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RESUMO

O presente trabalho busca refletir sobre a influéncia que as propostas do
modelo gerencial, adotado pelo Estado como novo modelo de gestdo, tem
sobre a motivacdo do servidor publico. As disfun¢des da burocracia interferem
na qualidade do servigo prestado pelo servidor publico, pois ndo proporcionam
um ambiente motivador. Cabe ao gestor publico, sensivel a essa realidade,
adotar planos que promovam a motivacao do servidor publico, pois a qualidade
do servigo prestado tem relacdo direta com a motivacdo do capital humano de
qualquer organizacgao.

1. Gestdo Publica; 2. Gestdo de pessoas; 3. Motivacgao.
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INTRODUCAO

N&o se pode negar o aumento exponencial das vagas para concursos
publicos no Brasil, nos dltimos anos. A busca por estabilidade e por melhores
salarios sdo as principais motivacdes para ingressar na carreira publica.
Entretanto, temos associado a isso, um servi¢co publico deficitario com relacao
a qualidade do servico, a eficiéncia e a eficacia na prestacao deste.

Um gestor publico ndo pode deixar de levar em consideragdo a
qualidade do ambiente laboral para seus servidores. Pois a motivacao do
servidor publico esta diretamente relacionada a qualidade do servico publico
que ele oferece. E preciso ser sensivel a essa realidade e buscar associar 0s
interesses pessoais do servidor a missdo da organizacao publica a qual ele faz
parte.

Diante desse problema, quando focamos na qualidade do servigco
prestado pelo servidor publico, remete-se o problema a uma analise da
dindmica formal e informal da organizacdo publica. Nessa analise surge a
importadncia do servidor publico como uma das pecas fundamentais para
agregar valor ao servico prestado. A partir dai brota um questionamento: a
organizacdo publica esta sendo gerida de forma a promover um ambiente
motivador para o servidor publico? Nao. Ha disfun¢cdes no modelo de gestao
adotado, a burocracia, que nao auxiliam na construcdo de um ambiente
motivador.

O Modelo Gerencial passa a ser adotado na esfera publica exatamente
para tornar o Estado mais eficaz, eficiente e flexivel em prestacdo de servico.
Um dos objetivos do gerencialismo é melhorar a qualidade do servico prestado,
investindo no servidor e tornando seu trabalho mais dindmico, desafiador, com
uma esfera maior de atividades e responsabilidades. Isso ird interferir
diretamente na motivagéo do servidor.

Este trabalho fara uma reflexdo sobre os modelos de gestdo, suas
caracteristicas e relacdo com servidor publico. Enfatizar-se-a as disfun¢ées do
modelo burocratico e as propostas do modelo gerencial. Baseando-se nas
teorias da motivacao de Maslow, Herzberg e Vroom, tragcaremos um paralelo

entre as disfun¢des da burocracia e sua influéncia na motivagdo do servidor



publico, com o gerencialismo e suas propostas para um ambiente mais
motivador na organizacdo publica. Apresentando propostas para uma gestao
publica que proporcione uma dindmica mais motivadora para o servidor
publico. Pois acredita-se que a qualidade do servico publico tem influéncia

direta com o estado de motivacéo do servidor publico.
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1. DO MODELO BUROCRATICO AO MODELO
GERENCIAL

1.1 O MODELO BUROCRATICO E SUAS DISFUNCOES

O termo burocracia estd associado, numa compreensdo popular, a
morosidade e ineficiéncia do servigo publico oferecido pelo Estado. Entretanto,
essa caracteristica marcante atribuida ao Modelo Burocratico, proposto por
Max Weber, é oposta a finalidade de sua criacdo. Modelo de gestdo associado
a gestao publica, o Modelo Burocrético foi criado, no final do século XIX, com a
intencdo de combater a praticas patrimonialistas. Essa heranca da forma de
gestdo, caracteristica do estado absolutista, distorcia a finalidade do Estado
como organizacao responsavel pelo bem publico. Havia uma mistura entre o
publico e o privado. Essa nova administracdo surge em defesa do bem publico
e da busca por uma administracdo que daria racionalidade ao Estado,
baseada, fundamentalmente, na impessoalidade, na formalidade e no controle,
visando uma maior eficiéncia da administracdo publica no atendimento das
novas demandas da sociedade.

A burocracia € uma forma de organizacdo humana baseada na
racionalidade administrativa. H4 a adequacdo dos meios aos fins pretendidos,
com a finalidade de garantir a maxima eficiéncia, na obtencao dos objetivos.

Max Weber ndo definiu o que seria Burocracia. Ele estruturou um
modelo de gestdo que se adaptaria ao tamanho e complexidade do Estado,
enquanto organizacdo. Esse modelo esta baseado em dois pilares, a
coordenacao e padronizacdo das acles e a previsdo do comportamento de
seus membros. Para que isso fosse possivel era preciso uma administracdo
fundamentada em bases legais. A ordem seria mantida pela dominacao e essa
relacdo, dominador-dominado, fundamentar-se-ia na crenga na validade do
ordenamento legal. A legitimagdo do poder de dominagao do superior estaria
legitimada de forma concreta. A implicagcdo disso é que a relagdo de
dominacédo seria regida pela lei, de forma a n&o haver excesso ou abuso de
poder. Essa relacdo seria umas das caracteristicas do estado democratico de
direito. Segundo Maia et al. (2012, p. 127),
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a burocracia estatal trouxe significativas contribuigdes tanto
para a administracdo publica, visto a predominancia de maior
controle da coisa publica, quanto para seus servidores
publicos, a medida que ela proporciona direitos capazes de
permitir que estes respondam de forma neutra aos politicos.

A proposta de Weber apresenta trés caracteristicas fundamentais, que
formam as organizagbes formais: formalidade, impessoalidade e
profissionalismo. A formalidade é a orientacdo essencial atraveés do sistema de
normas, na qual as atribuicdes do cargo, a autoridade, os direitos e deveres
sdo previstos em lei. A impessoalidade surge do carater generalizante da lei,
nao se atribuindo a nenhum caso individual. Outro aspecto da impessoalidade
é fato de que o agente publico possui poderes que lhe séo inerentes ao cargo e
nao ao individuo. O profissionalismo é a relacdo de trabalho através do
funcionalismo, os agentes publicos estdo a servico do Estado, ocupando
cargos publicos, criados por leis, com suas remuneracfes e garantias
estabelecidas legalmente.

A burocracia foca-se na eficiéncia, buscando reduzir toda forma de
desperdicio. Pressupondo que a definicho de papéis e as tarefas
especializadas seriam o caminho. Essa estrutura sustenta-se na énfase nas
normas, leis e regulamentos inflexiveis e generalizantes, na especializacao, na
hierarquizacdo e na impessoalidade nas relagées.

Bergue (2010) apresenta as caracteristicas do Modelo Burocratico:

- Legitimidade das normas: o modus operandi estdo estabelecidos em
leis, decretos, portarias, instru¢cdes normativas etc. Ha aqui o imperativo da
norma e a crenga nha competéncia e autoridade de quem foram emanadas.

- Natureza formal das comunicacfes: toda comunicacdo burocratica
segue o padrao formal a fim de ser considerada legitima. Sdo, geralmente,
escritos, de acordo com o0 padrdao culto da lingua, seguindo modelos
especificos de documentos, segundo sua finalidade.

- Divisao racional do trabalho: a divisdo racional tem como objetivo a
economicidade. Essa se da na divisdo do todo, em areas especificas
(secretarias, departamentos, secdes etc) abrigando subsistemas, processos e

atividades correlatas.
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- Impessoalidade nas relacdes: os atos da gestdo, assim como, as
competéncias de cada cargo nao devem ser afetados por afinidades pessoais,
h& o imperativo da orientacdo geral, em oposicdo a casos individuais, de
acordo com a finalidade normativa.

- Hierarquia da autoridade: € a definicdo dos estratos hierarquicos bem
definidos, os quais cada um possui seus niveis de autoridade. A capacidade de
decisdo esta atrelada a hierarquia, sendo verticalizada.

- Competéncia técnica e poder do mérito: os cargos e as funcbes
publicas sdo ocupados por pessoas que apresentam capacidade técnica e
mérito profissional. A avaliacdo da competéncia e do mérito se da pelo
concurso publico e por critérios legais de promocao na carreira, definidos nos
planos de cargos e carreiras.

