade de capacitacdo identificada e necessidade de capacitacdo das pessoas

compativel com as necessidades da UnB, observa-se uma tendéncia significativa em média

aos quesitos as vezes que soma 65%, raramente 45%, frequentemente 30%, nunca 15% e

sempre 5%. O item remuneracdo estimula desempenho, houve uma pequena discrepancia

as vezes com 40%, raramente 58%, frequentemente 12%, nunca 43% e sempre 3%.

Gréfico 33: Gestdo de desempenho de pessoas

para alto rendimento
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Fonte: Dados da Pesquisa

Grafico 35: Necessidade de capacitagdo

identificada

Gréafico 34: Remuneracdo estimula desempenho
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Fonte: Dados da Pesquisa

Grafico 36: Necessidade de capacitacdo das pessoas

compativel com as necessidades da UnB
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Nos gréaficos 37, 38, 39 e 40 a seguir que contemplam a avaliagdo de capacitacéo
para cultura de exceléncia, capacitacdo voltada para as necessidades e recursos,
habilidades e conhecimentos considerados e promoc¢ao do desenvolvimento integral das
pessoas como individuos, observa-se uma tendéncia significativa em média aos quesitos as
vezes que soma 70%, raramente 40%, frequentemente 30%, nunca 15% e sempre 5%. O
gréfico 40 sobre o item promocdo do desenvolvimento integral das pessoas como
individuos, houve uma pequena discrepancia as vezes com 52%, raramente 60%,

frequentemente 20%, nunca 19% e sempre 5%.

Gréafico 38: Capacitacdo voltada para as necessidades

Gréfico 37: Capacitacdo para cultura de exceléncia € recursos
Capacitacao para Cultura de Capacitacao voltada para as
Exceléncia Necessidades e Recursos
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Grafico 39: Habilidades e conhecimentos Grafico 40: Promocgdo do desenvolvimento integral
considerados das pessoas como individuos
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Nos graficos 41, 42 e 43 a seguir que contemplam a avaliacdo de perigos de saude
ocupacional identificados, fatores que afetam bem-estar, satisfacdo e motivacao
identificados e qualidade de vida considerada, observa-se uma tendéncia significativa em
média aos quesitos as vezes que soma 52%, raramente 60%, frequentemente 20%, nunca 38%
e sempre 5%. Portanto, nesses ultimos graficos observamos que houve uma discrepéancia
considera, principalmente no item qualidade de vida considera, as vezes com 36%,
raramente 47%, frequentemente 18%, nunca 58% e sempre 3%.

Gréfico 41: Perigos de Salde ocupacional Gréfico 42: Fatores que afetam bem-estar, satisfacdo
identificados e motivacao identificados
Perigos de Saude Fatores que afetam Bem-Estar,
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Grafico 43: Qualidade de vida considerada
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Diante do estudo realizado, o contexto de trabalho analisado nesta Instituicdo, de
acordo com a escala de avaliacdo do contexto de trabalho — EACT apresentou resultado geral,
observou-se tendéncia significativa em média geral aos quesitos as vezes que soma 60%,
raramente 50%, frequentemente 30%, nunca 12% e sempre 3%, com algumas variagdes para
cada item. Entretanto se analisado separadamente cada uma das quatro dimensdes Lideranca,
Estratégias e Planos, Informac6es e Conhecimento e Pessoas, observa-se que ha alguns itens
que merecem atenc¢éo e também melhorias.

Observa-se também, que pela pesquisa realizada as mulheres mais velhas tendem dar
pontuacOes mais altas. Na correlacdo das respostas finais opinam celeremente positivas, ou
seja, pessoas mais velhas o que, dado o fato das mulheres serem mais velhas — média de 43
anos versus 36 anos de homens na media, pode explicar o fato de mulheres darem notas mais
altas.

CorrelagOes com escolaridade tendem a ser negativas, quanto maior a escolaridade,
menores notas atribuidas.

Em geral, correlacdo entre o tempo de servico e a nota atribuida é levemente positiva,
0 que significa que maior tempo de servi¢co implica em notas maiores.

As diferencas de opinido entre aqueles com fungédo e sem funcdo sdo mais acentuadas.
E tendem a sinalizar notas maiores entre os com funcdo e sem fungéo.

