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RESUMO

Neste estudo objetivou-se analisar a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, instituida pelo Decreto Presidencial n® 5.707/2006
e compreender como os servidores publicos da Universidade Federal de Lavras
interpretam a politica no &mbito da gestdo publica da instituicdo. Para atender
esse propdsito, fundamentou-se na Teoria do Novo Servico Publico, que procura
resgatar os Principios Republicanos na gestdo publica e que se constitui como
possibilidade objetiva de transformacdo da Administracdo Puablica. A
metodologia de pesquisa adotada baseou-se em uma abordagem qualitativa de
natureza teodrico-empirica. Definiu-se como método de pesquisa o estudo de
caso. A coleta de dados envolveu duas etapas. Na primeira etapa, foi realizada
uma pesquisa bibliografica e documental. Na segunda etapa, foi empreendida
uma pesquisa empirica em que se realizaram entrevistas com roteiro
semiestruturado em uma amostra de servidores participantes dos cursos de
capacitacdo promovidos pela Prd-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoas da UFLA, considerando gue conheceriam melhor a politica de gestdo de
pessoas. Foi confirmado que a PNDP foi elaborada a partir de principios da
Administracdo Publica Gerencial, como busca da eficiéncia e da eficacia,
cidaddo como cliente, orientacdo para o mercado, competitividade, foco no
desempenho e nos resultados. Dessa forma, predomina a visdo tecnocréatica da
gestdo de pessoas, que tem se revelado bastante restrita para atender as reais
necessidades da populagdo. A partir da pesquisa empirica, foi possivel conhecer
a interpretacdo dos servidores sobre a PNDP e os temas relacionados as
categorias teoricas adotadas neste trabalho: a Administragdo Publica Gerencial,
O Republicanismo na Gestdo Publica e a Teoria do Novo Servico Publico. Dessa
forma, a pesquisa possibilitou apontar novos elementos que poderdo contribuir
para a definicdo de politicas de formacdo de agentes publicos dentro de uma
perspectiva humanistica democratica, tendo em vista que as propostas baseadas
no modelo racional/instrumental revelam-se limitadas.

Palavras-chave: Gerencialismo; Republicanismo; Novo Servigo Publico;
Administracéo Publica; Politica de Desenvolvimento de Pessoas; Capacitag&o.



ABSTRACT

In this study, we aimed at analyzing the Brazilian National Policy for
Staff Development (Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal - PNDP)
established by the Decreto Presidencial n° 5.707/2006 and to understand how the
workers of the public sector of the Federal University of Lavras (UFLA)
interpret the policy within the public administration of the institution. For this
purpose, we based in the New Public Service Theory that seeks to uncover the
republicans principles in public administration and that is seen as a possibility to
transform the public administration. The research methodology used was based
on a qualitative approach of theoretical and empirical nature. The research
method was defined as a case study. The data collection included two steps.
Firstly, we applied an empirical research, with interviews based on semi
structured scripts applied to workers, who are participants of training courses
promoted by the Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas of
UFLA. We chose those participants because as they are training, they would
have a better knowledge of people management policies. It was confirmed that
the PNDP was elaborated based on the Management Public Administration
principles, as a search for efficiency and effectiveness, citizen as customers,
market orientation, competitiveness and focus on performance and results.
Thereby, PNDP is dominated by a technocratic vision of people management,
which has been fairly restricted to meet the population's real needs. From the
empirical research, it was possible to analyze the PNDP interpretation of the
staff and the issues related to the theoretical categories adopted in this work,
which are Public Administration and Management, Republicanism in Public
Management and New Public Service Theory. Therefore, our research points out
to new elements that will contribute for the definition of policies regarding the
public sector’s workers formation, with a humanistic democratic perspective,
owing to the fact that proposals based on a rational/instrumental model are still
limited.

Keywords: Management; Republicanism; New Public Service; Public
Administration; People Development Policy; Capacity.
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1 INTRODUCAO

No Brasil do século XXI tem sido consolidada a ideia de que o
desenvolvimento profissional dos servidores publicos federais é imprescindivel
para ampliar a capacidade de gestdo das politicas publicas e melhorar a
qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadao.

Isso ocorre porque cada vez mais a sociedade demanda da administracdo
publica a efetividade nas suas agBes. O incremento das tecnologias da
informacdo que ampliaram as possibilidades de controle social e a maior
conscientizagdo da populagdo promovida pela melhoria na instrugdo formal tém
transformado o individuo em cidaddo, mesmo que seja cidaddo-consumidor na
perspectiva gerencial. Com uma visdo utilitarista propria da sociedade de
mercado que domina a vida moderna, esse cidaddo ndo esta preocupado com o
bem comum, o bem de todos, mas, sim, com a satisfacdo imediata de
autointeresse.

Assim, por um lado, o contribuinte cidaddo, ciente de sua pesada parcela
para sustentar a maquina administrativa, espera e cobra retorno por meio de
politicas pablicas eficazes que atendam suas legitimas demandas. Por outro lado,
praticas gerenciais tém sido adotadas amplamente pelos governos para a reforma
do Estado, com objetivo de superar os problemas do modelo burocratico e
alcancar maiores niveis de eficiéncia com reducdo de custos.

No Brasil, o gerencialismo foi adotado a partir do governo de Fernando
Henrigue Cardoso (1995-2002), na década de 1990. O governo de Luiz Inéacio
Lula da Silva (2003-2010) também prosseguiu nesse sentido, com adogdo da
visdo gerencial, apesar das substanciais diferencas ideoldgicas desses governos.
No escopo dessa reforma, em 1998, foi instituida a Politica Nacional de
Capacitacdo por meio do Decreto Presidencial n® 2.794/1998, que conforme o
seu artigo primeiro, tem o objetivo de melhorar a eficiéncia do servico publico e

a qualidade dos servicos prestados ao cidaddo; valorizar o servidor publico, por
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meio de sua capacitacdo permanente; adequar o quadro de servidores aos novos
perfis profissionais requeridos no setor publico; divulgar e controlar os
resultados das agdes de capacitacdo; e racionalizar os gastos com capacitagdo
(BRASIL, 1998). Dessa forma, pretendeu-se privilegiar a area de gestdo de
pessoas para se romper com as grandes dificuldades da administracdo publica
gue geram ineficiéncia.

Mas como tal politica ndo se efetivou, em 2006, foi instituido o Decreto
Presidencial n°® 5.707/2006, que revogou o Decreto anterior e criou a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, que retomou os objetivos anteriores, mas
também apresentou avancos. A partir de entdo, percebe-se que as institui¢bes
tém intensificado as agbes no sentido de promover a capacitacdo de seus
servidores.

De acordo com a OCDE - Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (2010), o governo brasileiro tem avancado na
melhoria das préaticas de gestdo de pessoas, especialmente com uma politica de
formacdo continuada para seus servidores e com adogdo de ferramentas, como a
gestdo por competéncias, que conforme definido no Decreto n® 5.707/2006, em

seu artigo segundo, é:

[..] a gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessdrias ao desempenho das fungdes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo
(BRASIL, 2006).