- Profissionalizacdo da administracdo: Os agentes publicos sdo os
recursos humanos da organizagcdo publica, responsaveis pelo funcionamento
(gerencia e execucao). Entretanto as pessoas nao detém a propriedade dos
recursos materiais de producao (financeiros, equipamentos, edificacdes etc),
que sdo bens publicos. Os agentes publicos recebem, pelos servicos
prestados, contraprestacdo pecuniaria, estabilidade, status social.

- Plena previsibilidade de funcionamento: surge da necessidade de
ambientes estaveis a fim de prever cenarios futuros, condicdo que facilita a
acao planejada. A previsibilidade esta fundamentada no carater permanente da
lei.

Dessa forma, podemos afirmar que a burocracia pressupfe que o0
comportamento do individuo é previsivel e que todos se comportam de acordo
com as normas da organizacdo. Todas as a¢fes sdo previstas e estabelecidas
previamente, principalmente por meio de manuais, instru¢des normativas,
diretrizes, planos de rotina e execugdo. Tudo isso visando a efetividade e
eficiéncia do sistema.

Entretanto, segundo Maia et al. (2012, p.128), comentando o

pensamento de Bresser-Pereira (1998), afirma:

0 pressuposto de eficiéncia e de racionalidade instrumental em
gue o modelo se baseava ndo se revelou real. E a partir do
momento em que o Estado liberal, do século XIX, da lugar ao
grande Estado social, do século XX, evidenciou-se que tal
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modelo ndo garantia rapidez, nem boa qualidade, nem baixos
custos. A ineficiéncia relacionada a administracdo burocratica
foi, entdo, atribuida as disfun¢des da burocracia, que devido a
sua rigidez nas normas e na disciplina dos servidores publicos,
tornou-se incompativel com as atuais necessidades.

As disfuncdes da burocracia estdo associadas, basicamente, aquilo que
era desconsiderado: a dimensédo informal da organizacdo. Dimensdo essa
presente em todas as organiza¢des. Nao ha uma preocupacdo com a variavel,
comportamento humano, que interfere consideravelmente no desempenho das
atividades organizacionais. E na necessidade fundamental de previsibilidade e
controle do modelo burocréatico, que surgem as consequéncias imprevistas da
burocracia.

Merton (1970, p. 277 apud MAIA; PINTO, 2007, p.22), em sua analise

das disfuncdes burocréticas, descreve-a da seguinte maneira:

...inadequacgbes de orientacdo, que envolvem a incapacidade
treinada, derivam de fontes estruturais. O processo pode ser
abreviadamente recapitulado.(l) Uma burocracia eficiente exige
confianca de reacdo e estrita devocdo aos regulamentos. (2)
Tal devogdo as regras conduz a sua transformagdo em
absolutas; ja ndo sdo concebidas como relativas a um conjunto
de propositos. (3) Isto interfere com a adaptacdo rapida, sob
condigOes especiais ndo claramente visualizadas por aqueles
gue lancaram as regras gerais. (4) Assim, 0S mesmos
elementos que favorecem a eficiéncia em geral, produzem
ineficiéncia em casos especificos. Os individuos do grupo que
nao se divorciaram do significado que as regras tém para eles,
raramente chegam a perceber a inadequacdo. Essas regras,
com o correr do tempo, assumem carater simbdlico, em vez de
serem estritamente utilitarias.

O conceito de disfuncdo, como desenvolvido por Merton, € construido a
partir da ideia elementar de que ha um exagero no esforco de conformar a

burocracia as normas e valores necessarios a burocracia.

Ha uma margem de seguranca na pressao exercida por tais
sentimentos (os de limitagdo da autoridade e da competéncia
de cada um, e a metddica execucdo das atividades de rotina),
sobre o burocrata, para conforma-lo as suas obrigacdes
modeladas, que muito se parece com as tolerancias de
estimativa de precaucdo feitas por um engenheiro quando
calcula os suportes de uma ponte (MERTON, 1970, p. 275
apud MAIA; PINTO, 2007, p.22).
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A busca por um comportamento burocratico provoca as disfuncdes
presentes no modelo, tornando seus processos rigidos, lentos, excessivamente
formais e resistentes a mudanca. O exagerado apego as normas e
procedimentos proporcionaria a ineficiéncia. Consequentemente, promoveria o
conservantismo e o tecnicismo. O burocrata é estimulado a seguranca, que
advém da busca pela obediéncia extrema aos regulamentos.

Podemos discorrer sobre as disfuncbes burocraticas apresentadas
pelos estudos de Merton (1970 apud BERGUE, 2010):

- Internalizacdo e elevado apego a norma: esse aspecto disfuncional
decorre, fundamentalmente, da exacerbada importancia que as pessoas
conferem as normas organizacionais, posicdo que repele mesmo os esforcos
orientados para a necessaria adaptacdo da norma a novas realidades. Esse
fendbmeno € uma forma de manutencéo de poder na organizacdo. Dessa forma,
guem possui 0 conhecimento da estrutura normativa que rege a organizacao
e/lou possui a capacidade de modifica-la, pode definir o ritmo das
transformacdes e, consequentemente, o desenvolvimento da organizacao.

- Excesso de formalizacdo, rotinas e registros: esse fenbmeno é
consequéncia da excessiva formalizagcdo padronizacdo dos procedimentos,
inclusive os mais simples e do excesso de rotinas, despachos,
encaminhamentos e controles de todos os atos administrativos, inclusive os
procedimentos de natureza mais operacional. Os controles e procedimentos
sdo necessarios, mas de acordo com a necessidade, observando as condi¢ces
de adicdo de valor ao produto no transcorrer do processo.

- Resisténcia as mudancas: essa resisténcia € causada pelo temor de
uma possivel perda potencial de espaco ou de poder, ocasionada por uma
mudanca. As pessoas Ou grupos sdo tornam-se resistentes a mudanca
temendo um possivel comprometimento das conquistas ja consolidadas ou em
processo.

- Despersonalizacdo dos relacionamentos: resultado da énfase na
impessoalidade das relagbes, umas das caracteristicas marcantes do Modelo
Burocratico. Esse fendbmeno torna-se mais explicito em organizacbes com

grandes dimensdes, quando a comunicacdo entre o agente publico e seu
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gestor submete-se a procedimentos formais, quando passam a ser
reconhecidos por numero de matricula ou pertencente a setor tal.

- Auséncia de inovacdo e conformidade as rotinas: Esse é um
fenbmeno bastante comum em determinados segmentos da administracdo
publica, especialmente naqueles onde as rotinas de trabalho sdo mais
padronizadas e formalizadas. Nessas areas, como decorréncia especialmente
de uma tendéncia natural dos individuos em geral, de buscar a manutencédo de
um estado de seguranca e de constante reducao de esforcos despendidos no
trabalho, as inovacdes nos processos organizacionais tendem a ser reduzidas.
As pessoas, nesses casos e situacgOes, acabam por conformar-se com as
atividades e os métodos de trabalho vigentes, desconsiderando, inclusive, as
possibilidades e as necessidades de mudanca.

- Exibicdo de sinais de autoridade: muitos agentes publicos n&o
conseguem dissociar o status profissional e social do cargo ou funcao
desempenhado, agindo de forma excessiva ao exercer a autoridade.
Fenbmeno que esta associado, novamente, ao temor da perda da seguranca
ou das conquistas alcancadas, ocasionando a constituicdo de “feudos”,
objetivando preservar seu espago na organizacdo. Nesse particular, as
organizagbes publicas mostram-se como ambientes propicios para a
proliferacdo desse indicador disfuncional. Podem ser citados como exemplos
de sinais de autoridade, que quando exibidos em excesso evidenciam
disfuncéo, os seguintes: a segregacdo por salas; equipamentos diferenciados
(mesas maiores, equipamentos melhores, veiculos especiais, etc.);
apresentacdo pessoal (trajes, roupas, acessorios, coletes, equipamentos
especiais, etc.); documentacao funcional ou profissional (carteiras e cédulas de
identidade funcional, crachas, diplomas, certificados, etc.).

- Dificuldades no atendimento a clientes e conflitos com o publico:
esse fenbmeno é uma das disfungbes burocraticas mais marcantes na
administracdo publica. Manifestada pela imposicdo de obstaculos para a
interacdo entre o agente publico e o usuéario dos bens e servicos publicos,
atraves do excesso de formalizacdo e padronizacéo, no tratamento impessoal e
na afirmacdo de valores internos, que distanciam o0s agentes publicos da
compreensao acerca do que sejam os efetivos objetivos institucionais do érgdo

ou da entidade. Essa disfuncdo impede o feedback entre o Estado e a
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sociedade, negligenciando as reais necessidades e demandas voltando a
organizacao para seu interior.

