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RESUMO

Comportamento organizacional € um campo de estudo que ha tempos ja vem sendo
estudado por diversos tedricos, para uma adequada melhoria, tanto para o empregado como
para o empregador.

As Dimensdes do Comportamento Organizacional na Esfera Publica estdo cada vez
mais exigindo mudancas, inovacgdes, comprometimento e ndo mais como antigamente que
utilizavam os modelos classicos de gestdo publica, como o patrimonialista, o burocrético, o
gerencial, onde somente uma pessoa comanda.

As organizacdes que colocam as pessoas em primeiro lugar possuem uma forca de
trabalho mais dedicada e comprometida. Isto, por sua vez, se traduz em funcionarios mais
produtivos e satisfeitos. Esses funcionarios estdo dispostos a todos os esfor¢os necessarios
para que seu trabalho seja realizado da melhor maneira possivel. Esse tipo de estratégia
também possibilita que a organizagdo recrute funcionarios mais conscientes, capacitados e
leais.

Nos dias atuais, a tecnologia avanca e assume cada vez mais um lugar de extrema
importancia e se torna uma ferramenta fundamental nas mudancas da organizacdo. Porém,
a tecnologia por si s6 ndo ira substituir a relevancia das pessoas na organizacdo. Mesmo
assim, as empresas reconhecem que a tecnologia tem enorme potencial como aliado da
organizacéo, facilitando o trabalho em equipe e permite o conhecimento compartilhado por
todos.



ABSTRACT

Organizational behavior is a field of study that has long been studied by several
theorists, for an adequate improvement, both for the employee and for the employer.

The Dimensions of Organizational Behavior in the Public Sphere are increasingly
demanding changes, innovations, commitment, and no longer as in the past they used the
classic models of public management, such as patrimonialist, bureaucratic, and managerial,
where only one person commands.

Organizations that put people first have a more dedicated and committed workforce.
This, in turn, translates into more productive and satisfied employees. These employees are
willing to make every effort to ensure that their work is done in the best possible way. This
type of strategy also enables the organization to recruit more knowledgeable, empowered
and loyal employees.

Nowadays, technology advances and assumes more and more a place of extreme
importance and becomes a fundamental tool in the changes of the organization. However,
technology alone will not replace the relevance of people in the organization. Even so,
companies recognize that technology has enormous potential as an ally of the organization,

facilitating teamwork and enabling knowledge shared by all.
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1. INTRODUCAO

Nas instituicdes publicas e nas demais organizagdes, as pessoas precisam ser vistas
como um recurso estratégico capaz de produzir um diferencial em busca da efetividade
organizacional e ndo apenas como um recurso operacional que precisa se tornar mais
eficiente.

A esfera publica cada dia mais e mais exige mudancgas, inovaces e
comprometimento do servidor para com o cidadao.

A transparéncia publica, o dever de ser correto, exige de todos os setores um
segmento de exceléncia envolvendo todos os pontos e temas: motivagdo, lideranca, grupo,
cultura organizacional, cultura brasileira, burocracia, poder, mudanca organizacional,
fatores de motivacdo, assédio moral, aprendizagem, conflitos, gestdo de conflitos, satde
no trabalho.

Uma grande mudanca de paradigmas no Comportamento Organizacional da
Organizacdo Publica que determinou um grande avanco, alterando a cultura
organizacional, exigindo cada vez mais de seus colaboradores e ampliando as suas
competéncias.

Os locais de trabalho necessitam ser transformados, redesenhados e dirigidos com
um real comprometimento com aqueles que realmente realizam o trabalho necessério.

Sé quando as pessoas tiverem entusiasmo e gosto pela organizacao, sensacdo de
satisfacdo pessoal em seu local de trabalho podera atingir alto desempenho, alcancando

assim o tdo esperado sucesso da organizacdo, seja publica ou privada.



2. OBJETIVOS

2.1.  Objetivos Gerais

Entender como funciona a modificacdo do comportamento organizacional no Poder
Publico, como estd sendo enfrentado pelos colaboradores, quais as atribuicdes de cada
individuo, demonstrar como a evolucao e exigéncia do ser humano vem sendo importante
e transformadora do comportamento organizacional dentro da Esfera Pablica e como gerar
a motivacdo nos trabalhadores, € 0 objetivo desse trabalho.

Para que os Objetivos Gerais fossem alcancados, foi preciso identificar os fatores
modificadores do comportamento organizacional, se séo interno ou externos, 0 que mais
atinge e inova constantemente a Esfera Pablica.

Essa mudanca organizacional € um processo natural pelo qual a esfera publica passa
ao longo de sua existéncia. E necessaria, deve ser constante e continua, seja decorrente de
fatores internos ou externos, de natureza estrutural, tecnoldgica, comportamental,
estratégica, para que a organizacao possa alcancar suas metas de crescimento e melhores
praticas de gestao.

Todavia, € muito importante, ter em vista 0s novos paradigmas da area, como
humanizacao, capital intelectual, gestdo com pessoas, cultura e clima organizacional, ética
e desenvolvimento organizacional que, por sua vez, exige uma nova postura do profissional
da organizacdo, se modernizando diariamente em todos os sentidos, sendo este profissional
capaz de responder as demandas das organizac6es modernas.

Os administradores publicos devem se conscientizar de que sua missdo € muito
maior do que simplesmente desempenhar uma tarefa almejando uma recompensa ao final.
E definir suas proprias metas pessoais para estimular seu crescimento profissional e,

consequentemente melhorar a imagem da Administracao Publica.



3.

REFERENCIAL TEORICO

3.1.  Aspectostedricos

Comportamento organizacional € o estudo e a aplicacdo do conhecimento sobre
como as pessoas agem dentro das organizacOes, ou seja, € um campo de estudo que
investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tem sobre 0 comportamento dentro

das organizacoes.

3.2.  Comportamento Organizacional e Gestéao

Na esfera publica, a adocdo de um modelo de gestdo que seja capaz de colocar em
pratica os planos, a politica de gestdo publica e governamental sempre se constituiu em um
grande desafio para o Estado brasileiro. Cercada de inimeros e complexos fatores sociais,
politicos, econdmicos e culturais, a dimensdo gerencial da administracdo publica tem sido
pouco compreendida e explorada pelos pesquisadores da area.