1.1 O problema e sua importéancia

Essa politica para a gestdo de pessoas foi concebida em um contexto de

reforma gerencial do Estado, e, por isso, estd em conformidade com a
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racionalidade instrumental prdpria da administracdo puablica gerencial. Como
esclarece Ramos (1981), a ldgica instrumental se preocupa com os fins, foca
apenas o calculo utilitdrio e a maximizacdo dos resultados; é propria da
sociedade centrada no mercado que busca os interesses particulares sem
guestionamento ético. Sendo assim, a politica tem como principios orientadores:
busca da eficiéncia e da eficacia, cidaddo como cliente, orientacdo para o
mercado, competitividade, foco no desempenho e nos resultados, entre outros.

A visédo gerencial trouxe avangos importantes, especialmente em termos
de profissionalizagdo da gestdo publica e organizacdo do Estado; no entanto,
como estd baseada na importacdo de métodos e técnicas da iniciativa privada,
guestiona-se se as praticas dos negdcios funcionam no contexto téo diferenciado
da administracdo publica. Além do mais, constata-se que ndo sé técnicas estdo
sendo copiadas, mas também os valores de mercado (DENHARDT, 2012).

Em uma perspectiva substantiva da vida humana associada (RAMOS,
1981), a administracdo publica ndo pode prescindir de valores fundamentais
como justica, igualdade e cidadania. Os valores de mercado podem contrastar
fortemente ao que deve ser objetivo central da administragcdo publica, o bem
comum e o interesse publico. No entanto, a logica racional instrumental e o0s
modelos da administracdo empresarial continuam prevalecendo no ambito da
administracdo publica. Esse é um paradoxo que vive as institui¢cbes publicas no
Brasil do século XXI.

Assim, Denhardt (2012) propbe valores republicanos como
possibilidade para a transformacdo da administracdo publica em um “Novo
Servigo Publico”. S&o valores republicanos o bem comum, a cidadania, o
engajamento civico e a democracia deliberativa. O Novo Servigo Publico
reafirma tais valores na administracdo publica. Dessa forma, entende-se que, no
Novo Servigo Publico, as a¢bes governamentais podem ser mais efetivas e

responsaveis, pois devem ser construidas por meio de processos participativos
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em que cada agente publico tem papel fundamental para o alcance dos anseios
da comunidade.

Nessa perspectiva, os servidores publicos, além de conhecimentos e
habilidades técnicas, precisam ser formados como cidaddos plenos, conscientes
de sua importancia e responsabilidades. Como destaca Denhardt (2012), se a
administracdo publica deve ser por definicdo comprometida com valores
societérios publicamente definidos, cada agente publico tem o dever de agir de
acordo com principios democraticos.

Desse modo, entende-se que é relevante analisar as politicas de
formagdo dos integrantes de organizac¢fes publicas, para verificar se atendem
exclusivamente a racionalidade instrumental orientada para fins ou se
incorporam as contribui¢fes dessa nova proposta para a administracdo publica.
Também deve-se conhecer a interpretagdo dos servidores a respeito dessas
politicas, bem como dos principios republicanos de gestdo, tendo em vista que,
em pesquisas anteriores, como a coordenada por José Murilo de Carvalho em
2000, discutida em “Cidadania na Encruzilhada”, observa-se que esses valores
democraticos podem ser interpretados de varias formas na sociedade brasileira
(CARVALHO, 2000).

Sendo assim, esta dissertacdo tem como objeto de estudo a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, instituida pelo Decreto n° 5.707/20086,
sob a perspectiva de analise dos servidores da Universidade Federal de Lavras.

Nesse contexto, levanta-se a seguinte questdo norteadora da pesquisa:
como os servidores publicos da Universidade Federal de Lavras interpretam a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal no ambito da gestdo publica
da instituicdo? Para responder a essa questdo, desenvolveu-se esta dissertacdo a
luz da teoria do Novo Servigo Pablico, do Gerencialismo e dos Principios

Republicanos de Gestéo Publica.
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Justifica-se a relevancia da pesquisa pela possibilidade de apontar novos
elementos que poderdo contribuir para a definicdo de politicas de formagdo de
agentes publicos dentro de uma perspectiva humanistica democratica, tendo em
vista que as propostas baseadas no modelo racional/instrumental revelam-se
limitadas.

Como constatado por Freitas et al. (2010, p. 6), “apesar do esforgo para
imprimir no aparelho do Estado uma dindmica mais democratica, ainda
prevalece uma tendéncia a cultura politica autoritaria ¢ patrimonial”. Além
disso, na Administracdo Publica Gerencial, predomina a visdo tecnocréatica na
gestdo de pessoas, que coloca em segundo plano os valores republicanos que
devem nortear as a¢Oes dos agentes publicos. Tais valores sdo substituidos pelo
calculo de custos e beneficios, meios e fins (DENHARDT, 2012).

Por fim, justifica-se que como ““as organizagdes publicas deveriam agir,
por definigdo, de acordo com procedimentos democréaticos e perseguir resultados
democraticos” (DENHARDT, 2012, p. 294), é necessario conciliar a democracia
e 0 servigo publico, proposito possivel mediante a renovacgdo da educacéo civica
(PERRY, 2007).

1.2 Objetivo Geral

Na presente pesquisa teve-se como objetivo geral analisar a
interpretacdo que os servidores publicos da UFLA fazem de temas relacionados
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal no &mbito da gestdo publica
da instituicdo, & luz da teoria do Novo Servigo Publico e dos principios

republicanos de gestdo.
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1.3 Objetivos Especificos

e Analisar a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, sua
concepcao e seu processo de implementacao;

e Confrontar as diretrizes da Politica com a Teoria do Novo Servico
Publico, com os principios do Gerencialismo e do Republicanismo, bem
como com as interpretacdes dos servidores da UFLA.

1.4 Estrutura do trabalho

Para atender aos objetivos tragados, o presente estudo foi organizado da
seguinte forma: apos esta introducdo, no capitulo dois, discute-se a respeito da
Administragdo Publica Gerencial, buscando compreender melhor 0s
fundamentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, objeto de
estudo. Além da contextualizacdo historica que remete as reformas vivenciadas
em varios paises e também no Brasil, sdo apresentados 0s principios que
caracterizam o modelo gerencial na administragdo publica e a racionalidade
preponderante dessa abordagem, evidenciando-se, assim, seus pontos positivos e
limitacGes.

O capitulo trés resgata o Republicanismo e sua importancia para a
gestdo publica e para a sociedade. Sao apresentados os valores que devem guiar
os cidaddos: bem comum, virtude, democracia, cidadania, engajamento civico,
solidariedade, liberdade, igualdade; que sdo principios basicos do
Republicanismo. Também discute-se a importancia de se promover e disseminar
essas virtudes civicas.