A categoria com as menores notas € a ultima, relacionada a pessoas, apresentou
resultado geral nunca e as vezes. O principal ponto a ser melhorado, que apresentou pior

percepcao da gestéo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, faz-se a finalizacdo da dissertacdo analisando os objetivos propostos
com os resultados obtidos. O desafio deste trabalho atingiu com a analise do modelo de gestédo
da Universidade de Brasilia (UnB). Nesse sentido, o estudo teve como objetivo geral analisar
a coeréncia entre o alinhamento do modelo de gestdo exercido da UnB e a percepcdo sob a
Optica dos servidores técnico-administrativos.

Destaca-se que o modelo utilizado é adequado as organizagdes publicas, tem como
base fundamentos e principios constitucionais que sdo adequados aos 0Orgaos publicos.
Preserva caracteristicas de modelos de gestéo criados anteriormente usados como referéncia e
também possuem linguagem adequada ao setor publico.

Utilizou-se como instrumento, questionario relacionado & Avaliacdo do Contexto de
Trabalho (EACT) aplicado sob forma de entrevista com perguntas abertas, permitindo aos
entrevistados que respondessem livremente e abordassem seu conhecimento e suas
experiéncias.

Houve questbes que os entrevistados tiveram dificuldade de compreenséo, foi sugerido
que as questBes fossem de facil entendimento e linguagem utilizada para o setor publico
especificamente para as IFES. Portanto, sugere-se um instrumento para avaliacdo da gestéo
publica especifico as universidades, pela forma com se constituem e pela complexidade de
suas atividades.

Os fatores presentes na EACT, suas defini¢Bes, itens e indices de precisdo, que
integram 0 questionario sobre os itens lideranca, estratégia e planos, informacdes e
conhecimento e pessoas. Nos questionarios aplicados entre o0s servidores técnico-
administrativos, cada um dos itens que compdem os fatores, em sua resposta apresentava
cinco alternativas de resposta: nunca, raramente, as vezes, frequentemente e sempre.

As entrevistas realizadas nas quatros dimensdes podem servir de orientacdo para
analise de gestdo da UnB. A visdo sistémica presentes nos modelos de gestdo demonstram que
a Instituicdo possui forte inter-relacionamento com as diversas areas, apesar de sua estrutura
funcional ter vérios niveis hierarquicos, todos interdependentes. Avaliacdo do Contexto de
Trabalho (EACT) aplicado sob forma de entrevista com perguntas abertas, permitindo aos
entrevistados que respondessem livremente e abordassem seu conhecimento e suas
experiéncias.

O primeiro objetivo especifico foi atingido, quando se fez um diagndstico do modelo
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de gestdo, que é o modelo utilizado para o desenvolvimento da pesquisa.

De uma forma geral, 0 modelo de gestdo analisado na Universidade de Brasilia (UnB),
de acordo com a EACT apresentou resultado geral mediano. Entretanto se analisado
separadamente cada um dos quatro grandes itens lideranca, estratégia e planos, informacdes e
conhecimento e pessoas, percebe-se que ha alguns itens que merecem atencdo e também
melhorias. O principal ponto a ser melhorado diz respeito as pessoas e estratégia e planos que
apresentaram menor media (2,6%), seguido por lideranca (2,7%) e informacbes e
conhecimento (2,9%). Portanto, sendo necessario uma melhor percepcéo da gestéo.

E, finalmente, o estudo realizado no modelo de gestdo envolvendo os quatro fatores
citados, o que contribui para um rapido diagndstico a cerca de indicadores nunca, raramente,
as vezes, frequentemente e sempre, e com base nesses dados estabelecer um plano de acéo ou
ainda, conforme o caso, buscar indicadores de que determinados aspectos precisam melhor

esclarecidos e desse modo, ir mais a fundo no diagnostico da organizagao.
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APENDICE B
Questionario da Pesquisa na UnB

Universidade de Brasilia— UnB
Programa de P6s-Graduacao em Economia — PPGECO

Convite e Informagcdes para Participacdo em Pesquisa Académica

Convidamos o Sr.(a) a participar de uma pesquisa sobre Diagndstico do Modelo de Gestdo da UnB
elaborado pelo mestrando em Economia e Gestdo do Setor Pablico Lourival Milhomem Filho, sob a orientagdo
do Prof. Dr. Antonio Nascimento Junior, do Programa de Pds-Graduacdo em Economia da FACE/UnB.