A configuracdo dos modelos de gestdo publica é totalmente influenciada pelo
momento histérico e pela cultura politica que caracterizam uma determinada época do pais.
Assim, a evolucdo, aperfeicoamento e transformacdo dos modelos de gestdo surgem devido
das pressdes sociais e econdmicas existentes e que se traduzem em diferentes movimentos
reformistas empreendidos pelos governos que buscam um alinhamento com as demandas
sociais internas e externas.

De uma maneira mais sintética, pode-se definir estrutura organizacional como “...
uma cadeia relativamente estavel de ligacdo entre as pessoas e o trabalho que constituem a
organizagdo” (WAGNER Il E HOLLENBECK, 1999). A forma como uma organizagao
esta estruturada ajuda a diferenciar suas partes ao mesmo tempo em que mantem tais partes
interligadas. Ela possibilita, entéo, relagdes de interdependéncia entre os individuos de um
grupo e entre grupos e de previsibilidade e hierarquia (LOIOLA ET AL, 2004). O processo
de construgéo da estrutura de uma organizagédo envolve basicamente, dois mecanismos: a
divisdo e a coordenacdo. A primeira nasce do fato de que o trabalho precisa ser dividido
entre as pessoas devido a sua natureza complexa e a segunda a maneira abrange como tudo
é conduzido, coordenado, por uma pessoa e sua equipe.

O Comportamento Organizacional € uma mistura das caracteristicas individuais de
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cada um expostas a atmosfera proporcionada pela empresa, apresentada por meio do seu
climaorganizacional.

Robbins (2005) enfatiza que a mente humana € muito complexa, tanto que duas
pessoas podem agir de maneira totalmente diferente diante de um mesmo quadro e
circunstancias, mas € possivel antecipar suas provaveis reacdes a partir da reflexdo de
varias situagdes.

O Comportamento Organizacional envolve variavel como: personalidade,

motivacao, atitudes, satisfacdo no trabalho, habilidades e conhecimentos individuais.

3.3.  TeoriadaHierarquia das Necessidades de Maslow

Os comportamentos ocorrem movidos por causas, que sao necessidades ou motivos
conscientes ou inconscientes e que se dirigem aos objetivos que podem satisfazer as
necessidades.

A motivacdo se desenvolve em trés niveis ou estagios correspondentes as
necessidades fisioldgicas, psicologicas e de auto-realizacdo. Esses estagios vao ocorrendo
ao longo da vida das pessoas, na medida em que crescem e amadurece vao saindo dos
estagios mais baixos e se encaminham para as necessidades de niveis mais elevados.

As necessidades fisioldgicas podem ser chamadas primarias, vitais ou vegetativas
e se relacionam com a sobrevivéncia dos individuos, exigindo, portanto, satisfacdo
periddica e ciclica. Situam-se nesse nivel a alimentacdo, sono, atividades fisicas, satisfacao
sexual, abrigo, protecdo e seguranca fisica contra os perigos. Os individuos tendem a
satisfazer as necessidades que estiverem mais preponderantes em determinado momento.
(CHIAVENATO, 2000).

As necessidades psicologicas sdo chamadas de secundarias e sdo aprendidas e
ocorrem ao longo da vida, representando um padrdo mais complexo de necessidades.
Dificilmente sdo satisfeitas na sua plenitude, pois constantemente estdo se sofisticando.
Dentre essas necessidades podemos destacar: a) necessidade de segurancga intima — busca
de situacdo segura para o individuo; b) necessidade de participa¢do — h&a uma exigéncia de
fazer parte, de tomar parte com outras pessoas de algum evento, empreendimento; c)
necessidade de autoconfianca — refere-se a maneira como cada individuo se vé, se auto-
avalia, ao auto-respeito para consigo mesmo; d) necessidade de afeicdo — necessidade de
dar e receber afeto,carinho. (CHIAVENATO, 2000).
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3.4.  Teoria Comportamental ou Behaviorista

Em 1950 a teoria das relacbes humanas se desdobra em uma nova teoria
administrativa, a Teoria Comportamental ou Behaviorista, com criticas aos postulados
romanceados da teoria anterior. Usa 0s conceitos da teoria das relacbes humanas e 0s
reformula completamente. Desenvolve uma abordagem analitica e experimental.

Essa teoria marca a forte influéncia das ciéncias do comportamento nas teorias
administrativas e se caracteriza pela busca de proposi¢des novas, de solu¢bes democraticas,
humanas, flexiveis para os problemas das organizac¢des, visando com isso uma revolucao
da teoria administrativa e o estabelecimento de novos padrdes de administracdo. Ressalta-
se 0 "homem administrativo” em vez do "homem econdmico”, dos cléssicos, ou ainda do
"homem social" das relacbes humanas. Seria entdo, a uma tentativa de sintese da teoria
formal com maior enfoque nas relagdes humanas. (CHIAVENATO, 2003).

Os estudos feitos por Frederick Herzberg, que originou a Teoria dos Dois Fatores,
numa tentativa de explicar o comportamento das pessoas em situacéo de trabalho - Os que
agradavam chamados de motivadores e 0s que provocavam insatisfacdo, chamados
higiénicos. Os fatores higiénicos sdo extrinsecos as pessoas, estdo fora do seu controle,
relacionam-se com o ambiente de trabalho e as condicGes existentes para o desempenho
das atividades, enguanto os fatores motivadores estdo sob o controle dos individuos e
apontavam para o crescimento profissional. Destaca-se como fatores higiénicos os salarios,
beneficios sociais, 0s tipos de chefia ou supervisdo, condi¢des fisicas e ambientais de
trabalho, politicas e diretrizes adotas pelas empresas e regulamentos internos, entre outros.
Os fatores higiénicos quando sdo 6timos apenas evitam a insatisfacdo e quando elevam a

satisfacdo ndo € por muito tempo. (CHIAVENATO, 2003).
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Quanto aos fatores motivacionais ou intrinsecos, estdo relacionados com o
conteido do cargo e com a natureza das tarefas. Estdo sob controle dos individuos, pois se
relacionam com o que se faz ou desempenha cotidianamente. Quando os fatores
motivacionais sao 6timos provocam satisfacdo nas pessoas. (CHIAVENATO, 2003).