- Hierarquizacdo como base do processo de tomada de deciséo:
uma das disfuncées mais intensamente associada ao processo decisorio no
ambito das organizacbGes publicas € a denominada categorizacdo. O carater
padronizado e normatizado dos processos administrativos em uma burocracia
impde determinada conformacédo a estrutura organizacional, especialmente no
gue tange a tomada de decisdes. Como decorréncia da busca pela definicao de
competéncia de cargo ou 0rgao, as pessoas tendem a preservar espacos de
poder, que podem ser traduzidos em vantagens ou 6nus da funcao.

Podemos observar que as disfungcdes da burocracia produzem uma
organizacao rigida, resistente a mudanca, voltada para seu interior e distante
das demandas dos usuarios dos bens e servicos publicos. Entretanto, nossa
realidade apresenta uma demanda social que cobra do Estado uma dinamica
organizacional mais agil, flexivel, eficiente e eficaz. Segundo Bergue (2010, p.
69):

Observadas as especificidades de cada esfera de governo, a
Administragdo Publica converge para um formato hibrido que
podemos definir como estruturas ainda bastante frageis do
ponto de vista burocratico que convivem com o predominio de
padrdes  culturais marcados por profundos  tragos
patrimonialistas e que sdo intensamente compelidas a
orientarem-se para a adogéo de um perfil gerencial.

1.2 O MODELO GERENCIAL COMO ALTERNATIVA AO MODELO
BUROCRATICO.

Em meados da década de 70 torna-se mais evidente a necessidade de
um novo modelo de gestdo publica em quase todos os Estados. A crise no
modelo de gestao vigente, esta associado a cinco fatores. Abrucio (1997 apud
Maia et al, 2012) apresenta quatro: o primeiro € a crise econdémica mundial,
iniciada em 1973 com a primeira crise do petréleo e retomada em 1979 quando
0 petréleo sofre sua segunda crise; 0 segundo fator foi a crise fiscal que afetou
o Estado, devido a crise do petréleo; o terceiro, o Estado enfrentava uma

situacdo de ingovernabilidade — os governos apresentavam inaptiddo para
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resolver os seus problemas; o quarto fator esta relacionado com a globalizacao
e as transformacdes tecnoldgicas que transformaram a logica do setor
produtivo. O quinto fator € apresentado por Aradjo (2010 apud Maia et al.
2012), numa outra linha de reflexdo, focando a cidadania. Ele afirma que, o
Estado apresentava um baixo desempenho na prestacdo de servicos ao
cidaddo, em contrapartida, houve um aumento da demanda devido a
universalizacdo dos direitos sociais e um aumento das expectativas politicas
por parte dos cidadaos.

A primeira experiéncia desse novo modelo de gestéo iniciou, em 1970,
no Reino Unido, no governo de Margaret Thatcher. A nova cultura apresentava
uma visdo empreendedora da administracdo publica, voltada para o cliente
cidaddo, com foco nos resultados, com uma administracdo flexivel, que
buscava o controle social e que valorizava as pessoas. Em 1980, o novo
modelo é adotado por Ronald Reagan, nos Estados Unidos. A partir dai, foi
ampliado para os demais paises Europeus, chegando a América latina na
década de 1990 e no Brasil a partir de 1995.

Matias Pereira (2009a apud Maia et al, 2012) afirma ainda que, estimular
nos servidores publicos um compromisso com a estruturagdo de uma
sociedade mais preparada para atender a crescentes demandas dessa
sociedade, num contexto de fortes mudancas, € o marco referencial da nova
gestdo publica. Nesse sentido, a forma de prestacdo dos servicos publicos
necessita ser revista, buscando maior eficiéncia, eficicia e efetividade. A nova
administracdo publica gerencial, baseada na gestao privada, sem, entretanto,
negar as especificidades do carater publico, consiste em uma gestdo focada
nos resultados, para o atendimento das demandas do cidad&o/usuario.

Podemos, entdo, afirmar que:

essa nova configuracdo do servico publico imposta por
influéncias internas e externas, que trazem consigo a
necessidade de mudancas, tanto nas atribuicbes e
aplicabilidade de procedimentos inerentes as atividades dos
servidores publicos, quanto em sua capacidade de atingir
resultados esperados, pode trazer inUmeras consequéncias
para esses servidores. Nesse sentido, € importante frisar que
estratégias gerenciais também devem ser postas em pratica
em uma estrutura administrativa reformada, e que a gestao de

recursos humanos, voltada para a atencdo a saude e bem
estar dos servidores € de suma importancia nesse processo de
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mudanca para que se possa alcancar os resultados esperados
(MAIA et al. 2012, p. 132).

A administracdo gerencial possui, segundo Mafra (2005), as seguintes

caracteristicas:

Baseia-se em descentraliza¢cdes politica e administrativa;
Suas instituicdes apresentam formatos organizacionais com
poucos niveis hierarquicos;

Flexibilidade organizacional;

Controle de resultados em detrimento do controle dos
processos administrativos;

Apresenta confianca limitada em relagcdo aos funcionarios e
dirigentes;

Administragdo voltada para o atendimento do cidad&o e
aberta ao controle social,

Esse modelo gerencial apresenta como objetivo “adequar as

organizacdes publicas aos seus objetivos prioritarios, que sdo os resultados.

Busca identificacdo com os usuarios e incrementar sua eficiéncia com

mecanismos de quase-mercado ou concorréncia administrada” (MAFRA, 2005,

p.2).

No livro Reinventando o governo, escrito por Osborne e Gaebler em

1992, é apresentado uma lista de 10 orientacBes para a formacdo de uma

organizacdo publica menos burocréatica e mais gerencial:

- governo catalisador — o0s governos nao devem assumir o
papel de implementador de politicas publicas sozinhos, mas
sim harmonizar a agdo de diferentes agentes sociais na
solucéo de problemas coletivos;

- governo que pertence a comunidade — os governos devem
abrir-se a participagdo dos cidaddos no momento de tomada de
decisao;

- governo competitivo — 0s governos devem criar mecanismos
de competicdo dentro das organizagbes publicas e entre
organizacdes publicas e privadas, buscando fomentar a
melhora da qualidade dos servigos prestados. Essa prescrigdo
vai contra 0os monopdlios governamentais na prestacdo de
certos servicos publicos;

- governo orientado por missdes — 0s governos devem deixar
de lado a obsesséo pelo seguimento de normativas formais e
migrar a atengéo na dire¢ao da sua verdadeira missao;
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- governo de resultados — o0s governos devem substituir o foco
no controle de inputs para o controle de outputs e impactos de
suas ag0es, e para isso adotar a administragcéo por objetivos;

- governo orientado ao cliente — os governos devem substituir
a autorreferencialidade pela légica de atencéo as necessidades
dos clientes/cidadéos;

- governo empreendedor — o0s governos devem esforcar-se a
aumentar seus ganhos por meio de aplicacdes financeiras e
ampliacdo da prestacao de servicos;

- governo preventivo — o0s governos devem abandonar
comportamentos reativos na solucdo de problemas pela acao
proativa, elaborando planejamento estratégico de modo a
antever problemas potenciais;

- governo descentralizado — o0s governos devem envolver 0s
funcionarios nos processos deliberativos, aproveitando o seu
conhecimento e capacidade inovadora. Além de melhorar a
capacidade de inovacdo e resolucdo de problemas, a
descentralizagdo também €& apresentada como forma de
aumentar a motivacao e autoestima dos funcionarios publicos;

- governo orientado para 0 mercado — 0s governos devem
promover e adentrar na logica competitiva de mercado,
investindo dinheiro em aplicagbes de risco, agindo como
intermediario na prestagéo de certos servicos, criando agéncias
regulatdrias e institutos para prestacao de informacao relevante
e, assim, abatendo custos transacionais (SECCHI, 2009,
p.356-357).

