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RESUMO

O presente trabalho trata-se de pesquisa bibliografica baseada em revisdo da literatura recente,
visando a explicitacdo e posicionamento de temas de crescente relevancia no contexto da
Administracdo e Gestdo de Pessoas, abrangidos no enfoque especifico do servigo publico. Ha a
premente necessidade de adequacao das instituicdes estatais as modernas praticas administrativas,
atentando-se para a realidade de estruturagdo do Estado brasileiro. Este artigo divide-se nos temas
especificos da gestdo por competéncias, comunicagdo organizacional, clima e cultura
organizacional. Tais temas foram escolhidos, em meio a uma infinidade de objetos de estudo no
campo da gestdo de pessoas pela sua relevancia e por serem considerados generalizadamente
deficientes no setor publico.

Palavras-chave: ~Administracdo Puablica; Gestdo por Competéncias; Clima
Organizacional; Comunicacdo Organizacional.

1. INTRODUCAO

O panorama da gestdo de pessoas nas instituicdes publicas tem passado por
positivas mudangas nos ultimos tempos, demandando exceléncia na atuacdo dos
servidores, e buscando um alinhamento com as modernas formas de Administracéo,
objetivando o melhor atendimento das necessidades da populagéo.

O presente trabalho justifica-se pelo crescente desenvolvimento nacional, aliado
a relevancia do Brasil no cenério internacional, sendo assim, € de fundamental
importancia uma reforma de base em toda a Administracdo Publica, tendo por um de seus
eixos, mudangas fundamentais em temas de gestdo de pessoas e de recursos humanos.

Este artigo divide-se nos temas especificos da gestdo por competéncias,
comunicacdo organizacional, clima e cultura organizacional. Tais temas foram
escolhidos, em meio a uma infinidade de objetos de estudo no campo da gestéo de pessoas
pela sua relevancia e por serem considerados generalizadamente deficientes no setor
publico, muitas vezes caracterizado pela remuneracdo fixa, por meio da qual as
competéncias individuais ndo séo valorizadas, bem como por uma comunicacao truncada,
servidores estressados e insatisfeitos, clima organizacional negativo e ambiente
conflituoso.
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Mais especificamente relacionado ao tema da cultura organizacional no contexto
da Administragdo Publica brasileira cabe citar o trabalho paradigmético de Pires e
Macédo (2005); tais autores apontam a cultura como um dos pontos principais para a
compreensdo das acdes humanas, funcionando como um padréo coletivo de identificacdo
de grupos, significando, em ultima analise, um padréo de significados partilhados por
individuos pertencentes a determinado grupo social.

Pires e Macédo (2005) caracterizam o desenho organizacional das instituicoes
publicas brasileiras como possuindo complexas formas e niveis hierarquicos diversos,
estrutura essa reflexo do paternalismo, fator gerador de alto nivel de controle de
movimentacdo de pessoal e de distribuicdo de cargos a favor dos interesses politicos
hegemonicos. Destacam também alguns tracos, definidores da cultura organizacional

brasileira:

[...] burocratismo, interferéncia politica externa a organizacao,
autoritarismo centralizado, paternalismo, aversao ao
empreendedorismo e a descontinuidade da gestdo que leva ao
reformismao, projetos de curto prazo com conflitos de objetivos e gestéo
nem sempre profissionalizada. (PIRES e MACEDO, 2005, p. 100)

Sendo assim, fica clara a necessidade de os servidores agregarem valor as
instituicbes das quais fazem parte, transformando seus conhecimentos e competéncias
individuais em patrimdnio organizacional, a servico de todos.

Tentativas de mudanca do paradigma atual da Administracdo Publica brasileira
sdo tomadas diuturnamente, em menor nivel, no seio das institui¢des, por meio de projetos
encampados muitas vezes de maneira individual, por servidores e gestores isoladamente.
Destaca-se, porém, um episodio que encampou um projeto de mudanca total, conhecido
como Reforma Gerencial do Estado Brasileiro.

2. REFORMA GERENCIAL

O Plano Diretor da Reforma do Estado, publicado em 1995, de autoria de Bresser
Pereira pode ser considerado como marco da Reforma Gerencial do Estado Brasileiro.
Durante o primeiro mandato do Presidente Fernando Henrique Cardoso, Luis Carlos
Bresser Pereira, entdo ministro do extinto Ministério da Administragéo Federal e Reforma
do Estado (MARE) — que hoje tem como herdeiro o Ministério do Planejamento,
Orgcamento e Gestdo (MPOG), delineou os principais elementos do dito Novo Estado



Brasileiro, buscando a adequacéo da administracdo publica nacional a critérios da entéo

moderna administracdo gerencial.

O autor apresenta a reforma do Estado como construida em torno de quatro
problemas principais, interdependentes, quais sejam: a delimitagdo do tamanho do
Estado, a redefinicdo do papel regulador do Estado, a recuperacdo da governanca e o

aumento da governabilidade.

As ideias de privatizacdo, publicizacdo e terceirizacdo relacionam-se com o
problema da delimitac&o do tamanho do Estado; o aspecto regulatério diz respeito a maior
ou menor intervencdo governamental no mercado; a questdo da governanca relaciona-se
aos aspectos financeiros, estratégico e administrativo e por fim o aumento da
governabilidade busca formas de legitimar o governo frente a sociedade e adequar as
instituicOes para a consecucéo do interesse publico.