Segundo Chiavenato (2003) a existéncia de pontos de concordancia entre as teorias
de motivacdo de Maslow e Herzberg. Os fatores higiénicos de Herzberg tém relacdo com
as necessidades primarias de Maslow, enquanto os fatores motivacionais tém haver com

as necessidades secundarias.

35.  Objetivos organizacionais e politicos

A anélise que Mintzberg (1992) diz que sdo sistemas formais e legitimamente
definidos tem como funcgdo principal buscar atingir os objetivos organizacionais. J& o
sistema politico, segundo Mintzberg (1992) implica, geralmente, um comportamento fora
dos sistemas legitimos de influéncia, tomando, frequentemente, uma forma clandestina.
Além disso, € um sistema desenhado para beneficiar a um individuo ou grupo de
individuos, desconsiderando, na maioria das vezes, 0s objetivos organizacionais.

Quando a Lei n. 11.784, de 22 de setembro de 2008, por exemplo, refere em seu
artigo 142 esté pressupondo a perspectiva da adi¢do de valor por parte do servidor.

Art. 142. A avaliacdo individual sera composta por critérios e fatores que reflitam as
competéncias do servidor aferidas no desempenho individual das tarefas e atividades a ele
atribuidas. (BRASIL, 2008). De forma geral, o trabalho tem sido tomado como objeto de
analise de diversos estudiosos, mas foi com Adam Smith, por meio de sua fabrica de
alfinetes, que o trabalho recebeu um valioso incremento conceitual: a relagcdo entre
especializacdo e produtividade. Contudo, o trabalho foi examinado essencialmente com
vistas a compreender sua dindmica, suas varidveis intervenientes e, sobretudo, suas
alternativas de elevar a produtividade da organizac¢do. Nesse particular, podemos citar mais
recentemente os teoricos cléssicos da ciéncia da Administracdo, com especial destaque
para Taylor que, ao evidenciar os aspectos daquilo que denominou de organizagéo racional
do trabalho, conferiu acentuada importancia a divisdo do trabalho e a especializagcdo do
operario como determinantes, entre outros, da maxima eficiéncia organizacional. Em
trajetoria convergente, podemos citar, ainda, o paradigma de producdo em massa

desenvolvido por Ford.
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Dentro das vises tayloristas e fordistas, Max Weber defendeu as diretrizes de
organizagdo do trabalho como forma de conferir os melhores niveis de desempenho as
organizagdes em termos de eficiéncia. E esses modelos de producéo de fato resultaram em
incrementos de produtividade e riqueza jamais alcancgados. Eles representam ainda hoje as
formas predominantes de arranjo da producdo que se estendem desde as indudstrias até os
escritorios do setor de servicos, passando com significativo destaque pelas organizacGes
do setor publico, que sdo a mais proxima expressdo da burocracia, ainda que permeadas
por seus mais evidentes tracos disfuncionais.

A atuacdo das pessoas no ambiente organizacional do servico publico ocorre
segundo rotinas de procedimentos de trabalho de carater relativamente estavel, ou seja,
conforme uma sucessdo de atividades que consome recursos e gera um resultado
pretendido, ambos marcados por um sensivel grau de perenidade.

A anélise e a compreensdo dos métodos e processos de trabalho devem constituir
um dos objetos centrais de analise do gestor publico com vistas a melhoria do desempenho
das pessoas e com reflexos diretos no resultado da acdo do Poder Publico.

No plano conceitual, podemos afirmar que a gestdo das organizagdes, presencia
uma mudanca em seu foco ao deslocar as abordagens que valorizam essencialmente a
estrutura para um enfoque que destaca a visualizacdo e a melhoria constante dos processos
produtivos. A atuacdo sobre os processos de trabalho permite que seja elevado o nivel de
producdo de uma organizacdo sem alterar, sob o ponto de vista quantitativo, a estrutura
disponivel. Essa perspectiva deve, constituir premissa de trabalho para os gestores em
contextos de restri¢es fiscais e diante de demandas crescentes por bens e servicos publicos
de qualidade. Assim, a melhoria do desempenho global de uma organizacdo publica
depende, entre outros fatores, da andlise, do diagnostico e do aperfeicoamento dos seus
processos de trabalho.

A analise das condi¢des de trabalho tem por finalidade identificar as etapas criticas
e especialmente as atividades do processo que ndo agregam valor ao produto ou o fazem
de forma menos eficiente (GOLDRATT, 1993). Sobre esses devem recair a concentracéo
dos esforcos de racionalizagcdo dos processos, ou seja, das agdes orientadas para a
maximizacdo do trabalho efetivo, da minimizagéo do trabalho adicional e da eliminacédo
das perdas (OHNO, 1997). No decorrer de uma sucessdo de atividades destinadas a
produzir um resultado, existe a interferéncia de inumeros fatores contingenciais capazes de

promover o desequilibrio do ritmo de trabalho.
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3.6.  Estrutura Organizacional e burocracia

A burocracia é a base para a compreensdo e o gerenciamento do comportamento
humano no ambiente organizacional.

A organizacdo burocratica se destaca pela formalidade, pela padronizacdo de
procedimentos, pela divisdo do trabalho, pela hierarquia, entre outros atributos que séo
bastante caros & Administragdo Publica. Esses aspectos, por conseguinte, influenciam as
pessoas e seu comportamento na organizacao.

A estrutura organizacional influencia as relagdes e, por conseguinte, 0
comportamento organizacional. Nesse sentido, Hitt, Miller e Colella (2007) definem
estrutura organizacional, como: funcbes de trabalho e relacbes de autoridade que
influenciam o comportamento em uma organizacdo. A estrutura de uma organizagao
produz efeitos generalizados sobre a produtividade e 0 comportamento interno. Os gestores
precisam saber como estruturar suas organizacoes e conhecer as forcas e as fraquezas dos
diferentes modos dessa estruturacao.