Para participar da pesquisa o(a) Sr.(a) devera ser servidor(a) Técnico-Administrativo da Fundacéo
Universidade de Brasilia (FUB), lotado(a) no campus Darcy Ribeiro e nos campi de Ceilandia, Gama e
Planaltina.

Gostariamos de contar com sua colaboracéo no sentido de responder ao questionario a seguir com as
devidas orientacOes para preenchimento.

E importante ressaltar que as questdes demografico-funcionais ao fim do questionario buscam apenas
caracterizar a amostra da pesquisa. Além disso, os dados desta pesquisa sdo confidenciais e serdo utilizados
exclusivamente para fins académicos.

Para esclarecer dividas e fazer comentérios a qualquer momento ou mesmo para conhecer o0s resultados
desta pesquisa, contatar: lourim@unb.br

Agradecemos sua colaboracdo antecipadamente!
Atenciosamente,

Lourival Milhomem Filho


mailto:lourim@unb.br
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ESCALA DE AVALIACAO DO
CONTEXTO DE TRABALHO - EACT

O objetivo da escala € coletar informacbes como vocé percebe o seu trabalho atual.
Importante:
e As informagdes prestadas por vocé sdo sigilosas e serdo analisadas em conjunto com
as informagdes fornecidas por outras pessoas.
e Fique tranquilo(a), ao respondé-las. Nao € necessario se identificar.
Leia os itens abaixo e escolha a alternativa que melhor corresponde a avaliagdo que vocé

faz do seu contexto de trabalho.

1 2 3 4 5
Nunca Raramente As vezes Fregiientemente Sempre

1. LIDERANCA

1.1 As principais decisdes na UnB sdo tomadas, comunicadas e
implementadas pela direcdo assegurando a transparéncia e o
envolvimento de todas as partes interessadas.

1.2 Mudangas culturais necessarias para a internalizagdo dos valores
e principios organizacionais consecucdo das estratégias sao
analisadas, planejadas e estimuladas na organizagéo.

1.3 Os riscos organizacionais mais significativos que possam afetar a
governabilidade e a capacidade da UnB de alcancar os seus
objetivos estratégicos e de realizar sua missdo sdo identificados,
classificados, analisados e tratados.

1.4 A direcdo exerce a lideranca e interage com as partes interessadas
de forma sistematica, identificando expectativas, buscando o
alinhamento e a mobilizacdo da forca de trabalho, o apoio das
demais partes interessadas, a construcdo de parcerias e 0 alcance
sustentado dos objetivos organizacionais.

1.5 A direcdo atua pessoalmente na busca de novas oportunidades
para a organizagdo e para promover 0 comprometimento com
todas as partes interessadas.

1.6 Os valores e 0s principios organizacionais sdo disseminados e
internalizados a forca de trabalho (colaboradores e terceirizados)
e as demais partes interessadas.

1.7 A UnB possui ferramentas e préaticas para estimular a diversidade
de idéias, de culturas e de pensamentos junto a forca de trabalho.

1.8 O comprometimento de todos com a cultura da exceléncia €
incentivado na UnB.

1.9 O ambiente organizacional da UnB é propicio e estimulante para
0 aprendizado.

1.10 As decisBes decorrentes da andlise do desempenho da UnB sé&o
comunicadas a forca de trabalho (colaboradores e terceirizados),
em todos os niveis da UnB, e a outras partes interessadas,
quando pertinente.

1.11 A implementacdo das decisdes decorrentes da andlise do
desempenho da UnB é acompanhada sistematicamente.




1 2 BE 4 5
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
2. ESTRATEGIAS E PLANOS
1 4|5
2.1 As estratégias da UnB sdo formuladas e desdobradas nos diversos
setores.
2.2 Os setores/departamentos participam ativamente do processo de
formulacdo das estratégias.
2.3 Os aspectos relativos ao ambiente interno da UnB sdo
considerados no processo de formulacéo das estratégias.
2.4 Os aspectos relativos ao ambiente externo sdo considerados no
processo de formulacgdo das estratégias.
2.5 As estratégias sdo avaliadas e selecionadas, visando atingir as
areas sociais, ambientais e econdmicas.
2.6 As diversas areas da UnB sdo envolvidas na formulacdo de
estratégias.
2.7 As estratégias sdo comunicadas as partes interessadas visando-se
0 estabelecimento de compromissos mutuos.
2.8 Os indicadores para a avaliagdo da operacionalizacdo das
estratégias, das metas de curto e longo prazos, e dos planos de
acdo, sdo definidos e acompanhados sistematicamente.
29 A implementagdo dos planos de agdo € monitorada
sistematicamente.
1 2 BE 4 5
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
3. INFORMACOES E CONHECIMENTO
1 4|5

3.1 As necessidades de coleta, tratamento e armazenagem de
informacGes para apoiar a gestdo organizacional s&o
identificadas pela UnB.