Bresser-Pereira aponta que a coordenacdo do sistema econdmico capitalista é
levada a cabo tanto pelo mercado quanto pelo Estado. Segundo o autor, o papel do Gltimo
na regulacdo do mercado funciona por meio de transferéncias financeiras para os setores
em que o mercado ndo remunera adequadamente, bem como salienta o papel do Estado
na orientacdo da distribuicdo de renda. Nesse contexto cabe lembrar a crise financeira
vivida nos anos 30 do século 20, ocasionada segundo o autor pelo mau funcionamento do
mercado, que acarretou, em ultima analise, a crise do Estado Liberal, dando origem ao
Estado Social Burocratico, que se expressou por meio do Estado de Bem-Estar Social,

Estado Desenvolvimentista e Protecionista e o Estado Comunista.

Apoés a crise do Estado Liberal, a ideia de que o Estado tinha um papel de
intervencdo no mercado e meios de producdo voltou a florescer e essa crescente
responsabilidade levou ao crescimento excessivo da administracdo pablica nas areas da
regulacdo, nos planos social e empresarial 0 que por sua vez acarretou 0 aumento da carga
tributaria e o aparelhamento dos quadros de servidores publicos. Esta expansao estatal
teria acarretado em ultima anélise a ineficiéncia do Estado em atender as necessidades
dos cidadaos, entendidos como clientes. Esta ineficiéncia trouxe a necessidade de
reforma, que segundo o autor culmina na elaboracéo de um plano para a implementacao

da administracdo publica gerencial.

Bresser Pereira abordou, entre outros, o tema das carreiras tipicas e de Estado, e

suas recomendacdes deram origem ao Plano Diretor, operacionalizado via emenda



constitucional 19 de 1998. As atividades estatais foram divididas em dois grupos:
atividades exclusivas do Estado, executadas pela clpula da Administracdo e consistentes
em legislacdo, regulacdo, fiscalizacdo, fomento e formulacdo de politicas publicas;
atividades ndo exclusivas do Estado, que consistem nos servigcos competitivos e

atividades de apoio.

Os objetivos principais da administragdo publica gerencial, de acordo com Paula
(2005), seriam:

(...) melhorar as decisGes estratégicas do governo e da burocracia;
garantir a propriedade e o contrato, promovendo o bom funcionamento
dos mercados; assegurar a autonomia e a capacitacdo gerencial do
administrador publico; e assegurar a democracia por meio da prestacao
de servicos publicos orientados para o cidaddo-cliente e controlados
pela sociedade. (p. 475)

Estes objetivos seriam alcancados, conforme afirmado por Bresser,
simplificadamente por meio da distin¢do entre a propriedade estatal, a publica ndo-estatal
e a privada; do ajuste fiscal e reforma administrativa, e no desenvolvimento de
instituicGes que tenham legitimidade na representacdo dos interesses comuns.

Analisando-se as ideias propostas por Bresser-Pereira, no contexto da Reforma do
Estado posta em pratica nos anos 90 torna-se claro, frente a uma analise contemporéanea,
que pouco de fato se atingiu na mudanca da burocracia estatal. A administracdo publica
é um setor que pode se apropriar de tecnologias e técnicas da administracdo privada,

porém o Estado possui idiossincrasias que tornam essa adaptacao um tanto quanto dificil.

Os indicadores econdmicos e de desenvolvimento social, apesar de terem
melhorado sensivelmente desde o inicio do projeto de reforma gerencial, ainda
apresentam niveis insuficientes, provocando certo desapontamento e desilusédo em relagéo

aos resultados praticos da reforma gerencial para a vida em sociedade.

Outro aspecto a ser levantado em critica a visdo da administracdo publica
gerencial defendida pelo texto-base é o possivel insulamento do ndcleo estratégico do
Estado, sendo esta visdo apresentada como proposta centralizadora de decisdo,
concentrando o poder de elaboragdo de politicas publicas no nucleo das atividades

exclusivas do Estado, conforme conceituado por Bresser Pereira. Sendo assim, a



participacdo popular e também das esferas inferiores dos servidores publicos seria
bastante limitada, cabendo a estes apenas a execuc¢do das politicas decididas pela alta

administragao.

Também cabe destacar, a titulo de alternativa as propostas da administracdo
publica gerencial, a possibilidade de se enxergar a organizacao estatal por meio de um
prisma ndo mercadoldgico, colocando o interesse dos cidaddos em primeiro plano, acima
da eficiéncia e corte de custos, pensando toda a forma de organizacéo estatal por meio de
um paradigma diferenciado, utilizando-se de ferramentas tais como cooperativas,
orcamentos participativos, democracia direta entre outras, visando maior aderéncia

popular na elaboragéo de politicas publicas e na gestdo governamental.

De um lado, as deficiéncias e desafios ja foram amplamente apontados na
literatura, por outro, porém, as solucdes ndo sdo tdo simples assim. A principal questao
que surge é como compatibilizar a flexibilidade necessaria a moderna gestdo de pessoas,
a necessidade de tratamento diferenciado aos colaboradores, baseado no mérito, com o
engessamento legal e institucional que permeia o servigo publico?

PropGe-se assim uma nova reforma da Administragdo Pablica nacional, centrada
nas pessoas — em dois aspectos -, focada nos servidores publicos, encarados como
principais ativos do Estado brasileiro, bem como no povo brasileiro, do qual emana todo

0 poder e cujo interesse deve ser 0 que baliza todas as acdes estatais.