“[...] burocracia é poder; antes de mais nada, burocracia é uma organizacdo que
confere aqueles que a ela controlam uma imensa parcela de poder” (MOTTA; BRESSER-
PEREIRA, 1981, p. 10). Weber (2000) aborda o fendbmeno da dominacédo definindo uma
tipologia de fontes de autoridade legitimas: a carismatica, a tradicional e a racional-legal.

Essas fontes sdo denominadas “tipos puros” ou “ideais” pelo “[...] fato de que
nenhum dos trés tipos ideais, [...], costuma existir historicamente em forma realmente
‘pura’ [...].”(WEBER, 2000, p. 141).

A descricdo weberiana da dominacdo de fundo racional legal e as caracteristicas do
aparelho administrativo que sustentam esse tipo de relagdo contemplam ndo somente os
seus fundamentos, mas as caracteristicas do quadro administrativo burocratico.

As organizagGes de modo geral, incluindo as publicas, sdo modelos formais de
gestdo que, com a interagdo das pessoas, produzem uma dimens&o informal que com aquela
coexiste.

A complexidade das organizagdes publicas, mesmo aquelas estruturas de menor
porte, exige a combinacgdo de diversos dos critérios e padrfes que se constituem mais em
parametros de analise e compreensdo do que em regras de estruturacdo da configuracao
organizacional. Os critérios de departamentalizacdo adotados pelo gestor tém impacto

significativo na dinamica comportamental na medida em que véo influenciar a natureza e
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o nivel de intensidade das relacdes entre as pessoas.

Existem as divisdes que indicam funcdes especificas da Administracdo Publica,
constituindo o modelo mais tradicional especialmente nos niveis mais elevados da estrutura
organizacional do Poder Executivo. A departamentalizacdo por “processos” destina-se a
identificar areas de trabalho em que estdo concentrados processos especificos ou atividades
préprias de um macroprocesso organizacional. S&o exemplos de organizagdo estrutural por
processos: Setor de Licitagfes e Contratos, Setor de Compras, Secdo de Marcacdo de
Consultas etc. Esses sdo processos; por exemplo, o processo de compras que se constitui
em uma sucessao de atividades destinadas a gerar um produto final na forma de servico —

a compra de bens ou servicos para a Administracao Publica.

3.7. Cultura Organizacional

A cultura organizacional se refere a um sistema de valores, compartilhado pelos
membros de uma organizacao e que a difere de uma para outra. Esse sistema é, em Ultima
analise, um conjunto de caracteristicas chave que a organizacao valoriza. (ROBBINS,
2002, p. 498).

Outro conceito de cultura Organizacional: “¢ o conjunto  de
pressupostos implicitos, partilhados, subentendidos que um grupo possui e que determina
como ele percebe, pensa e reage a seus varios ambientes.” (KINICKI e KREITNER, 2006,
p. 42).

Para Dubrin, cultura organizacional “... € um sistema de valores e crengas
compartilhados que influenciam o comportamento do trabalhador.” (2006, p. 352). Ainda,
conforme Dubrin, a origem da cultura organizacional estd nos valores, nas praticas
administrativas e na personalidade do fundador, influenciada pela atuacdo das liderancas.
Reflete, ainda, as escolhas conscientes e inconscientes, os padrdes de comportamento e 0s
preconceitos dos seus executivos. Sofre, também, a influéncia da cultura dentro da qual
uma sociedade opera. “Cedo ou tarde, as normas, crengas e valores da sociedade penetram
na empresa”.

Inteligéncia Cultural € a mudanga promovida pelo colaborador ou grupos nas
estruturas organizacionais, de acordo com o seu aprendizado. As organizagfes buscam
mais conhecimento, evolucdo e mudancas de cultura para atingir resultados melhores e

manter ou buscar competitividade no mercado.
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O conjunto de conhecimentos e aprendizados pelos componentes do grupo na
organizacdo é fundamental nas tomadas de decisGes. A soma disso tudo, € 0 que gera
alternativa e solugdes, com foco no melhor resultado.

Nos dias atuais, as mudancas precisam acontecer constantemente nas organizacaoes,
para garantir sua sustentabilidade.

A necessidade de adequar-se as novas culturas esta presente cada vez mais nas
equipes de trabalho. O fato de aceitar e buscar mudancgas em sua propria cultura, que vise
resultados mais produtivos, alcangara o sucesso. A cultura organizacional é o fator critico

de sucesso, é 0 que norteia uma organizagao.

3.8. Lideranca

O tema lideranca ocupa posicdo de destaque no campo da gestdo. De forma geral,
podemos associar a tematica da lideranca de pessoas ou grupos a fungdo administrativa
conhecida como dire¢do. Esse elemento do denominado ciclo administrativo pode ser
sinteticamente definido como a acdo de conduzir a organizacdo orientada pelos objetivos
institucionais. Dirigir, portanto, implica fazer funcionar, por meio das pessoas, as estruturas
e 0S processos organizacionais, balizados pelos objetivos e pelas metas estabelecidas na
fase de planejamento.

As organizages, em sua “dimensdo técnica” — estruturas e processos — s6 operam,
passando a existir de fato, quando nelas interagem as pessoas — sua “dimensao social”. As
pessoas, entdo, ddo “vida” as organizacdes, fazendo delas estruturas que podem ser melhor
identificadas com sistemas abertos, em constante processo de troca de energia com o
ambiente em que se inserem.

Um lider exerce seu poder sobre um grupo dominando seus integrantes
individualmente. Registramos que nesse esfor¢o de definicdo acerca do que entendemos
como lideranga, mas podem surgir diferentes conceitos que, encerram diferentes
contetidos, sdo eles, entre outros: poder, dominacdo, autoridade, disciplina, coercdo e
influéncia.