No capitulo quatro, aborda-se a teoria do Novo Servigo Publico e sua
relacio com os principios republicanos. Sdo apresentadas as bases

epistemoldgicas que sustentam o modelo, além dos principios gerais que buscam
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resgatar o valor substantivo da administracdo publica. A partir de criticas ao
modelo gerencial, se constréi um novo perfil do agente pablico para um servico
publico que promove a cidadania deliberativa em seus processos e resultados.
Dessa forma, se define a base tedrica para andlise e discussdo da politica
publica.

No capitulo cinco, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
gue foram adotados para a execucdo da pesquisa, bem como os métodos de
coleta e analise de dados deste estudo, que propGe uma abordagem qualitativa de
natureza tedrico-empirica. Na primeira etapa, é realizada uma pesquisa
bibliografica e documental. Na segunda etapa, sdo realizadas entrevistas com
roteiro semiestruturado em uma amostra intencional definida entre servidores
participantes dos cursos de capacitagdo no periodo de 2010 a 2013, promovidos
pela Pré-Reitoria de Gestéo e Desenvolvimento de Pessoas da UFLA, tendo em
vista a probabilidade de conhecerem melhor a politica de gestdo de pessoas.
Como técnica para a analise dos dados € utilizada a analise de conteudo.

No capitulo seis, sdo expostos os resultados da pesquisa, iniciando com
a discussdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal: concepcao,
diretrizes e processo de implementacdo. Na sequéncia, sdo apresentadas as
analises sobre as interpretacfes dos servidores técnico-administrativos da UFLA
em relacdo a politica governamental sob a ¢tica das abordagens tedricas
adotadas neste trabalho: a Administracdo Publica Gerencial, o0 Republicanismo e
a Teoria do Novo Servigo Puablico.

Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais da pesquisa, limitacoes

e sugestdes para trabalhos futuros.
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2. ADMINISTRAGCAO PUBLICA GERENCIAL

Instituida no processo de Reforma Gerencial do Estado, iniciado na
década de 1990, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, que norteia
as acOes de gestdo de pessoas dos Orgdos do poder executivo federal, estd
fundamentada no modelo da Administracdo Pablica Gerencial.

Conforme Denhardt (2012), a New Public Management, no Brasil
chamada de “Administracdo Publica Gerencial”, € um conjunto de conceitos
conhecido como reinvencdo do governo, expressao apresentada por Osborne e
Gaebler (1994); e é resultado de um contexto mundial de crise fiscal que ocorreu
na década de 1970, levando a necessidade de redefinicdo dos governos para que
“funcionasse melhor e custasse menos” (DENHARDT, 2012, p. 197).

Dessa forma, as experiéncias positivas da administragdo gerencial na
Nova Zelandia, no Canada, na Inglaterra e nos Estados Unidos influenciaram
paises do mundo todo nessa tendéncia (DENHARDT, 2012). Mas, conforme
Paula (2005), a origem do movimento gerencialista estd no Reino Unido, na era
Thatcher, com o desenvolvimento de uma cultura empreendedorista. Nos
Estados Unidos, com Reagan, foi consolidada a cultura do management. A partir
de entdo, foi disseminada para a Europa e a América Latina. Ainda de acordo
com a autora, 0 gerencialismo, como uma cultura, se define por pressupostos
como crenga na sociedade de mercado livre; o individuo como auto-
empreendedor; a exceléncia em destaque para o aperfeicoamento individual e
coletivo e a valorizagdo de tecnologias gerenciais para racionalizar atividades
organizacionais.

Segundo Motta (2013), como ideologia, a administracdo gerencial
retomou os valores do liberalismo, como a redugdo do Estado e a inclusdo de
mecanismos do mercado no governo. A busca de solugdes no racionalismo

econdmico levou a medidas, como o maior controle fiscal, agdes para a maior
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produtividade puablica e novas formas de prestacdo de servigos, que inclui a
terceirizagdo e privatizagdo (DENHARDT, 2012). Assim, verifica-se que a
propria concepcao de Estado foi alterada. Atividades consideradas ‘meio’ foram
delegadas a iniciativa privada, apoiando-se na visdo de que o setor privado
poderia alcancar padrdes mais elevados de eficiéncia.

Constata-se também que os governos adotaram a abordagem gerencial
considerando que poderia romper com as disfun¢ées do modelo burocratico,
como excesso de formalismo, processos lentos e rigidos, dificuldade em lidar
com o publico, foco nos meios e ndo nos objetivos e rigida hierarquizacao da
autoridade. Como argumentam Osborne e Gaebler (1994), a burocracia nao é
apropriada as exigéncias contemporaneas de flexibilidade, adaptacéo, produgao
e qualidade.

Por isso, para Secchi (2009, p. 354), a administracdo publica gerencial
pode ser definida como “um modelo normativo pds-burocratico para a
estruturacdo e a gestdo da administracdo publica baseada em valores de
eficiéncia, eficidcia e competitividade”. Tem como focos: o cliente, pois
considera o cidaddo como um cliente; o gestor, porque com uma cultura
empresarial propicia autonomia e flexibilidade para os gestores; o resultado e o
desempenho, com a insercdo de metas, indicadores e competicdo no servico
publico (MOTTA, 2013). Desse modo, busca-se adotar os principios da
administracdo empresarial no setor publico visando a melhorar seus resultados.
Como exemplos de “tecnologias modernizadoras” que estdo sendo utilizadas,
Paula (2005, p. 12) cita a gestdo pela qualidade total, a reengenharia, o
downsizing e o benchmarking.

Os principios da administracéo publica gerencial foram bem sintetizados
por Osborne e Gaebler (1992) apud Denhardt (2012, p. 198-200) e séo

apresentados no Quadro 1:
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Quadro 1 Principios da Administracdo Publica Gerencial

Caracteristica

Atitude dos empreendedores

“ »
do GOVERNO Slogan pablicos
Catalisador Melhor dirigir do que | Nao focam em apenas um Unico
remar objetivo; reconhecem as madltiplas
possibilidades e buscam equilibrio
entre recursos e necessidades.
Préprio da Melhor empoderar os | Transferem a responsabilidade de
comunidade atores que servi-los trazer as solugBes publicas para a
comunidade.
Competitivo Inculcar competicio Fomentam a competicdo para alcancar
entre os prestadores maior eficiéncia, melhor
de servigos responsividade e ambiente propicio a
inovagao.
Movido por Transformar Focam a missdo para definir o
misséo organizac¢Oes movidas | orgcamento, recursos humanos e outros
por regras sistemas.

Orientado para

Melhor financiar

Orientam 0s sistemas para 0sS

remediar

resultados resultados que resultados; ndo enfatizam o controle de
recursos gastos.
Voltado ao Melhor satisfazer as Focam o consumidor e ndo a estrutura.
consumidor necessidades do
consumidor que as da
burocracia
Empreendedor Melhor gerar receitas | Agregam valor e garantem resultados
que despesas com a instituicdo do conceito de lucro
no setor publico.
Previdente Melhor prevenir que Buscam barrar o0s problemas na

origem.

Descentralizado

Da hierarquia a
participacdo e ao
trabalho em equipe

Compartilham a tomada de decisdo
utilizando-se  dos  recursos da
tecnologia e da melhor formacéo dos
trabalhadores.