3. ACCOUNTABILITY E TRANSPARENCIA

Atualmente vé-se uma cobranca social cada vez mais forte, por parte da sociedade
em geral, do bom emprego dos recursos publicos, bem como da prestacdo de um servigo
publico de qualidade a popula¢do como um todo. Até pouco tempo atras, a Administragcdo
Publica era encarada como um meio hermético, tendo o povo em geral pouco ou nenhum
acesso ao seu funcionamento interno, muito menos possibilidade de cobrar efetivamente
acOes concretas.

Porém ha uma crescente preocupacdo do Governo frente ao fornecimento de
maior transparéncia a populagdo, como visto na entrada em vigor da Lei 12.527, de 18 de
novembro de 2011, conhecida como a Lei de Acesso a Informacdo, que disciplina
diversos mecanismos de transparéncia publica, entre os quais merece destaque o amplo

acesso da populacdo a qualquer documentacéo e informacéo, desde que ndo considerada



sigilosa, inclusive as remuneracgdes de todos os servidores publicos, dos trés poderes e de
todas as entidades federativas. Bem como com a tentativa de construir 6rgaos publicos
em sintonia com temas da moderna Administracdo, que operem de maneira eficiente,
eficaz e efetiva, produzindo mais com menos, e atendendo melhor aos anseios da
populacédo pagadora de impostos.

Deste modo, torna-se clara a funcdo primordial que uma organizacéo eficiente e
moderna da gestdo de pessoas assume no contexto da Administracdo Publica,
mobilizando os servidores a desempenhar todo seu potencial de exceléncia, com vistas a
um melhor atendimento do interesse comum, adequando-se ao moderno paradigma de
gestdo de pessoas no servico publico, fornecendo um ambiente propicio para 0s
colaboradores agregarem valor as instituicdes, assumindo uma postura ética, responsavel
e produtiva.

Atentar para as transformaces e necessidades pessoais e grupais, gerir o potencial
humano e investir em pesquisas e politicas que se preocupem com os colaboradores das
instituicbes da Administragdo Publica, em Ultima analise trard beneficios a toda a
sociedade, visando a consecucdo do bem comum e a exceléncia na prestacdo de um
servico publico efetivamente de qualidade.

No fundo, o progresso e desenvolvimento de uma nagao passam obrigatoriamente
pela Administragdo. Como lecionava Peter Drucker, ndo existem paises ricos e pobres,
mas paises bem administrados e paises mal administrados.

A nossa prépria Constituicdo da Republica, de 1988, expressa a relevancia do
tema da Administracdo Publica, ao reservar-lhe um capitulo em especial. Em seu artigo
37, a CF/88 preceitua serem principios administrativos a legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia. Porém, para tais principios deixarem de ser letra-
morta e encontrarem real concretude, vindo ao encontro dos anseios sociais por um
Estado mais responsavel e eficiente, faz-se necessaria uma ampla reforma administrativa
no aparelho estatal, com vistas a compatibilizar as necessidades de flexibilizacdo das
praticas de gestdo de pessoas com o embasamento legal que rege a situagdo do servidor
publico. E, para o atingimento desse estado de exceléncia, o servidor pablico ha de ser o
centro da atencdo, tendo assim os temas da moderna gestdo de pessoas fundamental

importancia no processo de engrandecimento de nosso pais.

4. ANTECEDENTES HISTORICOS



No inicio dos anos de 1900, a ideia de trabalhadores como pessoas portadoras de
demandas complexas, que necessitavam serem levadas em conta para que tais individuos
pudessem ter um desempenho adequado e satisfatorio no trabalho, ndo era evidente.
(WOOD, 1995)

Sendo assim, aspectos estruturais e funcionais dos meios de produgéo
monopolizavam toda a atencéo e esforcos em relacdo ao ambiente organizacional, porém,
mesmo sem que fosse objeto do enfoque direto, a cultura organizacional continuou a
desenvolver-se.

A partir das pesquisas de Frederick Winslow Taylor, toda uma nova forma de
pensar 0 processo de producdo e sua organizagao se desenvolveu: o taylorismo. Sua obra
“The Principles of Scientific Management” ¢ um marco no pensamento analitico do
trabalho, visando uma completa reestruturagéo de tal processo, com o objetivo de alcancar
produtividade sem precedentes. O conjunto de principios de organizacdo do trabalho
desenvolvido por Taylor marca ainda hoje a gestdo das empresas. (SILVA;
SACOMANO; MENEGUETTI, 1999)

F. W. Taylor prop6s um método de analise do trabalho que permitiu decompor as
tarefas em movimentos elementares e recomp0-las, depois, de uma maneira mais
adaptada. Taylor lancava ai os fundamentos da organizacdo cientifica do trabalho.

Henry Ford, baseado nos trabalhos de Taylor, também acrescentou diversas
mudancas ao sistema produtivo da época, conseguindo reducdo drastica de custos,
aumento de producéo e da qualidade final do produto. Em 1908, quando do langamento
do Ford modelo T, a montagem do automével demorava doze horas e vinte minutos, ja
na década de 20 este tempo estava em uma hora e vinte minutos. (SILVA; SACOMANO;
MENEGUETTI, 1999)

Fixo em seu posto de trabalho, o trabalhador passou a constituir-se em apenas
mais um componente das maquinas. Segundo Ford, suas acOes deveriam ser feitas de
forma mecénica e automatica, sem intervencao de sua mente, tornando-se assim, mais um
elemento harmonioso do sistema de linha de montagem.