As pessoas tém papel fundamental no desenvolvimento das organizagdes, pois sao
responsaveis por impulsiona-las para o atingimento de seus objetivos. Mas, lidar com
pessoas e suas necessidades é um grande desafio gerencial, ja que ao assumir suas

atividades institucionais, os empregados carregam consigo uma bagagem psicoldgica,
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conhecimentos, caracteristicas, preconceitos e, muitas vezes, experiéncias anteriores que
afetam a organizacéo e séo afetadas por ela (GIL, 2001; FIORELLI, 2000).

Sdo muitas as formas e os enfoques possiveis para abordarmos a tematica das
relacbes de poder nas organizagdes publicas. Nenhum deles, no entanto, dispensa o
tratamento conceitual basico acerca do que podemos entender por poder. Weber (2000,

p. 33) definiu o poder como: “[...] toda a probabilidade de impor a prépria vontade numa
relacdo social, mesmo contra resisténcia, seja qual for o fundamento dessa probabilidade.”
Perceba que a nocdo de poder em Weber (2000) esta intensamente associada ao uso da
forca de um agente sobre outro ou outros; estd associado a um exercicio de forca ndo

legitimado, ndo reconhecido.

O exercicio da dominacdo, segundo Weber (1999, p. 139) depende de um “[...] certo
minimo de vontade de obedecer, isto &, de interesse (externo e interno) na obediéncia”.
Esse fenébmeno é verificado, portanto, nas situagdes em que ha ganhos mutuos,
caracterizando a situacao tipica de alguém que obedece ndo somente pela via da coercdo,

mas pela crenca na legitimidade do exercicio da lideranca.

3.9. Fases da Administracdo Publica

FASES (MODELOS) DA
ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

PATRIMONIALISTA

ADMINISTRACAO
PUBLICA

BUROCRATICA




Sao classificadas em trés fases: patrimonialista, burocrética e gerencial.

A administracdo patrimonialista é caracterizada pela forte presenca das seguintes
caracteristicas: nepotismo, corrupgdo, ineficiéncia, improviso, falta de profissionalismo,
auséncia de métodos de trabalho, falhas de planejamento, entre outras. Ela é caracteristica
dos Estados Absolutistas, em que apenas uma pequena parcela das pessoas, a nobreza, tem
propriedade sobre as terras e ndo ha uma diferenciacdo clara entre a gestdo publica e a
gestdo privada. Nesse modelo, os cargos publicos sdo ocupados por indicacao politica do
soberano, que geralmente apontam familiares e outros contatos de sua confianga. A versdo
patrimonialista foi abolida com o fim das monarquias absolutistas e a ascensdo da
burguesia e do Estado Liberal.

A administracdo burocratica teve inicio a partir da segunda metade da década de
30, com a reforma administrativa do Estado Novo durante o governo do presidente Getulio
Vargas, para tentar combater os problemas da dominacao patrimonialista (MARINI, 2004).
A burocracia surgiu para coibir os excessos do patrimonialismo.

Na administracdo burocréatica pouca liberdade se dava ao gestor, 0s processos eram
engessados e mecanicos, diminuindo a necessidade de lideres que levassem as instituicoes
aos melhores resultados.

Segundo Bresser Pereira (1996), a adocdo da administracdo burocratica em
substituicdo a administracdo patrimonialista ocorreu porque se tornara necessario
desenvolver um tipo de administracdo que além de distinguir entre o publico e o privado,
pudesse também separar entre o politico e o administrador publico.

Porém, a Administracdo Burocréatica entrou em crise durante o regime militar, pois,
além de ndo extinguir o patrimonialismo, permaneceu ligada a grupos sociais isolados,
cujos objetivos centravam-se no poder e em interesses proprios, o chamado insulamento
burocratico.

Apesar de hoje o termo burocracia ser utilizado como sindnimo de muitos papéis,
formularios, normas excessivas e exaustivas, no seu surgimento o objetivo era de melhorar
a eficiéncia das organizacgoes.

Ja na era da administracdo gerencial, a flexibilidade dos governos aumenta, assim
como é dado maior autonomia aos gestores, de forma que eles possam encontrar 0s
melhores meios de atingir os resultados e possam atender ao cidadao de forma mais efetiva.
Tanto a administracdo gerencial quanto a lideranca situacional sdo dindmicas, flexiveis,
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autdnomas, situacionais e voltadas ao resultado.

O gerencialismo manifestou-se na administracdo publica inicialmente na Gré-
Bretanha e nos Estados Unidos e consiste na administracdo direcionada para o alcance de
resultados, para o atendimento as expectativas do cidaddo (BRESSER PEREIRA, 1996).

Segundo Moreira Neto (1998) a transicdo da administracdo burocratica para a
administracdo gerencial foi fortemente influenciada pela postura pragmatica das
megaempresas e deslocou o foco do interesse administrativo do Estado para o cidadao.

Santos (2003) complementa o entendimento sobre a necessidade de transi¢cdo de
um modelo para outro, pois a mudanca de consciéncia dos cidadaos exigia transformacdes
na administracdo publica. O reconhecimento de que a administracdo burocratica ndo
correspondia as demandas que a sociedade civil apresentava aos governos
impulsionou a busca por um novo modelo de administragdo. Nesse sentido, Junquilho
(2000) apresenta o desenvolvimento da administracdo gerencial a partir do
aperfeicoamento do modelo burocréatico, considerado inadequado as demandas do
momento.

Este novo modelo baseia-se em um conjunto de novas iniciativas firmadas nos
conceitos de eficiéncia, eficacia, produtividade, qualidade total, clientes, metas, resultados.
Marini (1996) aponta, dentre os principios norteadores do modelo gerencial, a valorizacdo
do servidor como parte integrante do processo de constru¢cdo do novo modelo, permitindo
que atuem de forma participativa, empreendedora e criativa, visto que estes sdo como
ancoras do processo de construcdo coletiva do novo paradigma, orientado para o cidadao
e realizado pelo conjunto dos servidores de forma participativa.