Podemos apresentar, de forma mais didatica, as diferencas da
administracdo publica gerencial da administracdo publica burocratica, no

quadro abaixo:

Quadro 1- Diferencas entre a administragcéo burocrética e gerencial

ADMINISTRACAO
BUROCRATICA

ADMINISTRACAO GERENCIAL

- A administracao Pudblica
burocratica é autoreferente e se
concentra no processo, em suas
préprias necessidades e
perspectivas, sem considerar a alta
ineficiéncia envolvida,

- Acredita em uma racionalidade
absoluta, que a burocracia esta
encarregada de garantir;

- Assume que o0 modo mais seguro
de evitar o nepotismo e a corrupgao
€ pelo controle rigido dos
processos, com o0 controle de
procedimentos;

- Na administragdo burocratica ndo

- A administracdo Publica gerencial
€ orientada para o cidadao, voltada
para o consumidor, e se concentra
nas necessidades e perspectivas
desse consumidor, o0 cliente-
cidadao;

- Neste modelo, o administrador
publico preocupa-se em oferecer
servigos, e ndo em gerir programas;
visa atender aos cidadaos, e ndo as
necessidades da burocracia;

- Pensa a sociedade como um
campo de conflito, cooperagao e
incerteza, na qual os cidadaos
defendem seus interesses e
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existe a confianca; afirmam suas posicdes ideologicas.
- E centralizadora e autoritaria; - Parte do principio de que é
- Prega o formalismo, rigidez e o preciso combater o nepotismo e a
rigor técnico. corrupgdo, mas que, para isso,

nao séo necessarios

procedimentos rigidos, e sim
outros meios, como indicadores
de desempenho, controle de
resultados etc.;

- A confianca € limitada,
permanentemente controlada por
resultados, mas ainda assim
suficiente  para  permitir a
delegacdo, para que 0 gestor
publico possa ter liberdade de
escolher 0s meios mais
apropriados ao cumprimento das
metas prefixadas;

- Prega a descentralizagdo, com
delegacédo de poderes, atribuicdes
e responsabilidades para os
escaldes inferiores;

- Preza os principios de confianca
e descentralizacdo da decisao,
exige formas flexiveis de gestéo,
horizontalizacdo e  estruturas,
descentralizacdo de funcbes e
incentivos a criatividade e
inovacao.

Fonte: MAIA et al, 2012, p.132-133.

E inegavel que ambos os modelos possuem contribuicdes para a
administrac@o publica. Um modelo ndo descarta o outro, pelo contrario ambos
se completam, descartando aquilo que ndo é eficiente nem eficaz com o
objetivo de adaptar-se as mudancas da sociedade. Os dois modelos tém suas
caracteristicas proprias, suas vantagens e desvantagens conforme o contexto.
Dessa forma, seria mais rico para a administragdo publica tentar adapta-los a
atual realidade e demandas da sociedade de cada Estado e de cada

organizacdo. Sobre essa adaptacdo Mafra (2005, p.2) afirma que

a administragdo publica gerencial teria como apoio a
administracdo burocrética, conservando alguns dos seus
principios, embora flexibilizados, mas teria como fundamentos
a admissao segundo critérios rigidos de mérito, um sistema
estruturado e universal de remuneragdo, carreiras, avaliacdo




21

de desempenho realizada constantemente e treinamento

sistematico.

O quadro abaixo apresenta uma comparacdo dos modelos a partir das
disfuncbes do modelo burocratico e proposta do modelo gerencial a partir de

suas caracteristicas:

Quadro 2- Disfunc¢des da burocracia e caracteristicas administracdo publica

gerencial.

DISFUNCOES DA BUROCRACIA

CARACTERISTICAS DA APG

a) Internalizacdo e elevado apego a
normas;

b) Excesso de formalizacdo, rotinas
e registros;

¢) Resisténcia a mudancas;

d) Despersonalizagao dos
relacionamentos;
e) Auséncia de inovagao e

conformidade as rotinas;

f) Exibic&o de sinais de autoridade;
g) Dificuldades no atendimento a
clientes e conflitos com o publico;

a) Orientacao para resultados;

b) Nao adota procedimentos rigidos,
e sim, indicadores de desempenho,
controle de resultados etc;

c) Flexibilidade a mudancas;

d) Enfase nas pessoas e ndo no
cargo;

e) Incentivos
inovacao;

f) Reconhecimento;

g) Orientada para o cidadao. Visa
atender aos cidadaos, e ndo as

bY

a criatividade e

necessidades da burocracia;

h) Descentralizagéo da deciséo,
horizontalizacéo, estruturas
flexiveis, descentralizacao de
funcoes;

i) Definigcbes de responsabilidades;
j) Mobilidade.

h) Hierarquizacdo do processo de
tomada de decisao.

Fonte: Maia et al, 2012, p.133-134.

Pode-se dessa forma, concluir que:

€ evidente o avanco que o modelo gerencial representa
para a administracdo publica e como suas caracteristicas
possibilitam o combate as disfun¢cbes do modelo
burocratico, flexibilizando alguns de seus principios. Isso,
de uma forma geral, reafirma a relevancia desse modelo
para a administracdo publica moderna, e em particular
para o servidor publico que tem no nesse modelo
alternativas para aperfeicoar suas atividades e obter
maior satisfacao no trabalho (MAIA et al, 2012, p.134).
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2. A MOTIVACAO PARA O TRABALHO

Com o0 objetivo de superar a visdo mecanicista da Administracao
Cientifica de Taylor, do inicio do século XX, a Escola das Relagcbes Humanas
buscou a humanizagdo do ambiente de trabalho. Objetivando tornar o homem
mais livre no processo produtivo, livrando-o dos modelos rigidos e mecéanicos
que eram, até entdo, vistos como a solucdo para uma producdo cada vez
maior.

A partir dos estudos na empresa Western Electric Company, em
Hawthorne, Estados Unidos, nas décadas de vinte e trinta, chegou-se a
conclusdo de que o aumento na producdo ndo estava ligado as variaveis
técnicas do experimento, mas ao sentimento de valorizacdo que O0s
trabalhadores que participavam da pesquisa sentiram. Elton Mayo, responsavel
pela pesquisa concluiu que “o fator de maior influéncia na produtividade eram
as relacoes interpessoais desenvolvidas no trabalho e ndo tanto os incentivos
salariais” (BUENO, 2002, p.05). Ele observou, também, que havia uma relacéo
direta entre o aumento ou diminuigdo da producdo com o grau de identificacdo
dos objetivos dos grupos informais com os objetivos da administracdo. Caso
houvesse identificacdo, a produ¢do aumentava, caso contrario, diminuia.

Esse experimento iniciou uma nova busca por uma forma de
administracdo que pudesse aumentar a producao dos colaboradores de forma
eficiente e eficaz. Iniciava-se a compreensdo da motivacdo humana. Mas o que
€ motivacdo humana? Podemos afirmar, em linhas gerais, que a motivacao €
uma forca, um interesse pessoal para determinada acdo. “A motivacdo esta
associada a um processo responsavel pela intensidade, pela direcdo e pela
persisténcia dos esforcos de uma pessoa orientados para o alcance de
determinado propédsito” (ROBINS, 2005 APUD BERG, 2010, p. 21). Enfatiza
Bueno (2002, p. 7),

0 que é relevante considerar é que a motivacdo € interior a
cada individuo e leva-o a agir espontaneamente para alcancar
determinado objetivo. Assim, ndo é possivel motivar uma
pessoa, 0 que é possivel é criar um ambiente compativel com
0s objetivos da pessoa, um ambiente no qual a pessoa se sinta
motivada.
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Para compreendermos o comportamento humano podemos adotar, de
forma analitica, o trinbmio: necessidade, satisfacdo e motivacdo do individuo
(BERG, 2010). Todos os seres humanos tém necessidades, essas sao
individuais e englobam todas as dimensdes de nossa vida. Atender as nossas
necessidades nos leva a satisfacdo. E a busca por essa satisfacdo nos motiva

a continuar saciando nossas necessidades.

2.1COMPREENDENDO A MOTIVACAO HUMANA

Quando queremos compreender o comportamento humano no ambiente
laboral, € fundamental conhecermos o que é a motivagcdo humana. Motivo de
forma mais genérica € um impulso que levaria um individuo a agir de uma
determinada maneira. Esse impulso pode ser provocado por um estimulo
externo ou por um estimulo interno, a partir da subjetividade de cada um. Tanto
externo quanto interno, o estimulo vai ter uma influéncia especifica em cada
individuo. O peso dessa influéncia e seu efeito, positivo ou negativo, no
comportamento sao orientados pela histéria de vida, pela personalidade, pelos
valores e crencgas, pelas relacdes interpessoais do individuo e pela forma como
o individuo associa, interpreta e julga suas vivencias.

Podemos afirmar que a motivacdo seria o “interesse de uma pessoa
para a acdo. A motivacdo € um impulso constante e de intensidade variavel
orientado para o alcance de um objetivo, seja este decorrente de uma
necessidade ou de um estado de satisfagdo” (BERGUE, 2010, p.21).