A divisdo do trabalho é uma ideia centenaria que perdura, de certo modo com
poucas alteragdes, em muitos ambitos das instituicdes atuais. Adam Smith, em sua obra

classica “A Riqueza das Nagdes”, aponta:



[...] a divisdo do trabalho, reduzindo a atividade de cada pessoa a
alguma operacéo simples e fazendo dela o Unico emprego de sua vida,
necessariamente aumenta muito a destreza do operario. Estou certo de
gue um ferreiro comum que, embora acostumado a manejar o martelo,
nunca fez pregos, se em alguma ocasido precisar e tentar fazé-lo,
dificilmente conseguird ir além de 200 ou 300 pregos por dia, alids de
muito ma qualidade. Um ferreiro que esta acostumado a fazer pregos,
mas cuja Unica ou principal atividade ndo tem sido esta, raramente
conseguird, mesmo com o esfor¢co maximo, fazer mais do que 800 ou 1
000 pregos por dia. Tenho visto, porém, varios rapazes abaixo dos vinte
anos que nunca fizeram outra coisa sendo fabricar pregos e que, quando
se empenhavam a fundo, conseguiam fazer, cada um deles, mais de 2
300 pregos por dia. (SMITH, 1996, p. 68)

Guardadas as devidas proporgdes, ainda é notavel a superespecializagdo como
caracteristica da cultura organizacional em diversos contextos, cabendo destaque ao
servico publico — seara em que as instituicGes objeto de estudo do presente trabalho se
inserem -, que tem como possiveis consequéncias negativas a alienacdo do trabalhador
do objeto final de sua instituicéo.

Nesse diapasao cabe apontar a classica teoria dos dois fatores de Herzberg (2009).
Tal estudioso afirmava a existéncia de dois fatores de influéncia sobre a motivacéo e
satisfacdo do trabalhador: fatores higiénicos e motivacionais. Os primeiros consistiriam
em aspectos ambientais do trabalho, remuneracédo, condi¢des técnicas etc. Ja os segundos
seriam o cerne da motivacao e corresponderiam a fatores intrinsecos ao trabalho em si,
tais como reconhecimento, aprovacdo, possibilidade de contribuicdo efetiva, realizacédo
pessoal etc.

Sendo assim, uma possivel solucdo para o problema da superespecializacdo do
trabalhador, e seu consequente engessamento em uma estrutura organizacional estangue,
seria a ampliacdo das atribuicbes dos cargos, bem como o emprego de servidores em
projetos temporarios e rotativos, possibilitando assim a plena utilizacdo do potencial de
cada colaborador, ndo os limitando apenas a execucao de uma tarefa rotineira e repetitiva.

Cabe levantar o questionamento acerca de como implementar tais praticas,
visando ao enriquecimento do trabalho e consequentemente maior engajamento e
aproveitamento do servidor no desempenho de suas atribui¢cdes no contexto do servigo
publico, marcado muitas vezes pelo ‘“engessamento” proveniente das normas

administrativas e do regime juridico fixo e limitante dos servidores.

5. GLOBALIZACAO E NOVOS CENARIOS DE INCERTEZA



Ao longo do século XIX, a Revolucdo Industrial mudou completamente as
relagbes humanas, econémicas e sociais em todo o mundo. O trabalho passou a ser a
moeda de troca da base da sociedade, sendo assim a forca fisica dos trabalhadores,
maquinario e bens materiais os principais ativos dos empresarios, lucrando assim com a
mais-valia do trabalho dos operarios, aumentando seu poder econémico e
consequentemente politico; influenciando o processo decisorio de governos e todo o
panorama geopolitico do globo.

Porém o século XXI caracterizou-se pela sociedade globalizada, em que, devido
aos avancos da tecnologia de informacéo, comunicacéo e transportes, 0 mundo esta mais
integrado, sendo assim, os mercados e competicdo sairam de uma seara regional para uma
perspectiva global. Deste modo, o ambiente externo das organiza¢fes passou a ser cada
vez mais instavel e turbulento, exigindo novas formas de atuacdo organizacional, bem
como niveis de flexibilidade e adaptabilidade sequer imaginaveis algumas décadas antes.

Cardozo (2012) porém nos traz a reflexdo da globalizacdo entendida como um
processo que iniciou-se bem antes do século XXI, sendo por ele considerada:

um fendmeno capitalista que parece ter surgido na era dos grandes
descobrimentos e experimentou um grande desenvolvimento a partir da
Revolucao Industrial. Durante um longo periodo seu contetdo passou
despercebido, sendo abordado nos dias atuais por diversos economistas
que analisam a globalizacdo como resultado do po6s-guerra, sendo
decorrente da revolugdo da tecnologia da informacdo (CARDOZO,
2012, p. 574).

Cardozo (2012), também aponta a globalizacéo de certo modo como um fenémeno
positivo, ao afirmar que o homem globalizado possui vantagens em relacdo ao seu
desenvolvimento cultural, devido a maior acessibilidade informacional contemporanea,
bem como a quebra de fronteiras dos Estados, permitindo maior permeabilidade de
interacOes e de constru¢do matua do conhecimento. Porém, por outro lado, 0 mesmo autor
aponta o papel da sobrecarga informacional no excesso de conhecimento enfrentado pela
sociedade. Nesse aspecto pode-se acrescentar, para 0 uso organizacional, a dificil
necessidade das instituigdes promoverem um ambiente de foco e imersédo no trabalho a
colaboradores inundados de informagdes como os de hoje.