3.2 A memdria administrativa da UnB é estabelecida e preservada.

3.3 As informagdes necessérias sdo colocadas a disposicdo dos
publicos internos e externos & UnB incluindo clientes,
fornecedores e parceiros.

3.4 A seguranca das informacdes € gerenciada de forma eficaz pela
UnB.

3.5 As informacbes obtidas s@o utilizadas para melhorar o
conhecimento dos processos, estabelecer metas ousadas e,
promover melhorias no desempenho da UnB.

3.6 O conhecimento é desenvolvido e compartilhado na UnB.

3.7 A UnB assegura que a gestdo do conhecimento seja utilizada para
melhorar 0s seus processos, produtos e servigos.

3.8 Os ativos intangiveis da UnB (marca, conhecimento, bases de
dados) sdo identificados, desenvolvidos e mensurados.
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1 2 3 4 5
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
4. PESSOAS
415

4.1 A organizagdo do trabalho ¢é definida e implementada, visando o
alto desempenho da UnB.

4.2 As pessoas sdo selecionadas para o preenchimento de cargos e
funcGes em consonancia com as estratégias, os objetivos e a
missdo da UnB.

4.3 Os canais de interlocugdo e negociagdo com a forca de trabalho
da UnB, quando pertinente, sdo definidos e disponibilizados para
todos.

4.4 A UnB estimula a integracdo, a cooperacdo e a comunicacdo
eficaz entre as pessoas e entre as equipes, e possui sistematicas
para integrar os recém contratados.

4.5 O desempenho das pessoas e das equipes é gerenciado de forma a
estimular a obtencdo de metas de alto desempenho, a cultura da
exceléncia na organizacgdo e o desenvolvimento profissional.

4.6 O sistema de remuneragdo, de reconhecimento e de incentivos
para as pessoas estimula o alcance de metas de alto desempenho,
do aprendizado e da cultura de exceléncia.

4.7 As necessidades de capacitacdo e de desenvolvimento séo
identificadas regularmente.

4.8 As necessidades de capacitacdo e de desenvolvimento das pessoas
sdo compatibilizadas com as necessidades da UnB, para efeito da
definicdo dos programas de capacitacdo e desenvolvimento.

4.9 Os programas de capacitacdo e desenvolvimento abordam a
cultura da exceléncia e contribuem para consolidar o
aprendizado organizacional.

4.10 A forma de realizacdo dos programas de capacitacdo e de
desenvolvimento € concebida considerando as necessidades da
UnB e das pessoas e 0s recursos disponiveis.

4.11 As habilidades e os conhecimentos adquiridos sdo avaliados em
relacdo a sua utilidade na execugdo do trabalho e a sua eficacia
na consecucgdo das estratégias da UnB.

4.12 O desenvolvimento integral das pessoas como individuos,
cidadaos e profissionais é promovido na UnB.

4.13 Os perigos e riscos relacionados a salde ocupacional, &
seguranca e a ergonomia sao identificados e tratados na UnB.

4.14 Os fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivacéo,
considerando os diferentes grupos de pessoas, sao identificados
e tratados na UnB.

4.15 A UnB colabora para a melhoria da qualidade de vida das
pessoas (colaboradores) e respectivas familias fora do ambiente
de trabalho.
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Questdes demografico-funcional

Para finalizar, preencha os seguintes dados complementares:
Qual sua idade? anos Género: () Masculino ( ) Feminino
Escolaridade:
( ) Ensino Fundamental
( ) Ensino Médio
( ) Ensino Superior
( ) Especializagédo
() Mestrado
( ) Doutorado
Ha quanto tempo o Sr.(a) trabalha na FUB? anos e

Em qual Setor e/ou Instituto/Faculdade o(a) Sr.(a) trabalha?

O(a) Sr.(a) possui funcdo gratificada (FG) ou cargo de direcdo (CD)?

( )Sim ( )Né&o