Chiavenato (2011) vai apresentar um ciclo motivacional explicando a
relacdo que ha entre necessidade, comportamento e satisfacdo. A necessidade
quando surge, rompe com o equilibrio do organismo, provocando, assim, um
estado de tensdo, desconforto, insatisfacdo. Isso leva o individuo emitir um
comportamento com a finalidade de reduzir a tensdo ou de livra-lo do
desconforto. Se o comportamento for eficaz o individuo experimentara a

satisfagdo, voltando seu organismo ao estado de equilibrio.

Com a repeticdo do ciclo motivacional (reforco) e
aprendizagem dai decorrente, os comportamentos ou agdes
tornam-se gradativamente mais eficazes na satisfacdo de
certas necessidades. Por outro lado, uma necessidade
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satisfeita ndo é motivadora de comportamento, ja que nao
causa tensao, desconforto ou desequilibrio. Logo, uma pessoa
sem fome ndo é motivada a procurar alimento para comer
(CHIAVENATO, 2011, p.297).

A necessidade pode ser satisfeita, frustrada ou transferida para outro
objeto (compensada). Quando a necessidade é satisfeita alivia 0 desconforto e
reduz a tensdo. Quando encontra obstaculo para sua liberacdo ou o
comportamento nao € eficaz, torna-se uma frustracdo. Essa se acumula
causando: agressividade, descontentamento, tensdo emocional, apatia,
indiferenca, tensdo nervosa, insdnia, doencas. A necessidade pode, também,
ser compensada, ou seja, a satisfacdo de outra necessidade reduzir ou inibe a

tensao de outra necessidade ndo satisfeita.

2.1.1 HIERARQUIA DAS NECESSIDADES HUMANAS DE MASLOW

Abraham Harold Maslow é um dos maiores referenciais em motivacéo
humana. Seus estudos buscaram compreender o individuo numa perspectiva
multidimensional, baseando-se na existéncia de diversas necessidades, das
mais basicas as mais complexas agindo de forma interligada. A Teoria da
Hierarquia das Necessidades, proposta em 1943, “parte da premissa de que a
motivacdo (que, por sua vez, € o que determina o comportamento observavel
dos individuos) é em si mesma determinada por um impulso genérico no
sentido de satisfazer necessidades” (BUENO, 2002, p.12) e que haveria uma
padronizacdo nesse comportamento. Entretanto, as necessidades sao
qualitativamente diferentes entre si, dessa forma ele elaborou cinco categorias
de necessidades: fisioldgicas, seguranca, relacionais, estima e realizacdo
pessoal. As necessidades estariam, segundo Maslow, dispostas
hierarquicamente, essa ordem indicaria o nivel de prioridade de satisfacdo das
necessidades. Dessa forma ndo se pode satisfazer uma necessidade de nivel
superior se a do nivel inferior ndo for satisfeita. Dessa forma, o comportamento
€ determinado pela categoria de necessidade mais inferior na ordem. A

hierarquia se da conforme a figura abaixo:
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moralidade,
criatividade,
espontaneidade,
solucéo de problemas,
auséncia de preconceito,
aceitacao dos fatos

auto-estima,
confianca, conquista,
L Tma respeito dos outros, respeito aos outros

/ amizade, familia, intimidade sexual \

seguranga do corpo, do emprego, de recursos,
SeéegurancCa a moralidade, da familia, da salde, da propriedad

/‘espiragéo, comida, dgua, sexo, sono, homeostase, excreca

Fisiologia

Figura 1: Piramide das necessidades humanas
Fonte:<25TTP://pt.wikipedia.org/wiki/Ficheiro:Hierarquia_das_ne
cessidades_de_Maslow.svg>

As necessidades mais basicas seriam de ordem fisiologica, envolvem
aspectos relacionados com a sobrevivéncia e preservacdo da espécie,
envolvendo questdes como alimentacdo, sono, excrecdo, hidratacdo. O
segundo nivel, envolve a sensacdo de seguranca, protecdo e estabilidade. O
terceiro nivel esta relacionado a necessidades sociais, sdo os sentimentos de
afeto, de pertencimento a um grupo. E a vivencia das amizades, dos
relacionamentos afetivos. O quarto, € o nivel que trata a forma como o
individuo se vé, sua autoestima, autoconfianca e de respeito e de consideracao
por parte dos outros. O ultimo nivel é o da autorrealizacdo, tem relacdo com a
autoatualizacdo, autossatisfacdo e com desenvolvimento pleno de

competéncias e dos potenciais.

2.1.2 FATORES HIGIENICOS E FATORES MOTIVACIONAIS DE
HERZBERG.

Frederick Herzberg foca sua teoria da motivacao procurando explicar o
comportamento dos individuos no ambiente laboral. Ele afirma que a satisfacéo
de necessidades ndo é causa de motivagdo, mas de movimento, pois
compreendia que a motivagao seria alcancada pela satisfacdo de necessidades
complexas, como estima e auto-realizagdo. Sua pergunta de partida foi o que

as pessoas desejam em seu trabalho. Ele verificou que as variaveis que
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traziam satisfacdo ao colaborador eram diferentes das que os faziam sentirem-
se desconfortaveis em seu ambiente de trabalho.

Herzberg prop6s que havia dois tipos de fatores que interferiam no
comportamento do colaborador. Os Fatores Motivacionais, que causam
satisfacdo, séo intrinsecos ao individuo e ao seu trabalho, e sua auséncia néo
determinaria a insatisfacdo. Ja os Fatores Higiénicos, quando presentes no
ambiente laboral, ndo trazem satisfacdo, mas sua falta causa insatisfagéao.
Esses sao fatores extrinsecos, fazem parte do ambiente e sua presenca evita a
insatisfacao.

Os Fatores Motivacionais quando sao suficientes, provocam satisfacao e
quando sdo precarios evitam a satisfacdo. Englobam sentimentos de auto-
realizacdo, crescimento individual e reconhecimento profissional. Dependem da
tarefa executada. Envolvem: a prética do trabalho em si, o reconhecimento, o
progresso profissional, a responsabilidade e a realizacéo pessoal.

Os Fatores Higiénicos ndo sao controlados pelo individuo, pois
pertencem ao ambiente laboral, sendo responsabilidade do gestor da
organizacdo. Quando estdo presentes evitam insatisfacdo e quando ausentes
causam insatisfacdo. Dessa forma, podemos afirmar que sao preventivos com
relacdo ao nivel de insatisfacdo do colaborador. Entre os principais fatores
temos: salarios, beneficios sociais, tipo de chefia, relacdo com o chefe,
condic@es fisicas de trabalho, politicas da empresa, relacdes interpessoais na
organizacao, regulamentos.

O trabalho de Herzberg volta-se para o prazer subjetivo da experiéncia
do desempenho do trabalho em si. Segundo Bueno (2002, p.15),

para Herzberg, a Unica forma de fazer com que o individuo
sentisse vontade prépria de realizar a tarefa seria
proporcionando-lhe satisfagdo no trabalho. Em outras palavras,
a motivagdo aconteceria apenas atravées dos fatores
motivadores. O caminho apontado por Herzberg para a
motivacdo € o enriquecimento da tarefa. Por enriquecimento
da tarefa entende-se "um deliberado aumento da
responsabilidade, da amplitude e do desafio do trabalho”
(Hersey e Blanchard, 1986, p.77).

Herzberg aponta caminhos capazes de elevarem o grau de satisfagéo do

individuo por meio dos cargos que ocupam e das atividades que
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desempenham: rotacdo de cargo, rotacdo de tarefas e enriquecimento do

cargo.

- A rotacdo de cargos tem como finalidade permitir ao
individuo a exploracéo de diferentes potenciais de trabalho, o
gue nédo é permitido no servigco publico, visto que, no contexto
de uma estrutura formal e dotada de cargos especializados
caracteriza-se desvio de funcdo do agente. Podendo ser
implementada a rotacdo de atividades, desde que essas
estejam contempladas na descricdo de atribuicdo do cargo. O
gue necessitaria de um desenho de cargos mais amplos, capaz
de suportar a mobilidade interna das pessoas neles investidas.
- A ampliagéo de tarefas € o resultado do redesenho do cargo
com a finalidade de torna-los mais amplos, isto €, dotados de
atividades e competéncias capazes de atender aos diversos
niveis de qualificacdo e as necessidades de seus ocupantes
guanto a responsabilidade, os desafios e a realizacdo
profissional. O que é possivel em uma gestdo focada na
motivagdo humana e nos resultados organizacionais.

- O enriquecimento do cargo caracteriza-se pela adi¢édo
crescente de responsabilidades do cargo. Nesse sentido, a
partir da formulacao de cargos e carreiras € possivel aplicar o
conceito de enriquecimento de cargos, sendo o conceito de
carreira  em diagonal uma alternativa para a sua
operacionalizagdo na administracdo publica (MAIA et al, 2012,
p.136-137).