Sendo assim, atualmente, neste contexto de extrema mudanca e volatilidade, o
principal capital das organizagGes deixou de ser seu hardware, suas instalagGes,
maquinarios, fluxo de caixa e passou a ser o conhecimento — individual e social — de
seus colaboradores.

A automacéo e evolucao dos sistemas de producdo em grande medida fez com que
as instituicOes passassem a prescindir do esforco humano direto para a maioria das tarefas
realizadas, cabendo ao aspecto humano da organizacao a capacidade de inovar, adaptar-



se e criar novas formas de organizagdo e producdo, solucionando problemas e se
adaptando a cendrios de incertezas crescentes.

6. FOCO NAS PESSOAS COMO RESPOSTA A TURBULENCIA
CONTEMPORANEA

6.1. GESTAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Pires e Macedo (2005) afirmam que foi a partir da chamada Terceira Revolugédo
Industrial que as pessoas que atuam nas organizacgdes passaram a ser detentoras de maior
interesse dos administradores, sendo até consideradas por diversos autores como o
principal ativo e vantagem competitiva das organizacfes contemporaneas.

O século XXI, caracterizado pela sociedade globalizada, apresenta as
organizages um ambiente de crescente turbuléncia e incerteza, bem como de interagdes
sociais e interorganizacionais internacionalizadas. Deste modo, a ideia de cultura aparece
como variavel fundamental no entendimento do fendmeno organizacional. (PIRES &
MACEDO, 2005)

Rodrigues (s.d) aponta defini¢bes do termo cultura ao longo da evolugdo dos
estudos antropoldgicos e socioldgicos. Cabe ressaltar os conceitos apresentados por
Tylor, que afirma que a cultura é “todo complexo que compreende o saber, a crenca, a
arte, amoral, o direito, o costume e quaisquer outras qualidades e habitos adquiridos pelo
homem na sociedade.” (TYLOR, apud. RODRIGUES, s.d, p.3)

Também merece destaque o conceito de Linton, que definiu cultura como sendo
“a configuragdo de uma conduta aprendida e resultados de conduta cujos elementos
componentes sao partilhados e transmitidos pelos membros de uma sociedade particular.”
(LINTON apud. RODRIGUES, s.d, p.3)

Em relacdo aos autores classicos da sociologia, Rodrigues (s.d) aponta que, para
Weber, a nogéo de cultura seria filosofica, ndo historica, para Comte, cultura relacionar-
se-ia a0 consenso praticado pela sociedade, para Durkheim seriam estruturas de
pensamento, sentimento e acdo e j& para Marx, a cultura seria incorporada em seu
conceito de ideologia.

Em relag&o ao campo organizacional, o conceito de cultura continua a manter seus

elementos primordiais, apenas adequando-se a0 mundo do trabalho. Pires e Macedo



(2005) apontam que no ano de 1962 foram catalogados 164 conceitos diferentes de
cultura, porém afirmam que a utilizacdo do termo na acepcdo das organizagdes é
relativamente recente. O termo cultura organizacional teria sido utilizado a partir dos anos
1960, porém apenas a partir de 1982, com a publicacdo de livro homénimo é que tal
conceito ganhou forca na literatura de Administracéo e disciplinas afins.

Rodrigues (s.d) nos aponta uma série de definicBes de cultura organizacional,
advinda dos principais pesquisadores em tal tematica. Para Schein, seria:

[...] Um conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de
adaptacgdo externa e integracdo interna, que funcionam bem o suficiente
para serem considerados validos e ensinados aos novos membros, como
forma correta de perceber. (SCHEIN apud. RODRIGUES, s.d, p.4)

E de interesse ressaltar o trabalho Cardoso (2008), em que 0 autor investiga a
cultura organizacional por meio da teoria psicanalitica. Para tanto utiliza-se da visao de
Schein sobre a tematica, que divide a cultura organizacional em trés elementos: artefatos,
valores e pressupostos béasicos.

Artefatos seriam todos os elementos visiveis, tangiveis de uma organizacao, que
seriam manifestacGes das camadas mais profundas. No campo dos artefatos encontrar-se-
iam os elementos fisicos, tecnologia, comportamentos, mitos, historias, rituais etc.

Jé& os valores corresponderiam ao codigo ético e moral do grupo, situando-se no
meio do caminho entre o consciente e 0 inconsciente organizacional.

No substrato mais profundo do modelo de cultura organizacional proposto por
Schein estariam 0s pressupostos basicos, elementos essencialmente inconscientes -
encarados como naturais e indiscutiveis dentro do contexto de uma organizacao -, passado

entre os colaboradores por meio do processo de endoculturacao.

6.2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Pode-se definir a comunicagdo como sendo o processo através do qual uma
pessoa, grupo ou organizacdo (emissor), transmite informac6es (mensagem) a alguma
outra pessoa, grupo ou organizacao (receptor). (ROTHMAN; COOPER, 2009)

A comunicacdo, principalmente levando-se em consideracdo a quantidade de
informagdes a que todos os individuos estdo expostos na contemporaneidade, assume



papel de relevancia central em todos os cenarios, inclusive e principalmente na gestdo de
pessoas e moderna administragdo de empresas.