Orientado para o
mercado

Alavancar mudangas
via mercado

Reestruturam o ambiente para que 0
mercado possa atuar de forma eficaz
como objetivo de propiciar qualidade
de vida e oportunidade econémica.

Fonte: Osborne e Gaebler (1992) apud Denhardt (2012, p. 198-200).

Como destaca Paula (2005), Osborne e Gaebler (1994) reconhecem que
deve haver distingdo na gestdo de uma empresa privada e um governo, mas suas

recomendacdes sdo adaptacbes do setor privado e ndo uma formulacdo propria



22

para o setor publico. Complementando a descrigdo apresentada no Quadro 1, a
autora explica que, conforme a proposta dos autores, um governo catalisador
desenvolve habilidades para formar parcerias com a iniciativa privada e para
fomentar iniciativas populares para a prestacao de servicos publicos. Além disso,
0 governo orientado por missdes atua com planejamento estratégico, com
constante avaliacdo de resultados e gestdo da qualidade. Por fim, esclarece que o
governo empreendedor poupa mais, cria receitas e remunera variavelmente seus
administradores para incentivar o melhor desempenho (PAULA, 2005).
Orientados por esses pressupostos, 0s governos de diversos paises
empreenderam reformas gerenciais. No Brasil, o processo foi iniciado no
governo de Fernando Henrique Cardoso e foi conduzido pelo ex-Ministro da
Administracdo Federal e Reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser-Pereira, que
defende que apesar de autores, como Motta (2013), Paula (2005) e Andion
(2012) considerarem a administragdo gerencial como uma proposta neoliberal
para a reducdo do Estado, ao contrario fortalece o Estado para suprir as
crescentes demandas da sociedade por servigos sociais e cientificos. Para
Bresser-Pereira (2010, p. 116), o Estado eficiente na prestacdo de servigos

“legitima o proprio Estado Social”. Conforme esse mesmo autor,

A Reforma Gerencial foi a resposta a esse desafio ao
modificar a forma de administrar a oferta dos servicos. Ela
(1) torna os gerentes dos servigos responsaveis por
resultados, ao invés de obrigados a seguir regulamentos
rigidos; (2) premia os servidores por bons resultados e 0s
pune pelos maus; (3) realiza servigos que envolvem poder
de Estado através de agéncias executivas e reguladoras; e —
0 que é mais importante — (4) mantém o consumo coletivo e
gratuito, mas transfere a oferta dos servigcos sociais e
cientificos para organizagcbes sociais, ou seja, para
provedores publicos ndo estatais que recebem recursos do
Estado e sdo controlados através de contrato de gestdo
(BRESSER PEREIRA, 2010, p. 115).
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Desse modo, além das mudancas na oferta de servigos, a reforma
gerencial pretendeu romper com grandes dificuldades da administragdo publica
gue geram ineficiéncia atuando na gestdo de pessoas, 0 que pode ser também
confirmado no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), de
1995, que estabeleceu que “a politica de recursos humanos, fundamentada na
valorizacdo e no desenvolvimento do servidor, constitui tarefa prioritaria para
atender as necessidades do Estado modernizado” (FREITAS et al., 2010, p. 6).
Assim, compreendeu-se que para melhorar os servi¢os prestados deve-se focar
nas pessoas que prestam tais servicos. Por isso, foram realizadas varias acdes
como a revisdo das legislacdes de carreiras com propostas de remuneracdo por
mérito e investimento em capacitacdo, visando ndo somente melhorar o0s
resultados, mas também resgatar a importancia da fungdo publica. A respeito do
Plano Diretor, Freitas et al. (2010, p. 6) esclarece que

A valorizag8o do servidor deveria ser implementada: com a
criacio de condigBes psicossociais necessdrias  ao
fortalecimento do espirito empreendedor do servico publico,
conjugada ao comportamento ético e ao desempenho
eficiente; com reforco do sentido de missdo e com o
comprometimento do servidor publico para com a prestacao
de servicos de melhor qualidade para o cidaddo; e com a
obtencdo de maior satisfacdo do servidor publico com o
trabalho e com a qualidade de vida.

Contudo, como tais objetivos sao dificeis de serem colocados em pratica
em razdo da complexidade que envolve a gestdo de pessoas no servico publico,
muitas propostas ndo foram concretizadas, como ja havia ocorrido em reformas
anteriores. Conforme discutido por Freitas et al. (2012), as mudancas na area de
recursos humanos sdo lentas e graduais, pois implicam mudanca de cultura
politica, organizacional e de gestdo. A autora destaca também que para atingir
tais objetivos, é necessario modificar amplamente as carreiras com novas formas

de ingresso, desenvolvimento, avaliacdo e progressao.
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Cabe mencionar também que a reforma gerencial se tornou exigéncia de
organismos internacionais para a concessdo de apoio financeiro aos paises
latino-americanos (PAULA, 2005). O Consenso de Washington, formulado em
1989 por instituicdes financeiras como o Fundo Monetario Internacional (FMI),
Banco Mundial e Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID),
recomendava aos paises em desenvolvimento: disciplina fiscal; reducdo de
gastos publicos; reforma tributaria; liberalizagdo financeira; regime cambial,
abertura comercial; investimento estrangeiro direto; privatizacdo das estatais;
desregulacéo; e propriedade intelectual (BATISTA, 1994).

No Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, foram
discriminadas as atividades exclusivas do Estado (legislagdo, regulacéo,
fiscalizacdo, fomento e formulacdo de politicas publicas) e as atividades nao-
exclusivas (servigos de carater competitivo e atividades auxiliares e de apoio)
(PAULA, 2005). Saude, educacdo e assisténcia social foram incluidas entre as
atividades de carater competitivo, o que, conforme a autora, é coerente com uma
visdo liberal de Estado. Essa mudanca de concepcdo desencadeou varias
mudancas como as privatizacOes, terceirizacdes e quebra do regime juridico
anico (PAULA, 2005).

Pode-se considerar que a administracdo publica gerencial trouxe
importantes mudancas para os paises onde foi implementada, como nos EUA,
Inglaterra e Australia, bem como para o Brasil, em que se verificam melhorias,
principalmente em relacdo & organizagdo do Estado. Governos de partidos
trabalhistas que assumiram posteriormente também adotaram a viséo gerencial,
0 que reforca 0s seus pontos positivos, apesar de serem governos com diferencgas
ideoldgicas substanciais. Por exemplo, na area de gestdo de pessoas no governo
Lula, foi iniciado um processo de recomposicdo da forca de trabalho e

valorizacdo das atividades ndo exclusivas (FREITAS, 2012).
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No entanto, conforme Salm e Menegasso (2009), o modelo gerencial
ndo atendeu as expectativas de transformar a préatica e a teoria de administracdo
publica. Motta (2013) também corrobora para esse argumento ao constatar que
as praticas privadas resultaram em ganhos modestos para a gestdo publica,
porgue esbarrou na crescente burocratizacdo, no excesso de controle e no
acentuado legalismo e formalismo. Outros elementos também séo elencados,
como a dificuldade causada pela descrenga do cidadéo no servigo publico; o fato
de o modelo gerencial trazer valores culturais diversos; e a desconsideracao de
guestdes politicas na atuacao dos gestores publicos (MOTTA, 2013).