2.1.3 TEORIA CONTINGENCIAL DE VROOM

Victor H. Vroom (1964) desenvolveu um modelo contingencial de
motivacdo, baseado na afirmacdo de que o processo motivacional nao
depende, somente, dos objetivos individuais. E preciso levar em consideracéo
o contexto de trabalho em que o individuo esté inserido. Essa teoria sugere que
a intensidade do esforco do individuo para o trabalho esta diretamente
relacionada a expectativa em relacdo decorrente e da atratividade desse
resultado, segundo sua percepcdo. Ou seja, 0 agente publico tendera a
esforcar-se mais em sua atividade, quanto maior for sua percepcéo de que seu
esforco sera mais bem avaliado. O individuo acreditarda que o bom
desempenho receberd recompensas organizacionais (reconhecimento,
pontuagao para promogéao, convite para assumir atividades de assessoramento
ou de chefia) e que essas recompensas |he trardo condicbes de alcancar
objetivos pessoais (BERGUE, 2010).
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Para Vroom ha trés forcas que agem no individuo durante esse processo

e que influenciam em seu desempenho:

a) Expectacdo, que é a soma entre as expectativas do
individuo, ou seja, seus objetivos individuais, e a percepcao
gue o individuo tem de si mesmo, de sua capacidade para
atingir estes objetivos. Estes dois aspectos determinam os
esforcos que cada um esta pronto a fazer numa situacdo de
trabalho. Se uma pessoa tem como objetivo, por exemplo, a
promocdo de cargo, e sabe que para conseguir isto precisa
aumentar a produtividade de seu setor, mas julga-se incapaz
de conseguir tal proeza, sua motivagdo para o trabalho sera
fraca.

b) Instrumentalidade, que é a soma das recompensas que 0
individuo pode conseguir em troca de seu desempenho. Nao
se trata apenas da relacdo entre quantidade/qualidade do
trabalho e salério, condicdes de trabalho, beneficios sociais.
Vroom ressalta que a Instrumentalidade é um fator subjetivo
gue varia de acordo com a pessoa. Para muitos, pode significar
a autonomia, a possibilidade de iniciativa e de expansdo da
criatividade.

¢) Valéncia, que significa o valor real que o individuo da a
Instrumentalidade percebida. Ndo basta que o individuo
perceba as recompensas que pode alcancar através de seu
desempenho. E preciso que estas recompensas tenham um
valor real para ele, que satisfacam suas expectativas. O
sistema de recompensas vigente pode ndo ter nenhuma
importancia para uma pessoa, que nao se sentira motivada, e,
ao contrario, ter muita importancia para outra pessoa, que tera
uma motivacao forte (BUENO, 2002, p.18).

Essa teoria envolve, em resumo, quatro variaveis: esfor¢o, desempenho,
recompensa e objetivos; e trés relacdes: entre o esforco e o desempenho
individual, entre 0 desempenho e a recompensa e entre a recompensa e 0S
objetivos pessoais. Deve-se salientar que ha duas questdes importantes que
devem ser consideradas pelo gestor, o individuo considera-se capaz de
alcancar seus objetivos pessoais? E as recompensas organizacionais lhe dao

condicbes de alcanca-las?
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3. POR UMA GESTAO MAIS MOTIVADORA PARA OS
SERVIDORES PUBLICOS.

Partindo da compreensdo de que a Administracdo Publica, enquanto
organizagdo, segundo Bergue (2010), pode ser compreendida como um
sistema que recebe recursos, processa-os e gera bens e servicos publicos
disponiveis a coletividade. Que o0 servico publico necessita de recursos
materiais, financeiros, informacionais e humanos. Tendo os servidores publicos
como um tipo especifico de recurso, 0s quais S80 nhecessarios ao
funcionamento desse sistema, pois sdo responsaveis pelo processamento dos
demais recursos.

Os servidores publicos estatutarios possuem um regime juridico
diferente, daqueles que sao regidos pela Consolidacdo das Leis Trabalhistas —
CLT, que necessitam ter suas Carteiras de Trabalho e Previdéncia Social —
CTPS assinadas pelo empregador. O Regime Estatutario, uma das formas de
relacdo de trabalho que o individuo possui com o poder publico, possui
caracteristicas que sao especificas a esse regime.

Segundo a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 e
demais leis infraconstitucionais, a forma de provimento para cargo publico é por
concurso publico de provas ou provas e titulos, os cargos publicos séo criados
e regidos por lei especifica, apds trés anos de estagio probatério o servidor
publico, apés avaliacdo de desempenho, alcancard a estabilidade no cargo,
assim, s6 poderd ser demitido apés um processo administrativo — PAD.
Podemos apontar, também, como beneficios as licencas e afastamentos,
indenizacdes e a aposentadoria que podera ser voluntaria ou obrigatoria.

Essas caracteristicas de estabilidade e seguranca sdo desejadas por
muitos profissionais que estdo no mercado de trabalho. Segundo Ernando
Pimentel (2017?), em seu texto “Concurso Publico - O "Boom" do momento”,
publicado no site da Associacdo Nacional de Protecéo e Apoio aos Concursos
— ANPAC,

Num pais com altissima rotatividade de méo-de-obra, como o
Brasil, s6 uma formacéao sélida ndo assegura sucesso contra o
temido desemprego. Foi esse cenario de demissdes e alta
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competitividade no mercado de trabalho, um tanto quanto
tenebroso, que ajudou a levar grande parte da juventude
brasileira — além de muitos outros ndo tdo jovens assim — aos
cursos preparatérios presenciais, tele-presenciais e online, em
busca de uma palavrinha magica denominada “estabilidade”.
Quais seriam as diferencas entre os dois setores? Sera que
vale a pena planejar outra carreira, encontrar tempo e
disposicdo para o estudo, abdicar de momentos de lazer com a
familia e os amigos? Como vantagem no concurso publico,
apontamos de imediato ndo haver discriminacdo de etnia, sexo
ou idade, premiando o mais apto, o mais preparado. A outra
vantagem diz respeito a remuneracgdes e, a terceira, a questao
da estabilidade. Além disso, raros sdo os cargos que exigem
alguma experiéncia anterior.

Na iniciativa privada, a demissdo podera ocorrer a qualquer
momento, a idade é fator preponderante, vez que considera
velhos os candidatos acima de 40 anos e ndo ha muitas
oportunidades para os deficientes fisicos, além do fato de
gualquer cargo a ser preenchido, sé o serd, por candidato com
comprovada experiéncia.

Ndo bastando tudo isso, os funcionarios publicos tém uma
série de direitos a mais que os funcionarios da iniciativa
privada.

De acordo com Berg (2010, p.21),

€ provavel que os servidores, ao serem questionados em
relacdo aos motivos pelos quais se sentiram estimulados a
ingressar no servico publico ou ocupar um cargo publico,
respondam com mais énfase sobre fatores como: a
‘remuneracgao” (seja pelo valor, seja pela maior garantia de sua
constancia), a “estabilidade” e o “status” (do cargo ou do
servico publico). Quando essas mesmas pessoas Sao
guestionadas em relagdo ao que possa levar um agente
publico a produzir mais, as respostas tendem a se concentrar
em torno da “remuneracao”.

Entretanto, seria ingenuidade afirmamos que o servidor publico manter-
se-4 motivado por anos somente com a sensacdo de seguranca que a
Administracdo Publica oferece aos servidores. Caracteristicas da organizacéo
formal e da informal influenciam demasiadamente na motivagéo do servidor. E
essa influéncia vai ser revelada na forma e na qualidade dos servicos
oferecidos.

Diante de um novo modelo de gestdo adotado pelo Estado brasileiro a
partir do Plano Diretor (MAFRA, 2005), o servigo publico volta-se para o

resultado. Dessa forma podemos afirmar que
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Cabe ao gestor publico compreender os efeitos gerados pela
organizacao nas pessoas, ou seja, compreender o que faz as
pessoas agirem ou se comportarem de determinada maneira
no ambiente organizacional e quais sdo suas expectativas
profissionais e pessoais para somente assim ser possivel a ele
permear uma trajetdéria de convergéncia entre os objetivos
institucionais e os individuais (BERGUE, 2010, p.22).

Pode-se apontar como fatores exclusivos do setor publico na andlise do
fendmeno motivacional: “os condicionantes normativos das relacfes entre
Administracdo Publica e agente publico, a natureza do produto do setor publico
(bens e servicos publicos), a dindmica das atividades internas ao ambiente de
trabalho, as rela¢des pessoais etc” (BERGUE, 2010, p. 22).