Implantar 0 modelo de administracdo publica gerencial ndo significa mudar
sistemas, organizacgdes e legislacdo; muito mais do que isso, significa criar as condi¢Ges
objetivas de desenvolvimento das pessoas que conduzirdo e realizardo as reformas. De
acordo com Ouimet (2002) a lideranca pode inclusive estimular os colaboradores para uma
aplicacdo mais eficiente dos conhecimentos recebidos em sua qualificagdo profissional,
tornando o ambiente de trabalho mais produtivo e agradavel.

Enfim, independentemente da denominagéo concedida ou da implantacéo de novos
modelos gerenciais, € fundamental o pleno comprometimento do gestor com uma
administracdo publica construida em base democratica, participativa e transparente, para
que seja efetivamente administrada com eficiéncia e ética, ampliando a transparéncia e a

qualidade na prestacao de servicos ao cidadéo.
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PATRIMONIALISTA BUROCRATICA |GERENCIAL

Artesanal Industrial Pods-industrial
Rural Poés-modernidade
Pré-cartorial Cartorial Digital

Informacional

Clientelismo Conhecimento Empreendedorismo
privilégios técnico

Monarquias Estados Estado Minimo
Absolutistas Nacionais

3.9.1. A Administracdo Publica Brasileira

A administracdo publica brasileira, por mais que tenha raizes no modelo
burocratico, demonstra ter uma forca reformista que a move em direcdo a uma
administracdo cada vez mais gerencial e moderna, priorizando os resultados ao invés das
tradicBes das formalidades. E, mesmo assim, existem na pratica, alguns vestigios da fase
patrimonialista, como nos casos de nepotismo, escandalos de corrupcao e desvio de verbas.
A Organizacgdo nao é feita de maquinas somente, evolugdo tecnoldgica, mas sim de seres
humanos, 0s quais, temos que conseguir lidar todos os dias , fazendo um grande exercicio

mental, que engloba respeito, atitude, conhecimento, razdo e também coracéo.

Seguem na tabela, algumas vantagens e desvantagens que existem na

Administragdo Pablica e que interfere e muito no Comportamento Organizacional.

Vantagens e Desvantagens existentes na gestdo publica

VANTAGENS DESVANTAGENS
Existéncia de criatividade; Burocratismo - apego as regras, ao poder;
Capacidade de relacionamento; A centralizagao;
Clima organizacional coorporativo positivo. O autoritarismo;
Paternalismo;

Fonte: Baseado em Carbone (2000)
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Com todo o processo de mudangas, diversas competéncias passam a ser
imprescindiveis para um gestor pablico, a0 mesmo tempo em que comeca a existir o lider
com diversos objetivos a serem alcancados e muitos desafios e barreiras para ultrapassa-
las. Todavia, a Administracdo Puablica deve enfatizar resultados, contrapondo-se a
ideologia do formalismo e do rigor técnico da burocracia tradicional.

O momento atual exige novas praticas que solicitam a aplicacdo da criatividade e
flexibilidade nos negdcios. Esses desafios podem ser enfrentados com maior facilidade,
talento, responsabilidade, inovacdo e aprendizagem por gerentes e subordinados aos

trabalhadores do conhecimento.
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4. METODOLOGIA

Como metodologia, foi utilizada a pesquisa exploratéria, bibliografica e como
dados, foram entrevistadas doze pessoas de trés empresas diferentes com perguntas
idénticas demonstrando os diferentes modos de utilizarem a evolugéo do comportamento
organizacional dentro do setor publico e privado.

A pesquisa bibliografica é feita a partir do levantamento de referéncias teoricas e
publicadas por meios escritos e eletrénicos, como livros, artigos cientificos, paginas de
web sites.

A utilizacdo desta metodologia, portanto, se da pela necessidade de utilizar as
referéncias tedricas ja publicadas como forma de se analisar um fato atual. Portanto, a
pesquisa bibliografica serviu para analisar o pensamento tedrico acerca do tema
Dimensdes do Comportamento Organizacional na esfera Publica, identificar as
caracteristicas atuais das organizacdes publicas brasileiras.

Tendo como objetivo central investigar o Comportamento Organizacional na
Esfera Publica, as relacdes entre iniciativas que compdem o movimento em torno da
chamada nova administracdo publica ou administracdo gerencial, foi possivel agrupar e
demonstrar a evolucdo dos pensamentos de antiga Administracdo Publica e a
Administracdo Publica atual, a evolucdo dos modelos de administracdo publica no Brasil
e entender que a evolucdo passou a ser peca fundamental para que as organizacGes
publicas possam atingir os resultados esperados.

A evolugdo do pensamento tedrico sobre inovagéo foi essencial para entendermos
0 quanto ainda temos que acabar com os paradigmas e agir de acordo com a inovacdo do
servico publico, onde 0 municipe esta cada vez mais exigente, trazendo um novo conceito.
O estudo permitiu identificar as caracteristicas da administragdo gerencial que vem sendo
implantada nas organizagdes publicas brasileiras e entdo afirmar que os conceitos e
estudos sobre organizagdo comportamental podem e devem ultrapassar a seara das
corporagdes privadas e serem aplicados na esfera publica.

E teve como foco evidenciar a crescente importancia do comportamento
organizacional no servico publico brasileiro, a transparéncia, o verdadeiro lider, a equipe
de servidores como um todo, a burocracia que ainda temos que utilizar no servigo publico,
a exigéncia cada vez maior da perfeicdo na administracéo publica, servindo cada vez com

mais “exceléncia” o0 cidadao.
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5.  APRESENTACAO, ANALISE, DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO
ESTUDO.

A0 pesquisar sobre esse assunto tdo necessario, Dimensées do Comportamento
Organizacional na Esfera Publica, percebe-se que ocorreu uma grande evolucdo e cada
vez mais os individuos necessitam uns dos outros para obter algum tipo de caminho para
0 sucesso. Através de boas vibragdes, um bom clima comportamental, unido, respeito,
sinceridade, satisfacdo, muito empenho, comprometimento e dedicacdo a organizacao de
um modo geral s6 tem a ganhar.