Como afirma Zwick et al. (2012), a reforma gerencial no Brasil ndo se
efetivou plenamente, pois encontrou como limites caracteristicas culturais, como
0 autoritarismo, o personalismo e o coronelismo, e sua aplicagdo pratica foi
relativizada. Como argumentam os autores, no caso brasileiro, 0 modelo se
tornou um hibrido, pois possui caracteristicas concomitantemente burocréaticas e
gerenciais. Apresenta tracos de gestao social, mas que também tem arraigadas as
mazelas do patrimonialismo. Esse modelo proprio para a gestdo publica foi
denominado pelos autores de administracdo publica tupiniquim, “que se figura
como uma administracdo publica flexibilizada, que absorve elementos de varios
modelos e experiéncias ao longo da histdria no Brasil e no exterior” (ZWICK et
al., 2012, p. 284). Estes autores argumentam sobre a necessidade de se construir
um modo proprio de gestdo que seja adequado as necessidades e caracteristicas
culturais do Brasil.

Pereira (2010), analisando a Reforma do Estado e o “Choque de
Gestdo”, como foi chamada a reforma gerencial no estado de Minas Gerais,
realizada a partir de 2003 no governo de Aécio Neves (2003-2010), observou
que no ambito estadual representou significativos avangos, porém as mudangas
ndo alcancaram os municipios. A partir do estudo empreendido pelo autor,

também observa-se que ocorre o predominio de uma administracdo mais
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proxima da burocracia e do patrimonialismo no &mbito municipal, além dos
problemas verificados na administracdo federal para a afetiva mudanca
gerencial.

Além disso, entende-se que ndo se deve simplesmente importar métodos
e técnicas da iniciativa privada, pois pode-se revelar inadequado para o contexto
muito diferenciado da administragdo publica. Por exemplo, a competi¢do, 0s
mecanismos de mercado para questBes sociais e o empreendedorismo podem
contrastar com os objetivos principais da administracdo publica: o bem comum e
0 interesse publico. Como também defende Paula (2005, p. 81-82), em suas
reflexdes “Por uma Nova Gestdo Publica”, para se desenvolver a gestdo publica
€ necessario considerar “a elaboragdo de ideias e praticas administrativas
especificas para o setor publico, a inter-relagdo entre administragdo e politica e a
democratizagdo do Estado”. Ndo deve haver a distincdo entre quem toma as
decisfes e quem as executa. Aqueles que sofrem os efeitos devem participar das
decisoes.

Como esclarece Denhardt (2012, p. 255), na ldgica de mercado, 0s
6rgdos publicos devem ter o foco no consumidor para atender as suas demandas,
mas alcangam somente o “autointeresse de curto prazo de individuos isolados”.
Conforme esse autor, a filosofia do autointeresse, que fundamenta a
administracdo publica gerencial, consiste na perspectiva de que “o governo
existe apenas para mediar 0s interesses pessoais e coletivos especificos dos
membros da sociedade e para propiciar uma arena em que 0S autointeresses
possam ser plenamente exercidos e adjudicados” (DENHARDT, 2012, p. 255).
No entanto, compreende-se que a soma de autointeresses ndo pode ser
confundida com o bem comum, pois interesses particulares podem chocar com o
interesse publico.

Nesse sentido, Denhardt (2012) também destaca que a racionalidade

instrumental que sustenta a administracdo gerencial ndo garante um ambiente
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moral para as agdes e se o foco estiver somente na eficiéncia a participacéo
democratica pode ser deixada de lado. Valores humanos como liberdade, justica
e igualdade sdo substituidos pelo calculo de custos e beneficios, meios e fins
(DENHARDT, 2012). A esse respeito, Ramos (1981) considera que a ldgica
instrumental prépria de uma sociedade centrada no mercado busca 0s interesses
particulares, foca apenas o calculo utilitario e o sucesso econdmico.

Como esclarece Soares e Almeida (2013), conforme a teoria social
weberiana, pode-se identificar quatro tipos de racionalidades: a racionalidade
prética, que se refere a capacidade humana de calcular meios e fins e que analisa
0 mundo baseando-se somente em interesses egoistas; a racionalidade tedrica,
que busca construir explicacdes holisticas da realidade por meio de significagdo
simbdlica ou conceituacgdo abstrata; a racionalidade substantiva ou subjetiva que
se manifesta pela capacidade humana de agir considerando valores e avaliando
as acOes em termos desses valores; e, por fim, a racionalidade formal ou
instrumental, que surge com a industrializacdo; nela, as esferas da vida e a
estrutura de dominacdo relacionada adquirem forma especifica. A respeito desta
Gltima, Andrade, Tolfo e Dellagnelo (2012) complementam que é a
racionalidade que direciona a acdo de acordo com regras, leis e regulamentos
institucionalizados tendo como base o calculo utilitario de meio e fim. Weber ja
constatava que a racionalidade instrumental comanda a vida moderna
(ARAUJO; CIANALLI, 2006).

Como ¢ tratado por Polanyi (1980), em “A Grande Transformag&o: as
origens da nossa época”, a sociedade que anteriormente estava baseada em
relagdes de subsisténcia, com o desenvolvimento mercantil e com a Revolugéo
Industrial adotou a l6gica materialista como fator norteador das a¢des da vida
humana associada. Conforme o autor, “uma economia de mercado s6 pode
funcionar numa sociedade de mercado”, assim as relagdes sociais passaram a ser

organizadas em funcdo do sistema econdmico e o econdmico se desvencilhou
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das regras morais, preponderando autointeresses (POLANYI, 1980, p. 72).
Como esclarece Lisboa (2000, p. 8) acerca do pensamento de Polanyi, o que
incentivava as pessoas no exercicio de suas atividades produtivas era “o orgulho,
0 prestigio, a dignidade, o status e o reconhecimento publico”, enquanto na
sociedade de mercado, as pessoas sdo estimuladas pelo “temor da fome e o
desejo de lucro”, ou seja, o trabalhador busca a sobrevivéncia e o capitalista,
maiores rendimentos.

Como alerta Ramos (1981), a racionalidade instrumental influencia a
conduta do ser humano como um todo. Para o autor, 0 homem passa a ser visto
como coisa, objeto, meio para atingir metas e objetivos. Como uma peca ou a
engrenagem de uma maquina, a sua capacidade plena ndo é considerada nas
organizagdes. Nesse sistema, as pessoas se relacionam de forma artificial,
prevalecendo o individualismo, o que deforma a vida em sociedade. E o que
Ramos (1981, p. 51) denomina de ‘“sindrome comportamentalista”, uma
sindrome psicologica inerente a sociedade de mercado, “uma disposi¢do
socialmente condicionada, que afeta as vidas das pessoas quando estas
confundem as regras e normas de operacdo peculiares a sistemas sociais
episoddicos com regras e normas de sua conduta como um todo”. O autor
considera como tracos principais da sindrome a fluidez da individualidade (fé na
transitoriedade das coisas), 0 perspectivismo (a conduta das pessoas é afetada
por uma perspectiva; interesse, conveniéncia), o formalismo (regras no lugar de
padrdes éticos substantivos) e o operacionalismo (somente métodos da ciéncia
natural sdo adequados para a validacdo e verificacdo do conhecimento). Ramos
(1981) afirma que a transformacgdo social somente pode ocorrer com 0
enfrentamento a forte persuasdo, as pressdes e as influéncias do sistema
dominante.