A comunicacdo se presta a diversas fungdes nucleares no contexto de uma
organizagéo, tais como: controle, fornecimento de informacg0es, motivacdo e expressao
emocional. (ROTHMAN; COOPER, 2009)

Boog (s.n) salienta a alta frequéncia e os maleficios decorrentes de processos
comunicativos ineficientes e incompletos nas organizacdes, inclusive representando altos
custos, erros e tarefas realizadas fora dos padrdes desejados. Portanto ha de se
implementar acOes efetivas visando a garantia que a comunicacdo cumpra seu papel
dentro das instituigdes, evitando ruidos, blogueios e estimulando o feedback, através do
qual certifica-se que a mensagem tenha sido entendida da forma que o emissor quis
expressar-se.

O processo comunicativo assim exerce um papel de indutor de exceléncia nas
relagdes pessoais, salientando-se seu impacto na vida dos individuos e no surgimento,
manutencdo e dindmica dos grupos sociais. (MENDES, 2006)

Ressalta-se, ainda, o papel da comunicacdo como geradora de persuasdo, que
constitui-se em importante forma de poder - que pode ser definido, segundo Baron e
Greenberg (1990) — como a capacidade de mudar o comportamento ou as atitudes do
outro da maneira desejada; bem como de influéncia individual e social, tendo o potencial
de gerar mudancas de atitudes e comportamentos individuais e coletivos.

A qualidade dos relacionamentos interpessoais entre colegas de trabalho constitui-
se em um importante indicador de aspectos organizacionais favoraveis. Porém tal relacdo
é muitas vezes negligenciada pelos pesquisadores. Esse tipo de relacionamento pode ser
afetado por ofensas que vao em direcdo a sérios conflitos entre os trabalhadores.

Nesse contexto, os valores individuais, as crengas e a relacdo do individuo com o
conflito sé&o fatores predominantes tanto na percepc¢do do problema (a intensidade com a
qual o conflito é percebido) como na disposi¢cdo com a qual a pessoa se dedica a sua
solucdo (interesse pelo perddo). O envolvimento emocional do individuo como o
problema, pode dificultar ou facilitar sua solucdo, de acordo com os valores e as
expectativas das pessoas envolvidas, podendo gerar frustracao e estresse a ponto de por
em risco o bem estar coletivo ou gerar condutas reconciliadoras, mantendo assim o bem
estar individual e coletivo. (SPECTOR, 2006)

O conflito é extremamente comum nas organiza¢cdes modernas, e seus efeitos séo
custosos demais para serem ignorados pelos gestores de pessoas. Rothman e Cooper
(2009) citam como exemplo da importancia de tal tematica, baseando-se em pesquisas
empiricas, que os administradores relatam despender quase 20% de seu tempo lidando
com o conflito e suas consequéncias nas organizagdes.



Segundo Marini (2008), dados advindo de pesquisas indicam que falhas na
comunicacgéo séo a mais frequente das causas geradoras de conflitos interpessoais. Sendo
assim, torna-se evidente a importancia de tal tema, vindo a ser alvo de interesse e
preocupacdo dos gestores de pessoas empenhados na manutencdo de um clima
organizacional positivo, propiciando bem-estar e produtividade aos colaboradores da
instituicao.

Para Chiavenato (2002, p. 254):

O conceito de sinergia (do grego syn = com o ergos = trabalho) é
controvertido. Existe sinergia quando duas ou mais causas produzem,
atuando conjuntamente, um efeito maior do que a soma dos efeitos que
produziriam atuando individualmente.

A sinergia no contexto organizacional diz respeito ao efeito positivo gerado pela
efetiva integracdo entre os individuos, possibilitando assim que, ao atuarem em conjunto,
suas contribuicdes sejam maiores do que a soma de suas contribui¢des individuais a
consecucdo dos objetivos institucionais. A comunicagdo, por ser o elo fundamental na
geracdo e manutencdo de integracdo interpessoal e intergrupal assume um papel de
extrema relevancia na criagdo de sinergia nas equipes de trabalho. Equipes eficientes
requerem comunicagdes abertas, francas e horizontais, sem o enrijecimento da
comunicacdo formal, hierarquica, descendente, como encontrada nas organizacoes
tradicionais.

Mendes (2006) reforgca a necessidade de utilizagdo eficiente dos recursos, tanto
internos quanto externos dos individuos, em busca de uma troca democratica de ideias,
influenciando o bem-estar positivo, tendo a empatia papel fundamental na geracéo de
sinergia nesse panorama.