Para realizar uma breve pesquisa de como funciona o comportamento
organizacional dentro da empresa, escolhi duas organizagdes privadas e uma organizacao
publica, sendo a privada A, empresa de pequeno porte, a privada B, empresa de médio
porte e a organizacdo C, a publica. Onde as pessoas sdo Pessoa 1 (P1), Pessoa2 (P2),
Pessoa 3 (P3) e Pessoa 4 (P4) e elaborei seis perguntas.

Na empresa de pequeno porte, estive no horario de almoco e elaborei rapidamente uma
pequena entrevista com quatro funcionarios. Na empresa de médio porte, entrevistei na
entrada dos funcionarios, pela manha, com as perguntas onde responderiam sim ou néo,
se ficassem na duvida poderiam dizer “ndo sei” ou “pouca” ou “muita”. E na publica,

estive durante o expediente em quatro setores diferentes.

Empresa A — Pequeno Porte P1 P2 P3 P4

A Empresa € Burocratica?

Né&o Né&o Né&o Né&o
Existe relacéo entre chefia e colaborador?

Sim Sim Sim Sim
Existe relagéo entre colaborador e cliente?

Sim Sim Sim Sim
Na maioria das vezes, o cliente fica satisfeito?

Sim Sim Sim Sim
A inovacéo, participacéo, lideranca faz parte no
dia a dia da Empresa? Sim Sim Sim Sim
Vocé esta feliz na Empresa que trabalha?

Sim Sim Sim Sim
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Empresa B — Médio Porte Pl P2 P3 P4

A Empresa é Burocratica?
Sim Né&o Né&o Sim

Existe relacédo entre chefia e colaborador?
Né&o Sim Sim Pouca

Existe relag&o entre colaborador e cliente?
Né&o Pouca | Pouca | Pouca

Na maioria das vezes, o cliente fica satisfeito? Néao

sei Sim Sim Pouca

A inovacéo, participacéo, lideranca faz parte no dia a
dia da Empresa? Sim Sim Sim Sim

Vocé esté feliz na Empresa que trabalha?

Néao Sim Pouco | Pouco

Empresa C - Publica P1 P2 P3 P4

A Empresa € Burocratica?
Sim Sim Sim Sim

Existe relacdo entre chefia e colaborador?
Pouca | Sim Sim Sim

Existe relacdo entre colaborador e cliente?
Sim Sim Sim Sim

Na maioria das vezes, o cliente fica satisfeito?
Pouca | Sim Sim Nao

A inovacéo, participacéo, lideranca faz parte no dia a
dia da Empresa? Pouco | Sim Sim Pouco

Vocé esta feliz na Empresa que trabalha?
Né&o Sim Sim Né&o

Ao finalizar essas entrevistas, pode-se concluir que as pessoas que Sd0 mais
felizes, ndo tdo burocréaticas e com simpatia, espirito de colaboracéo, trabalho em equipe

e preocupacao com o cliente, sdo os da empresa de pequeno porte. Com a aproximacao
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das pessoas, percebi na entrevista que 0 mais pratico, rapido e de acesso mais facil, com
uma administracdo gerencial, inovadora, mesmo sendo uma pequena empresa, deu mais
vantagens para seus colaboradores, onde eles tém participacdes, prémios de incentivo,
tornando a motivacdo fator responsavel pela satisfacdo do cliente.

Na empresa de médio porte, percebi que as pessoas ndo tem quase acesso aos Seus
chefes e tampouco com o consumidor final, onde a insatisfacdo prevalece nas pessoas e
quem trabalha deveria saber o que o cliente espera, por isso, essa falta de feedback, deixa
o cliente insatisfeito, trazendo uma visdo ndo tdo boa da empresa, deixando prevalecer
uma administracdo mais burocratica e um comportamento das pessoas na organizacao
cheia de paradigmas que precisam ser quebrados para alcancgar o sucesso.

Na empresa publica, notei que todos colaboradores dizem que tudo é com Leis,
burocratizado, demorado e dificil de resolver. Porém, percebi que existe uma grande
quebra de paradigmas, onde a exigéncia do cliente prevalece e traz uma transparéncia de
como estd sendo feito o servico. A Organizacdo Publica estd mudando, esta
desburocratizando, chegando a uma Administracdo Gerencial, com mais participacdes,
onde, mesmo ndo agradando a todos, uma grande maioria esta satisfeita.

Existem ainda, os colaboradores que ndo fazem quase nada, mas isso esta
acabando, o comportamento organizacional dentro da esfera publica esta colaborativo,
em equipe, onde todos podem opinar para chefia, mesmo que ndo seja prontamente
atendido, o colaborador tem voz ativa, pois é ele quem estd em contato com o consumidor
final, o cliente.

Senti uma esperanca muito grande de cooperagdo entre todos, equipes
verdadeiramente empenhadas em treinamentos para que 0s colaboradores sintam que
estdo preparados para alcancar a exceléncia no servi¢o publico.

Cada dia que se passa, percebemos que o ser humano ndo esta mais aceitando
apenas um “sim” ou um “nao”, ele quer saber 0s “porqués” e tenta viabilizar a mudanca
da resposta se assim acreditar que esta correta.

O sucesso de uma Organizagdo depende tdo somente de um excelente

Comportamento Organizacional dentro dela.
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6. CONSIDERACOESFINAIS

A Gestdo Publica brasileira contemporanea requer servidores com elevado perfil
de competéncia e capazes de atender as demandas do cidaddo com niveis de eficiéncia,
eficécia e efetividade desejados tanto por estes atores quanto pelas proprias organizagoes.

Com esse objetivo, muitos esforcos pela qualificacdo dos servidores publicos, tém
sido empreendidos, porém, alguns problemas contribuem para que este processo ndo
ocorra da maneira desejada. Dentre eles, podemos citar o fato de que, seja dificil
participar, efetivamente, do planejamento estratégico da organizacdo e, assim, melhor
contribuir para a formulacao de suas politicas de gestdo de pessoas de forma mais aderente
as macro politicas organizacionais.

No setor publico, esse problema é muito mais complexo em razdo de essas
organizacdes ndo possuirem, estruturas e profissionais em seu devido lugar, trazendo
servidores com diversos problemas de natureza comportamental sem efetivamente
contribuir para os objetivos organizacionais.