Tendrio (2008) também discute sobre o predominio da visdo utilitarista

nas organizacfes. Afirma que esse enfoque dificulta a emancipagéo tanto dos
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administrados quanto dos administradores, porque a racionalidade instrumental
“tende a homogeneizar o homem dentro das organizagdes, impedindo que a
racionalidade substantiva desenvolva seu potencial emancipatério” (TENORIO,
2008, p. 53). Cita como exemplo que a divisdo do trabalho e as teorias
organizacionais que a justificam ndo permitem que o trabalhador manifeste
dialogicamente sua razdo. Até mesmo em modelos de gestdo mais participativos
iSso ndo ocorre, pois essa participagdo é restrita. O trabalhador é ajustado aos
processos organizacionais, independentemente do seu potencial racional-
substantivo (TENORIO, 2008).

Por outro lado, como j& afirmado anteriormente, na conceituagdo
weberiana, a racionalidade substantiva considera a capacidade de reflexdo do
individuo; sendo assim, é um atributo natural do ser humano que reside na
psique (RAMOS, 1981).

Por meio dela, os individuos poderiam conduzir a sua vida
pessoal na direcdo da autorealizacdo, contrabalangando essa
busca de emancipacdo e autorealizacdo com o alcance da
satisfacdo social, ou seja, levando em conta também o
direito dos outros individuos de fazé-lo. As chaves para esse
balanceamento seriam o debate racional e o julgamento
ético-valorativo das acdes (SERVA, 1997, p. 19).

Resgatando o valor substantivo da administracdo publica, Denhardt
(2012, p. 294) defende que “as organizacBes publicas deveriam agir, por
definicdo, de acordo com procedimentos democraticos e perseguir resultados
democraticos™; essas organizacdes devem ser guiadas por inclinagdes tedricas
em favor do entendimento e do consenso, da comunicagdo e do envolvimento.
Dessa forma, remete-se ao conceito habermasiano de razdo comunicativa que,
conforme Tenorio (1998, p. 8), apresenta ‘“elementos conceituais

democratizantes” para as relag@es sociais. Conforme o texto classico do filosofo,
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[...] acdo comunicativa pressupde a linguagem como um
meio dentro do qual tem lugar um tipo de processo de
entendimento, em cujo transcurso dos participantes, ao
relacionar-se com o mundo, se apresentam uns frente aos
outros com pretensbes de validade que podem ser
reconhecidas ou postas em questdio (HABERMAS, 1987
apud TENORIO, 2008, p. 143).

A racionalidade comunicativa ndo adota postulados técnicos formais;
escolhe o caminho do didlogo entre os atores sociais no processo; assim, acredita
no entendimento e ndo na prescrigdo, por meio da linguagem (TENORIO, 2008).
O entendimento deve ser validado por trés pretensodes: “de que o enunciado é
verdadeiro, de que o ato de sua fala é correto em relagdo ao contexto normativo
vigente e de que a interacdo expressa pela sua fala coincide realmente com o que
pensa” (HABERMAS, 1987 apud TENORIO, 2008, p. 144).

Tenorio (1998, p. 12) esclarece que Habermas considera a razéo
comunicativa como “um paradigma teorico-social que implemente a razdo a
partir do consenso alcancado por uma acdo social do tipo comunicativa, em vez
de uma ag¢@o social do tipo estratégica”, que é propria da visao gerencial. Assim,
a razdo comunicativa é o caminho para a mediacgdo das relaces de poder e para
a emancipagdo do individuo (TENORIO, 1998). Desse modo, de acordo com
uma perspectiva emancipatdria do homem no trabalho, a administragdo publica
deve priorizar processos participativos de gestdo. Como alerta Denhardt (2012,
p. 300), a sobrevivéncia das instituicdes e até mesmo do sistema democratico

esta em risco.

A linguagem da produtividade e da eficiéncia parece
prevalecer sobre a linguagem da democracia e da solicitude,
do cuidado. Mas, como sabemos agora, a viabilidade de
longo prazo das instituicGes publicas — na verdade, a simples
sobrevivéncia da prdpria democracia — exige uma teoria de
governanca democrética que inclua a administracdo
democrética (DENHARDT, 2012, p. 300).
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De acordo com Paula (2005), para se chegar a uma gestdo publica

democratica, devem ser consideradas trés dimensdes de gestdo, quais sejam:

A dimensdo econdmico-financeira, que se relaciona com os
problemas no ambito das finangas publicas e investimentos
estatais, envolvendo questdes de natureza fiscal, tributaria e
monetaria;

A dimensdo institucional-administrativa, que abrange
problemas de organizacdo e articulacdo dos 6rgdos que
compbem o aparato estatal, assim como as dificuldades de
planejamento, direcdo e controle das acdes estatais e a
questdo da profissionalizacdo dos servidores publicos para o
desempenho de suas fungdes;

A dimensdo sociopolitica, que compreende problemas
situados no amago das relagdes entre o Estado e sociedade,
envolvendo os direitos dos cidaddos e sua participagdo na
gestdo publica (PAULA, 2005, p. 21).

No entanto, como reforca a autora, a New Public Management néo
conseguiu incluir a dimensdo sociopolitica no &mbito da gestdo; apesar do seu
discurso participativo, a proposta ndo trata da formulacéo de politicas publicas e
da atuacdo da sociedade nas decisdes que afetam a sua qualidade de vida. O
modelo trata exclusivamente das dimensdes econdmico-financeira e
institucional-administrativa.

Paula (2005) destaca como outro limite desse modelo de gestdo a
formacgdo de uma nova elite burocratica, pois considera que o gerencialismo ndo
superou a burocracia, mas sim, flexibilizou essa burocracia e centralizou as
decisbes no poder executivo. Também afirma que prevaleceu a visdo
tecnocrética na politica de recursos humanos.