Um episodio rotineiro de trabalho pode emanar um conflito gerando uma situacdo
de confronto, oriunda de expectativas diferentes entre as pessoas envolvidas. O conflito
pode gerar um pequeno ou um grande mal entre os envolvidos ou na equipe de trabalho,
dependendo do seu nivel. Muitas vezes os conflitos ndo sdo resolvidos e sdo mal
administrados. Assim, a resolucdo de conflitos é caracterizada como a busca de uma
resposta para uma situacédo inesperada, na qual o individuo é motivado a alcancar certo
objetivo, porém foi interrompido por um obstaculo. (AGUIAR, 2006)

Estudos de resolucdo conflitos tém observado a importancia da representacéo do
conflito, percepcéo inicial do problema e da utilizacdo sistematica das operacfes mentais
envolvidas nesse processo. A representacdo do conflito € um elemento importante na
interpretacdo deste, podendo ser influenciada pelo préprio enunciado do problema e/ou
pelas caracteristicas da pessoa que tenta resolvé-lo. (AGUIAR, 2006)

De acordo com Rothman e Cooper (2009), conflitos sdo definidos como um
processo que tem inicio quando uma parte percebe que outra parte afetou negativamente



ou esta na iminéncia de afetar negativamente algo com a qual ela se importa. Ha uma
concepgdo erronea dos profissionais de recursos humanos e da sociedade em geral todo
de que todo conflito é negativo e tem de ser evitado. De fato hé conflitos disfuncionais,
que prejudicam o desempenho do grupo e da organiza¢do como um todo, porém também
existem os conflitos chamados funcionais, que sdo positivos, apoiando o desempenho do
grupo, aumentando o desempenho geral e gerando maior integracdo entre o0s
trabalhadores, desde que bem resolvidos.

O papel da comunicacdo no contexto de negociacao e resolucédo de conflitos visa
a evitar que situacdes conflituosas desenvolvam-se para disfuncionais, tendo como
objetivo principal compatibilizar os interesses contrarios, dirimindo as diferencas, com a
finalidade de atingir um equilibrio 6timo para o desenvolvimento organizacional.

Sendo assim, torna-se evidente a relevancia que 0S processos comunicativos
assumem no contexto das organizacOes, mais especificamente em relacdo as politicas de
recursos humanos e gestao de pessoas.

Atualmente, a informacdo, juntamente com o capital humano podem ser
considerados como principais ativos das corporagdes, em destaque as organizagoes
publicas, em sua maioria mergulhadas em procedimentos burocraticos, que isolam e
alienam os colaboradores da contribuicdo fundamental dos Orgdos. Logo, tomar
consciéncia dos processos envolvidos nas relacbes interpessoais, bem como da
necessidade de fazer essa informacao circular de forma &gil e eficiente, evitando conflitos
desnecessarios e enriquecendo a importancia e participacdo dos colaboradores certamente
se constituira em um diferencial competitivo, trazendo tanto o bem estar e um clima
organizacional positivo como a eficiéncia e eficécia, tdo perseguidas nas instituicoes
pablicas do mundo contemporaneo.

6.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Em resposta a esses novos desafios, conforme afirma Souza (2004), surge o
conceito da aprendizagem organizacional, que ganha notoriedade a partir da década de
90, embora sua preocupacdo central ja fosse evidenciada em periodos anteriores da
literatura. Para a autora, a retomada desse conceito surge da relevancia dada a
aprendizagem no contexto de competicdo e inovacao de processos e produtos como ponto
central da sobrevivéncia e desenvolvimento das organizages contemporaneas.

Takahashi (2009), em um trabalho de indicagdo de literatura acerca dos temas de
gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional afirma que:



A aprendizagem organizacional é um campo de estudo estabelecido,
cuja discussdo central estd no conhecimento e em sua apropriacao pela
organizagdo, bem como na nocdo de mudanga continua.
(TAKAHASHI, 20009, p. 484)

Souza (2004) salienta que, apesar do alto valor explicativo do conceito de
aprendizagem organizacional, hd um verdadeiro vacuo na literatura acerca de como de
fato implementar um programa baseado em tal preceito. Sendo assim, ndo se encontram
medidas prescritivas com vistas a adequacdo entre o tedrico e o cotidiano da vida nas
instituicdes no que se diz respeito a aprendizagem.

Nesse mesmo contexto, lozzi (1997), por um lado apresenta evidéncias de que
organizagOes da aprendizagem apresentam um diferencial competitivo devido ao fato de
estarem aptas a antecipar mudancgas no ambiente em que atuam com vistas a consecucao
de seus resultados -, j& por outro, apresenta certa preocupacao com a possibilidade de essa
ideia ser mais um modismo da administracao, devido ao fato de seus preceitos e objetivos
jaterem sido apresentados por diversos outros paradigmas organizacionais anteriormente.

Em relacdo & administragdo do conhecimento, conceito intimamente relacionado
a aprendizagem organizacional, Mendes (2003), aponta que ela contempla maneiras
deliberadas e sisteméticas para criar, captar, organizar e transferir conhecimento, sendo
este tipo de gestdo impulsionado por trés forcas: a tecnologia da informacao, que favorece
a disseminagéo e compartilhamento em rede do conhecimento; o capital intelectual, que
passou a constituir-se no alicerce da economia e a gestao do conhecimento como caminho
para a implantacdo de organizacgdes de aprendizagem.

6.4 CLIMA ORGANIZACIONAL

Cabe também delinear uma breve introducédo ao conceito de clima organizacional,
que, embora similar, ndo se confunde com conceito de cultura organizacional, também de
fundamental importancia a iniciativa de modernizacao e revitalizacdo da Administracdo
Publica nacional.

As defini¢des de clima organizacional na literatura seguem uma mesma linha: o
clima e considerado como percep¢des compartilhadas pelos trabalhadores em relacao a
seu ambiente de trabalho, bem como da cultura organizacional da empresa. A cultura
organizacional € como se apresentem: valores, crencas, 0 modelo de gestéo e as politicas
de Recursos Humanos, dentre outras caracteristicas que a empresa possui. Assim, um

clima organizacional positivo ou favoravel é aquele em que ha uma convergéncia de



expectativas, valores e interesses individuais com a cultura organizacional da empresa
(MARTINS; FERREIRA, 2007; SILVA, 2003; RUCHINSKI, 2006).