3.1 DISFUNCOES BUROCRATICAS E A MOTIVACAO DO SERVIDOR

Como ja foi apontado no capitulo 1, o modelo burocratico baseia-se na
previsibilidade do comportamento humano com a finalidade de padronizar os
procedimentos de acordo com as orientagdes normativas. Desvalorizando,
assim, o carater informal da organizacdo, a diversidade das pessoas, seus
projetos de vida, desejos, etc. Para a burocracia, o servidor deve ajustar seus
anseios, desejos e projetos aos projetos da organizacdo e ao cargo ocupado.
Porém, o fato da desvalorizacdo do carater informal foi 0 motivo do surgimento
das disfungdes. Relacionando as disfungfes as teorias da motivacdo podemos
apontar causas que desmotivam ou que impedem a motivacdo do servidor
publico.

Com relacéo as condi¢des de trabalho, podemos afirmar que o excesso
de formalizacéo, a resisténcia as mudancas, as varias instancias de decisfes,
o distanciamento que ha na relacdo gestor-servidor e a despersonalizacdo nas
relacbes promovem formacdo de um ambiente hostil ao servidor publico.
Temos problemas ambientais, chegando até a serem insalubres; equipamentos
guebrados ou antigos; falta de equipamentos e instrumentos de trabalho;
prédios sem estrutura para proporcionar seguranca e bem-estar ao servidor.
Na maioria das vezes essa realidade contrasta com a realidade dos

confortdveis gabinetes dos chefes, reforcando os sinais de exibicdo de
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autoridade. Outro aspecto importante € que as mudancas ocorrem de forma
lenta, muitas vezes tornando-se até ultrapassada no momento de sua
implantagdo. Podemos exemplificar essa realidade a partir dos estudos de
Marconi (1997), Filho (2004) e Costa (2005).

Os salarios, beneficios e planos de cargos e carreiras, por muitas
vezes, sdo defasados porque sua atualizagéo depende da iniciativa do gestor,
sendo aprovada pelo chefe do poder ao qual o 6rgédo pertence, para ser votado
no legislativo. Leva-se em conta o impacto dessa alteracdo para os cofres
publicos, para ser, por fim, sancionado. Esse processo, muitas vezes provoca
uma defasagem grande nos beneficios que o servidor deveria ou mereceria
receber.

Quanto ao contetdo do trabalho ou o trabalho em si sdo afetados pelo
apego excessivo as normas, a despersonalizacdo das relacdes, a
conformidade as rotinas, a resisténcia as mudancas. Essas disfuncdes
promovem uma atuacao profissional previsivel, permeada por conformismo e
acaba limitando o desenvolvimento de habilidades por parte do servidor.

De acordo com a Teoria de Maslow, as condic¢des fisicas insalubres néao
teriam condicdes de satisfazer, nem as necessidades mais basicas (fisioldgica
e seguranca), impedindo a satisfacdo das necessidades superiores. Sobre o
conteudo do trabalho, podemos afirmar que os resultados do servico publico
nao trazem reconhecimento social e, as vezes, é permeado por frustracoes,
impedindo o servidor de satisfazer satisfatoriamente as necessidades de
estima e de realizacdo pessoal.

Baseando-se na teoria de Herzberg, podemos afirmar que o servidor
convive com a auséncia de varios Fatores Higiénicos aumentando seu grau de
insatisfacdo. Ambientes fisicos, comunicdo deficitaria e lenta seriam exemplos
de Fatores Higiénicos. Quanto aos Fatores Motivacionais, pode haver a
auséncia desses, impedindo o servidor de sentir-se motivado. A auséncia
desses fatores pode ser exemplificada pela auséncia de reconhecimento,
principalmente, daquele servidor que esta mais préximo do cidaddo e que
muitas vezes acaba sendo o receptor de todas as reclamacgdes oriundas da ma
prestacdo do servigo publico. H4, também, uma constancia no trabalho em si,
fruto das descricbes presentes na lei que cria o determinado cargo publico, na

maioria das vezes, ndo h& progresso profissional, limitando o servico a uma
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determinada rotina por longos anos, ndo havendo situacbes novas e
desafiadoras.

Relacionando a Teoria de Vroom, podemos afirmar que, somente, a
estabilidade do servidor publico ndo é motivo impulsionar o trabalho do servidor
por toda sua carreira profissional. Ha auséncia de reconhecimento por
produgdo ou por melhora no desempenho do servidor, pois segundo a lei os
vencimentos, na maioria dos casos dos servidores publicos, sdo constantes.
Sendo alterados somente por lei. Os sistemas de promocao ultrapassados nao
levam em conta o esfor¢o do servidor em sua atuacao profissional. Isso impede
que o servidor seja valorizado pelo resultado de seu servigo. A estabilidade da
ao servidor publico a condicdo de se planejar e desenvolver projetos pessoais
em longo prazo, mas a lentiddo das mudancas, muitas vezes, limita os projetos

com o passar do tempo.

3.2 O MODELO GERENCIAL E SUAS CONTRIBUICOES PARA A
MOTIVACAO DO SERVIDOR PUBLICO

Diante do exposto sobre o Modelo Gerencial no capitulo 1, podem-se
apontar caracteristicas que sao caminhos possiveis para uma gestdo que crie
um ambiente organizacional mais motivador no servi¢o publico. Um dos pontos
mais importantes desse novo modelo € reconhecimento da importancia do
servidor e a recompensa adequada ao esfor¢co desempenhado em sua atuacéo
profissional (MAFRA, 2005). Esse reconhecimento se dard a partir da
capacitacdo  continuada, melhores salarios, melhores beneficios
(aposentadoria, plano de saude), gratificacbes por melhora no desempenho
(planos de metas, por exemplo), participacdo maior dos espacos de deciséo.

Das caracteristicas do Modelo Gerencial, ha algumas que apontam para
uma gestdo que proporcione uma dindmica mais motivadora: formatos
organizacionais com poucos niveis hierarquicos buscando uma maior
horizontalizagédo; confianca limitada; descentralizacdo com delegacdo de
poderes e capacidade de decisdo a niveis inferiores; combate aos desvios de
conduta, como corrupcao e nepotismo, a partir de indicadores de desempenho
e controle de resultados; incentivo a criatividade e inovacgéo; foco na qualidade

dos servicos e nos resultados.
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Uma estrutura organizacao mais horizontalizada, que permita delegacéo
de poder e de decisdo proporciona um ambiente de maior dialogo e de
confianca na relacdo gestor-servidor. E evidente que a delegacdo de poder e
de decisédo deve ser de acordo com a lei e com a descricdo de competéncias
do cargo, para que ndo haja desvio de funcédo ou abuso de poder. Entretanto,
esse ambiente de maior de didlogo, de decisdo compartilhada e de confiancga,
proporciona uma atuacéo profissional mais desafiadora para o servidor publico.
A confianca e a delegacdo de responsabilidades sédo percebidas como
reconhecimento pelo desempenho profissional. Outro aspecto importante € a
possibilidade de punicdo para os desvios de conduta que ferem a ética do
servidor publico, a estabilidade do servico passa a ser relativizada, surgindo,
assim, a possibilidade de sancfes e de expulsdo para o servidor que praticar
crimes, agir com abuso de poder ou agir fora de sua esfera de competéncia. O
estagio probatorio de trés anos que os recém-ingressados passam, € outro
exemplo da relativizagdo da estabilidade, bem como, uma forma de
acompanhamento da adaptacdo, do desempenho e do progresso do novo
servidor.

O foco na qualidade dos servicos e nos resultados, associado a
organizacbes (6rgdos, departamentos etc) com estruturas menores,
proporciona uma melhora nos prédios publicos, nos locais de atendimento ao
cidaddo e na aquisicdo de equipamentos novos e sofisticados. Com a
aproximacéo do gestor do cidadao fica mais facil sinalizar os pontos estruturais
mais deficitarios da organizacdo e que impedem um bom desempenho do
servico prestado. Nao se pode negar que o servidor publico, também, ganha
nessas mudancas, pois passa a trabalhar em melhores instalacbes e
equipamentos, melhorando assim, seu ambiente de trabalho.

Essa nova forma de gestdo proporciona uma satisfacdo maior ao
servidor. Dando-lhe a capacidade de satisfazer as necessidades mais altas de
acordo com Maslow, pois contard com ambientes mais confortaveis, tera maior
reconhecimento dentro de seu ambiente organizacional, havera maior didlogo
entre os membros da organizacdo e podera, gradualmente, desempenhar
trabalhos mais desafiantes.