A esse respeito, Tenorio (2008, p. 112) esclarece que tecnocracia é “a
supremacia dos técnicos na coisa publica e nos negécios privados”. Conforme o
autor, o tecnocrata soluciona o conflito entre as racionalidades instrumental e
substantiva de forma acritica adotando “supostos da razdo administrativa em

nome da eficiéncia, da eficacia e da efetividade, ou segundo o mais
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contemporaneo modismo, da triade qualidade, competitividade e produtividade”
(TENORIO, 2008, p. 52). Sendo assim, a tecnoestrutura se garante por meio do
controle de informacBes técnicas carregadas de linguagem codificada e
sustentada na crenca da ciéncia como verdade absoluta; énfase dos processos
técnicos sobre os politicos; importancia dos cientistas na organizacao; e crenga
que todo progresso técnico-cientifico € realizado em prol de toda a humanidade
(TENORIO, 2008). Dessa forma, Tenodrio (2008) considera como grande
contradi¢do da administragdo publica o fato de os tecnocratas tomarem decisdes
sem consultar o povo, baseados em uma pretensa racionalidade, mas nao sao
representantes eleitos; prevalecendo, assim, processos antidemocraticos.
Retomando os argumentos iniciais do capitulo que justificam a adocéo
de préticas gerenciais no servi¢o publico, cabe reafirmar que, prestar servigos
publicos com eficiéncia e eficacia ndo é somente uma visdo empresarial, mas
também um propdsito democratico e responsabilidade de cada agente pablico. A
administracdo publica ndo pode prescindir de atuar com planejamento
estratégico, racionalizacdo na utilizagdo de recursos e qualidade na prestacdo de
servicos. No entanto, seus valores primordiais, 0 bem comum, a virtude, a
cidadania, a solidariedade, a democracia, ndo podem ficar no segundo plano com
a adocdo de métodos e técnicas da iniciativa privada. Como trata-se de valores
republicanos, torna-se pertinente resgatar o Republicanismo e sua importancia
para a gestdo publica e para a sociedade, 0 que constitui o propdsito do préximo

capitulo.
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3. REPUBLICANISMO NA GESTAO PUBLICA

Empreendendo uma andlise teérica sobre o termo republica, verifica-se
gue possui sentidos diversos, mas também complementares. Conforme Maricato
(2007), republica pode ter um significado amplo de comunidade politica
organizada, mas também pode ser uma forma de governo. Recorrendo aos
classicos da ciéncia politica como Maquiavel, a republica que se constitui como
o0 poder plural se opde a monarquia, que € o poder singular; mas, na classifica¢éo
moderna de Montesquieu, sdo formas de governo a repUblica, a monarquia e o
despotismo (BONAVIDES, 2010). Para Bobbio e Viroli (2002, p. 11) “a
republica € uma forma ideal de Estado fundada sobre a virtude dos cidadaos e
sobre o amor pela patria”. Assim, em uma republica o cidaddo tem papel de
destaque na sociedade.

Para Maricato (2007, p. 227), replblica também pode ser concebida
como teoria politica da liberdade, que consiste na “auséncia de dependéncia da
vontade arbitréria de outros individuos e total submisséo a leis ndo arbitrarias,
elaboradas a partir da participacdo politica”. Nesse sentido, as leis ndo devem ser
formuladas de cima-para-baixo, mas sim concebidas com discussdes e acordos,
0 que pressupde a dialogicidade da razdo comunicativa que, como tratado no
capitulo anterior, privilegia o entendimento e 0 consenso. Assim, em uma
republica os cidaddos devem buscar o esclarecimento e participar ativamente das
decisbes gque influenciam suas vidas.

Como afirma Carvalho (2000), o republicanismo classico ou humanismo
civico remonta a Cicero e outros pensadores, como 0s anteriormente citados
Magquiavel e Montesquieu, até Hannah Arendt. Seu fundamento esta na virtude
civica, que € a preocupacao com o bem comum e o interesse publico.

Bignotto (2000) também acrescenta que no conceito de republica esta a

construgdo de principios e valores politicos que determinam a atitude das
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pessoas em sociedade. Esses valores que devem mover as pessoas sdo: bem
comum, virtude, democracia, cidadania, engajamento civico, solidariedade,
liberdade, igualdade; principios basicos do Republicanismo.

O bem comum é um conceito que, na préatica, pode ser deturpado de
varias formas, mas € preciso concebé-lo como uma virtude. O bem comum é o
bem de todos. E o bem que afeta a todos e que beneficia a todos. Dessa forma, se
distingue também do beneficio da coletividade, pois a coletividade pode se tratar
de um grupo especifico. Além disso, 0 bem comum independe da vontade
individual, porque o individuo pode agir de forma egoista. Também néo é a
vontade da maioria, porque essa maioria pode estar errada ou pode estar
excluindo o interesse de minorias.

Conforme Carvalho (2000, p. 105), a virtude, outro principio
republicano, esta relacionada a liberdade no sentido positivo de “disponibilidade
do cidaddo para se envolver diretamente na tarefa do governo da coletividade”,
que remete as republicas classicas (Atenas, Roma); 0 que se contrapfe a
liberdade dos modernos, que seria a liberdade negativa em que prevalece o
individuo e seus interesses. Como esclarece esse autor, a virtude € a atitude do
cidaddo que se dispde a tratar dos interesses da sociedade, mesmo que isso exija
sacrificios.

De acordo com Bignotto (2000), constata-se que a época atual é marcada
pela busca dos interesses individuais em detrimento da virtude civica. O
individuo s6 se mobiliza quando identifica um retorno particular e imediato.
Como discute Jasmin (2000, p. 73), em sua leitura de Tocqueville, “vivenciamos
os fendbmenos do isolamento e da solid&o social, a apatia civica e o desinteresse
dos cidaddos pela coisa publica”. O autor interpreta que a sociedade moderna se
relaciona superficialmente com a coisa publica. Ele também considera
preocupante a realidade de submissdo da politica a economia e a substituicdo do

governo dos homens pelo governo das coisas. Carvalho (2000, p. 105)
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acrescenta que a sociedade utilitarista de mercado pensa somente em atender o
seu “apetite aquisitivo”. Dessa forma, esses autores retomam a discussdo acerca
dos efeitos da preponderancia da visao utilitarista sobre o politico e o social que
deturpa a vida em sociedade.

Tocqueville (1998) apresenta uma perspectiva que pode ser considerada
negativa. Para o pensador na sociedade moderna sé é possivel o interesse e ndo a
virtude. Em Jasmin (2000), verifica-se que para Tocqueville o interesse bem
compreendido, desprovido desse sentimento nobre, é uma virtude Util, na qual o
bem-estar publico é condigdo para o bem-estar individual, ou seja, ao defender
0s interesses publicos, o individuo também esta defendendo seus proprios
interesses. Dessa forma, entende-se que o que move o individuo é somente o
interesse egoista.

Por outro lado, a visdo positiva é que o individuo que compreende que 0
seu bem depende do bem de todos, torna-se mais ativo. Assim, o interesse bem
compreendido conduz ao associativismo, a capacidade de autogoverno e a
pratica de buscar solucGes para os problemas comuns, o que implica uma
expansdo do privado para o piblico (ALCANTARA, 2007, p. 99).

Como explica Gahyva (2006), a ideia de interesse bem compreendido
representa um sentimento comum segundo o qual a promogdo do bem-estar
coletivo refletira na promocdo do bem-estar individual. Para essa autora,
reforcando os lagos de interdependéncia e estimulando a participagéo, torna-se
possivel delegar aos cidaddos a responsabilidade por problemas comuns. Dessa
forma, o interesse publico bem compreendido estd relacionado ao
desenvolvimento da democracia (BARBACENA, 2008).