Essas percepgdes compartilhadas sdo formadoras de opinides acerca da realidade
do trabalho, tém forte influéncia nas acoes e decisdes dos trabalhadores, sendo passiveis
assim de provocar grandes impactos nas organizac6es. Logo, torna-se clara a importancia
de se estudar o clima organizacional, ja& que tal construto influencia na satisfacao,
rendimento, qualidade de vida e motivacdo no trabalho, bem como um melhor
conhecimento do clima pode colaborar para a melhoria da relagdo homem e trabalho
como um todo (MARTINS, 2008).

6.4 GESTAO POR COMPETENCIAS

No contexto de modernizacdo da Administragdo Publica nacional surge a préatica
da gestdo por competéncias, em suas mais diversas abordagens e processos, visando a
melhoria no atendimento ao interesse comum, bem como a adequacao das caracteristicas
dos servidores aos objetivos das instituicbes e ao aumento da eficécia, eficiéncia e
efetividade na consecucéo de tais metas.

Competéncias podem ser entendidas como conjuntos de capacidades
diferenciadas, que levam o trabalhador a executar suas atividades em certo grau de
exceléncia. Sao compostas pelos conhecimentos, habilidades e atitudes apresentados
pelos membros das organizac6es e ainda pela mobilizacdo de tais pessoas para a busca da
consecucdo dos objetivos organizacionais.

As competéncias individuais dividem-se em competéncias técnicas, que se
referem aquelas relativas a instrucdo e preparo técnico para o exercicio de uma funcéo
especifica; competéncias sociais, que dizem respeito a fatores integrativos no mundo
organizacional, & inteligéncia emocional, comunicacdo e capacidade de trabalhar em
equipe; finalmente, ha as competéncias relativas a compreensdo do negocio, reflexo do
envolvimento ativo dos individuos na organizagdo como um todo, em sua missao, visao,
planejamento estratégico e cultura organizacional.

Chiavenato (2006) considera que as pessoas e seus conhecimentos e habilidades
mentais passam a ser a principal base da nova organizacdo. Em uma visdo prética a
competéncia une os conceitos adquiridos na educacao formal aos da vida profissional.
Cabe ainda ressaltar que 0 homem s6 é competente no que faz, quando gosta do que faz
(CARVALHO, 1997).

Ha de se salientar a importancia de uma visdo da instituicdo como um todo
sinérgico, bem como uma concepc¢édo a longo prazo, com a organizagdo concebida de
modo proé-ativo, através de uma visdo prospectiva e encarada como um organismo



mutével, plenamente capaz de adaptacBes a imprevisibilidade do meio externo e focada
no desenvolvimento pessoal e coletivo, com vistas ao atingimento de metas futuras.

Certamente, individuos capacitados, ao trabalharem em um ambiente organizado
desta forma se sentem muito mais livres e tém capacidade de contribuir, agregando valor
de fato a organizacdo; transformando suas capacidades, competéncias e aptidées em
produtos, no caso da Administracdo Publica, em atendimento das necessidades da
coletividade com exceléncia.

No contexto atual, de um mercado de trabalho que tem demandas cada vez
maiores e mais complexas, pessoas e organizagOes precisam mostrar melhores
qualificacbes e resultados. Precisam, portanto, desenvolver suas competéncias.
(REZENDE, 2000)

No caso das instituicdes publicas, tais resultados se expressam em forma da
consecucdo do interesse publico, tendo a Administragdo Publica como funcdo primordial
a promogdo do bem comum. Sendo assim, é de vital importancia o bom atendimento aos
cidaddos, utilizando-se dos recursos com eficiéncia e respeitando e satisfazendo os
anseios da populacéo.

7. CONCLUSAO

Atentar para o aspecto humano e social das relacdes de trabalho, inclusive em suas
camadas profundas e inconscientes é aspecto fundamental em qualquer movimento de
reforma e modernizacéo institucional e administrativa. Aspectos arraigados ao imaginario
popular relacionado ao servigo publico, tais quais o patrimonialismo, desidia, descaso e
ineficiéncia — que muitas vezes infelizmente sdo reais — tém de ser levados em conta e
desconstruidos, para assim ser possivel a criacdo de uma cultura organizacional renovada
para o servi¢o publico, focada nos principios da eficiéncia, modernidade e meritocracia.

Cabe neste trabalho propor a ideia da cultura organizacional como construto de
natureza dual: surgida por meio de infindaveis repeticGes do status quo, expressa a
situagdo comum do servigo publico brasileiro, com todas as suas mazelas ja bastante
conhecidas e discutidas; porém, por outro lado, a propria cultura organizacional funciona
como mantenedora do mesmo ciclo de comportamentos e resultados — assumindo assim

0 papel ao mesmo tempo de causa e consequéncia.

Deste modo uma real mudanca da Administracdo Pablica Nacional € capaz de
emergir de uma quebra de paradigma, ndo apenas reformas pontuais e essencialmente

estruturais, como tentado sem muitos resultados nos anos 90, mas sim de um foco distinto



e bastante especifico no aspecto humano do Estado Brasileiro, encarado em toda sua

complexidade e diversidade, reflexo representativo de nossa propria Nacao.
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