De acordo com a Teoria de Fatores de Herzberg, pode-se afirmar que a

busca por melhores resultados no servigo publico, proporcionara uma melhora
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no ambiente de trabalho diminuindo os fatores que causam insatisfacdo como:
melhores condi¢bes fisicas, maior didlogo com a chefia, um ambiente mais
participativo, melhores salarios e beneficios. Com relagdo aos fatores que
causam motivacdo podemos afirmar que ha um maior reconhecimento do
desempenho do servidor. E a confianga, por mais que seja limitada, permite
aos servidores ter espacos de didlogo e momentos de decisdo. Ha um
progresso maior na atuacgédo profissional, tornando-se mais desafiadora, dando
condicbes ao servidor de exercer uma variedade maior de atividades, de
acordo com as competéncias de cada cargo.

Relacionando a Teoria Motivacional de Vroom, pode-se afirmar que no
Modelo Gerencial o servidor pode ser reconhecido e premiado por seu
desempenho. Além da oportunidade de desempenhar funcées com maior
responsabilidade, ha a melhora dos salarios e beneficios, assim como, a
premiacdo por desempenho a partir de gratificagbes, como por exemplo, um
plano de metas. Esse reconhecimento lhe dard maiores condigbes de alcancar
seus objetivos pessoais.

A patrtir das caracteristicas do Modelo Gerencial, Bergue (2010) sugere
alguns programas de valorizagdo do servidor a partir de beneficios, do
reconhecimento por meritocracia, da criagdo dos espacos de estudo, discussao
e decisdo, da flexibilizacdo dos horérios, buscando proporcionar um ambiente

mais motivador no servico publico.

Programa de reconhecimento dos servidores: o programa
motivacional de reconhecimento dos servidores inclui acdes
gue vém ao encontro de:

- reconhecimento publico (portarias, eventos, simbolos,
brindes, folgas, cursos, bénus etc.) evidenciando o bom
desempenho de servidores (individuos) e da equipe perante os
demais e a Administracao Publica;

- melhoria de processos (propondo desafios orientados
para a melhoria de processos, estruturas e desempenho); e

- sugestdes (criar espagos para que 0s agentes possam
expressar suas ideias e sugestdes para o desenvolvimento da
organizacao).

Contudo, precisamos atentar para 0 esgotamento do
programa e para a banalizacdo das metas e recompensas.
Programa de envolvimento ampliado dos servidores: o
programa de envolvimento ampliado dos servidores atinge ao
ambito da interagdo propondo a formagéo de grupos:
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- de estudo de melhorias (reconhecer a existéncia de
agentes detentores de competéncias especificas e estimular a
criacdo de grupos de estudo para a proposicao de melhorias);

- deliberativos (estimular a criagdo de grupos gestores
envolvidos no planejamento e no controle de funcdes ou areas
especificas e suas relagbes, como a gestdo de pessoas, de
materiais etc.);

- de interface com o cidaddo (pesquisa de satisfacao,
demandas prioritarias etc.);

- de racionalizacdo de consumo de materiais (criar
equipes voltadas para estudos de racionalizacdo e melhor
utilizacdo dos recursos organizacionais); e

- de planejamento e definicAo de metas de trabalho

(permitir que as pessoas se envolvam com o planejamento e a
organizacdo do trabalho de modo a gerar seu maior
comprometimento com as atividades).
Programa de remuneracdo variavel: O programa de
remuneragdo variavel envolve aspectos que devem ser
incorporados a politica de remuneracdo de pessoal da
Administracdo Publica, a saber:

- a incorporacdo de parcela variavel a cesta de
remuneragao; e

- o rodizio de gratificacéo.

Programa de remuneragcdo por habilidades adquiridas: O
programa de remuneracdo por habilidades adquiridas envolve
acOes dependentes da politica de remuneracdo de pessoal a
ser implementada pela Administragdo Publica, como:

- a realizacdo de cursos de treinamento (perspectiva
operacional); e

- a realizacdo de cursos de desenvolvimento
(perspectiva estratégica).

Programas de beneficios: os programas de beneficios séo
direcionados para o atendimento de necessidades basicas, do
bem-estar fisico e também social dos colaboradores:

- os vales (refei¢do, alimentag&o, entre outros); e

- a concessao de bolsas e auxilios.

Programas de envolvimento social (responsabilidade
social): Mediante a composicdo de células de solidariedade
(ou células de envolvimento social) na organizagéo, desde que
preservada a sua esséncia substantiva e que ndo seja
exacerbada a sua expresséo instrumental, podemos promover
ganhos de satisfagdo pessoal e de relacionamento em equipe.

As acdes de cunho social, estimuladas pela
Administracdo Publica, podem atender segmentos carentes
especificos abrangendo desde programas de doacbes de
alimentos e vestuario até acdes de prestacdo de servigos
voluntéarios a asilos, escolas, comunidades carentes etc.
Flexibilizagcdo do horério de trabalho: Uma forma alternativa
de o gestor beneficiar os colaboradores no ambiente de
trabalho pode ser, justamente, a de permitir que eles se
afastem da organizacdo em horarios diferenciados
implementando uma politica de flexibilizacdo de horério de
trabalho. Os horarios de trabalho flexiveis admitem diversas
configuracdes, sendo mais adequado as organizacdes do setor
publico o modelo denominado de nucleo rigido comum, em
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face de suas particularidades e da natureza do trabalho. Nesse
periodo, denominado nucleo rigido comum, todos os servidores
devem estar presentes no ambiente organizacional para
interacdo pessoal com vistas a troca de informacgbes e a
realizacdo de discussbes e de reunides de trabalho, entre
outros. Nos extremos desse nucleo rigido comum, sao
estendidos os horarios complementares flexiveis até o limite de
integralizacdo da carga horaria fixada legalmente (idem, p.37-
41).

Pode-se inferir que, para que esses programas tenham sucesso, €
preciso que a o gestor assuma o gerencialismo, adaptando a organizacao
publica a uma dindmica mais flexivel, mais eficiente, voltada para resultados,
onde h&d uma preocupacao em associar as expectativas do servidor a missao

da organizacédo a qual ele faz parte.
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CONCLUSAO

A qualidade do servigo publico prestado pelo Estado esta diretamente
ligada & motivacédo do servidor publico para o trabalho. Ndo se pode negar que
h& outras variaveis que interferem nessa relacdo, mas a motivacdo é um dos
fatores principais.

O presente trabalho buscou refletir sobre a influéncia na motivacdo do
servidor publico a partir do modelo de gestdo adotado. A burocracia, ao negar o
carater informal das organizagfes, apresenta disfuncbes que sdo causa de
desmotivacdo para muitos servidores publico. A organizacdo torna-se rigida,
rotineira, excessivamente formal em suas relacdes e extremante hierarquizada.
Esse modelo ndo condiz mais com os anseios da populacao, tampouco, com
0s interesses daqueles que ingressam no servigo publico.

O gerencialismo vem inovar as relagbes e mudar a dinamica da
organizacdo publica, com foco na qualidade do servico prestado ao cidadao
(cliente), que se torna a cada dia mais exigente em suas necessidades. Esse
novo modelo vai ter como um dos seus objetivos, o investimento no servidor
publico. Esse olhar mais atento aos interesses do servidor, a busca por sua
valorizacdo, assim como, o investimento neste ira proporcionar um ambiente
mais motivador na organizacao publica.

N&o se propde aqui uma mudanca radical de paradigma, pois 0 modelo
burocratico esta na base no estado democratico de direito. Propde-se um novo
olhar do gestor para o servidor, a partir da Modelo Gerencial, pois acreditamos
que é possivel uma gestao publica que mantenha as caracteristicas positivas
da burocracia, mas que seja mais flexivel em suas relacdes, principalmente,
nas relagdes gestor-servidor, servidor-cidadéo.

Esse tema é muito amplo e este trabalho teve como objetivo indicar um
caminho de gestéo possivel, tendo como foco a motivacéo do servidor publico.
Este trabalho pode desdobrar-se em pesquisas futuras estudando a formas de
implantagdo do modelo gerencial no Estado brasileiro, como associar as
caracteristicas positivas da burocracia as caracteristicas do gerencialismo, a
gualidade e efetividade dos programas implantados para o servidor a partir

desse novo modelo de gestao.
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Este € um primeiro passo para uma linha de pesquisa e reflexdo que
trard propostas mais concretas para uma melhor qualidade na gestao publica.
Uma gestdo mais humanizada trar4 bons frutos para uma sociedade mais

justa, igual e fraterna.
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