A qualidade do clima da organizacdo onde atuamos ou pretendemos atuar, tem
que ser transformada e quanto mais proximas forem as culturas individuais dos
funcionérios, o comportamento organizacional de cada um, melhor tende a ser o clima da
organizacao.

A motivacdo € essencial, cada individuo normalmente busca, por meio de seu
trabalho, uma oportunidade de realizar as suas potencialidades e, a medida que o trabalho
no setor publico satisfaz as necessidades de autodesenvolvimento das pessoas, a
motivacao fica mais evidente.

Mudanca ou transformacdo organizacional ,onde a organizacdo necessita se
aperfeicoar continuamente, sem se acomodar a repetir , dd& muito certo e assume
fundamental importancia, neste movimento, conhecer as tipologias e perfis de liderancga.
O perfil de lideranca mais adequado sempre serd reconhecido em funcdo do contexto
vivenciado pelos funcionarios e pela organizag&o.

Caso o lider, a chefia, ndo tenha as habilidades e competéncias necessarias para
expor, de forma adequada, 0s objetivos organizacionais, destacando suas aproximacdes e
pontos comuns em relacdo aos objetivos individuais, os funcionarios a ele subordinados
dificilmente se motivardo, o que tende a elevar o nivel de conflito e a enfraquecer o

modelo vigente da organizacé&o.
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E, funcionarios desmotivados contribuem para o enfraquecimento da organizacéo,
deterioracdo do clima organizacional e a empresa so perde, pois ela tem que contar com
o esfor¢o da equipe toda para que consiga alcangar o sucesso.

A lideranga € um relacionamento de influéncia entre lideres e liderados e que 0s
resultados refletem seu proposito conjunto, € uma atividade com foco em pessoas,
envolve influéncia e ocorre entre pessoas que desejam mudancas significativas, a é
reciproca. Somente sendo um trabalho em equipe, onde a equipe toda e o lider trabalham
juntos por um bem comum: Servir o cidaddo da melhor forma possivel. Escraviddo e
chefia ficar de bragos cruzados ndo funciona mais.

Cada integrante de uma organizacdo tem um papel a desempenhar no clima
organizacional, podendo influencia-lo e ser influenciado por ele.

O maior desafio entdo é saber escolher a melhor estratégia de resolucao para cada
caso, levando em consideragdo tudo que for importante, escutando os envolvidos e
buscando aumentar os efeitos construtivos e minimizar os destrutivos, promovendo o bem
estar entre as pessoas e 0 desenvolvimento da organizacao. O que sempre fara a diferenca
serdo as pessoas, suas intencbes e habilidades, por isso sdo tdo importantes nas
organizagdes, e estudar formas de auxiliar na sua convivéncia e bem estar se faz
necessario e imprescindivel para todo gestor a as organiza¢des que desejam sucesso.

E provavel que novos modelos de gestdo surjam, as teorias estejam voltadas
essencialmente na obrigatoriedade de transparéncia, controle social, com amplo acesso a
informacdo e participacdo popular em todas as instancias da gestao publica.

Esse € o caminho mais l6gico e pratico a ser percorrido para a conquista de uma
administracdo publica direcionada aos anseios populares, isenta de corrupcdo e
clientelismo, para isso, além de investimentos em estrutura fisica, qualificacdo e adequada
valorizagdo de servidores publicos, imprescindivel a conscientizacdo, educagdo e
envolvimento de cada cidad&@o neste processo.

Seguindo a Constitui¢do, aos principios basicos da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia, hoje existe uma descentralizacdo maior e uma
grande participacdo da sociedade, a qual ja ndo aceita tudo e fica calado, se manifestando

e interagindo, sendo de grande valia nas decisdes patronais.

28



REFERENCIAS

BRESSER PEREIRA, Luis Carlos Estratégia e estrutura para um novo Estado.
Revista do Servigo Publico, v. 124, n. 1, p. 5-25, 1997.

BRESSER-PEREIRA, Luis Carlos; SPINK, Peter Kevin. Reforma do estado e

administracdo publica gerencial. 2. ed. Rio de Janeiro: FGV, 1998.
CALDAS, Miguel e MOTTA, Fernando Prestes Cultura Organizacional e Cultura
Brasileira. Capitulo: Reflexdes: Cultura organizacional e nossas organizagdes. Sdo

Paulo: Atlas, 1997.

BOWDITCH, James Elementos de comportamento organizacional. Sdo Paulo:
Pioneira, 1992.

BRAGA, Nice O processo decisorio em organizacdes brasileiras. In: Revista de
Administragdo Pablica. Rio de Janeiro, v. 21, n° 3, pp. 35-57, jul./set., 1987.

CARVALHO, Cristina Amélia; O poder nas organiza¢cdes. Sdo Paulo: Thomson
Learning, 2007.

CHIAVENATO, | Comportamento Organizacional: A dindmica do sucesso das

organizacdes. Sdo Paulo: Thomson, 2004.

JULIO Cesar, Estratégia e planejamento: autores imprescindiveis. S&o Paulo: Publifolha,
2002. Colecdo HSM Management.

LOIOLA, Elizabeth. DimensGes basicas de anélise das organiza¢cbes. MORGAN,

Garreth. Imagens da organizacéo. Sao Paulo: Atlas, 1996.

NUNES, Edson. A gramatica politica do Brasil: clientelismo e insulamento burocratico.

Rio de Janeiro: Jorge Zahar Ed; Brasilia: DF;

29



PAULA, Ana Paula Paes de. Por uma nova gestdo puUblica: limites e

potencialidades da experiéncia contemporanea. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2005.

ROBBINS. Stephen; Comportamento organizacional: teorias e Praticas no contexto

brasileiro.14 ed.S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010

SELZNICK, Philip A lideranca na administracdo: uma interpretacdo socioldgica. Rio

de Janeiro: FGV, 1971.

WOODWARD, Joan; Organizacao industrial: teoria e pratica. S&o Paulo: Atlas, 1997.

30