A democracia na concep¢do republicana ndo é somente uma forma de
governo; esta no dia a dia, em como as pessoas se relacionam em sociedade. Nao
é a democracia deliberativa que se restringe ao voto. A democracia do voto da

margem para a manipulagdo das massas, porque cede-se 0 nosso direito para
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aquele que é eleito. Deliberar ndo é somente manifestar opinido, é a capacidade
do individuo de influenciar o sistema politico. E o poder do cidad&o de fazer
suas demandas serem atendidas por meio de politicas publicas.

Conforme Reis (2009), para Tocqueville a democracia também é um
atributo do Estado que se caracteriza pela igualdade e liberdade de seus
cidaddos. No pensamento tocquevilleano, deve-se buscar o ténue equilibrio entre
os principios de igualdade e de liberdade, pois o ideal democréatico depende dos
dois. Esclarecendo essa afirmacéo, Tocqueville (1998) diz que o desprezo pela
participacdo politica é resultado de duas formas de percepcdo. Primeiro, a ideia
de que existe mais sabedoria em muitos homens juntos do que em um sé, assim
0 homem se submete a opinido e aos interesses da maioria. Segundo, o
pensamento que cada um se basta a si mesmo; ndo espera nada de ninguém, mas
também ndo faz nada pelo outro; ‘0 meu bem estar depende de mim mesmo’.
Nesse sentido, a participagdo é perda de tempo, prejuizo, algo pesado e
desnecessario. Assim, a busca por igualdade de condigdes ocorre em detrimento
da liberdade politica. Ainda conforme Tocqueville (1998), esse equilibrio entre

igualdade e liberdade depende do préprio homem,

[...] depende diretamente de um saber e de um querer fazer
que ndo é espontaneo, mas desenvolvido, construido
artificialmente por meio de instituicdes e acbes que retiram
o0 individuo da busca exclusiva do préprio bem-estar e o
vinculam ao corpo coletivo (REIS, 2009, p. 102).

Como destaca essa autora, a justica depende de um Estado social em
liberdade e igualdade, mas também depende de cidaddos emancipados e
engajados: sujeitos que pensam por si mesmos e participam das decisoes e das
acoes politicas de sua comunidade. O estabelecimento da igualdade depende de
cada um, porque “a acdo politica (participativa ou negligente) ¢ criadora das

condigdes da vida comum” (REIS, 2009, p. 102). Ou seja, a a¢do, bem como a
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omissdo, produz seus efeitos. Dessa forma, a cidadania como um valor
republicano € a capacidade de congregar, de agir para o interesse publico, o que
envolve um sentimento de pertencimento. E, conforme Bignotto (2000), o
republicanismo moderno propicia novos espacos para a vida politica e amplia o
conceito de cidadania que concebe um novo status de cidaddo e de direitos de
cidadania.

Como discute Jasmin (2000), é a participagdo na esfera publica que
define a natureza politica do governo democratico e ndo o contetudo popular de
suas medidas ou formas exteriores de instituicdes. Assim, quanto mais
republicanas forem as pessoas, mais democréatico serd o poder (RIBEIRO, 2001,
p. 69). No entanto, como destaca Tenério (2012) acerca da realidade do pais, o
Brasil ainda ndo € uma sociedade republicana, pois ndo ha ampla participagdo e
ndo ha uma cultura deciséria visando ao bem comum. Conforme o autor, 0s
interesses particulares estdo acima dos interesses coletivos. E essa realidade ndo
é exclusiva do pais.

Para Bobbio e Viroli (2002), o homem ndo €é naturalmente virtuoso; por
iSso a motivagdo para a virtude pode vir de um senso moral, de interesses
pessoais legitimos ou pelo desejo de obter reconhecimento publico. Por outro
lado, apesar de destacar os efeitos do individualismo que isola o cidaddo em sua
pequena sociedade (familia e amigos), Tocqueville concebe o homem como
livre e capaz de mudar o seu destino; assim acredita que ele pode ser
aperfeicoado de forma a predominar a razdo e a vontade (REIS, 2009). Para
Tocqueville, hd “a necessidade de forgar, de arrancar, de tirar os homens da
observacdo de si mesmos”, por isso ¢ necessario “fortalecer a capacidade de
cada um pensar, agir e sentir por si mesmo no espaco publico de convivéncia”
(REIS, 2009, p. 104). Dessa forma, a cidadania bem como os demais valores
republicanos podem e devem ser desenvolvidos, promovidos, ensinados. E o que

Tocqueville trata como “educar para a liberdade”.
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A educacdo deve ser entendida, segundo Tocqueville, ndo
como aquisi¢do de um conhecimento especifico, mas como
um processo de formagdo, vinculado diretamente ao
processo de desenvolvimento da razdo e da virtude (ou seja,
da superagdo de seus preconceitos e dos instintos egoistas
que afastam o homem dos demais e obscurecem o seu
julgamento), dependente, sobretudo, da acdo dos préprios
homens. (REIS, 2009, p. 106).

A partir desse entendimento, Reis (2009) também reforca que é
importante analisar os limites e possibilidades de formacdo dos cidaddos
buscando a relacéo entre a educacdo de modo geral e a atuagéo nos espagos para
experiéncia politica pratica. Assim, constitui-se um desafio promover a
consciéncia civica, mas é um desafio possivel ao se compreender o0 que move 0
individuo. Como destaca a autora, esse aprendizado deve ser desenvolvido
propiciando-se espacos para o exercicio politico.

Essas reflexdes sobre os valores civicos evidenciam que o
Republicanismo é fundamental para o desenvolvimento da sociedade como um
todo e para a administracdo publica.

Perry (2007), revisitando a obra de Frederick Mosher intitulada
Democracy and the Public Service, de 1968, se propde a avaliar o estado da
democracia no contexto contemporéneo do servi¢co publico. Em importante
constatacdo, o autor afirma que as novas caracteristicas do servico publico que
deveriam promover e consolidar sistemas democraticos, na verdade representam
desafios para a democracia. O servico publico atualmente desconhece seu papel,
assim o mercado exerce poder preponderante nas novas estruturas de governanca
(PERRY, 2007); dessa forma, ndo se garante o interesse publico porque
interesses comerciais podem ser conflitantes. Outra questdo apontada pelo autor
é que as novas configuragdes do servico publico, mais flexiveis, podem romper
com ligagcOes entre cidaddos e servidores publicos. Ao invés de comunidade,

existem redes construidas essencialmente em compromissos calculistas. No
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entanto, como discutido anteriormente, deveriam ser reforcados o
comprometimento, o sentimento de pertencimento e a solidariedade para a
construcdo do bem comum. Ressaltam-se assim algumas das consequéncias
negativas da adocdo da visdo gerencial, baseada em praticas do mercado no
servico publico.

De acordo com Perry (2007), ao analisar a relacdo entre 0 servi¢o
publico e a democracia americana, Mosher (1982) apud Perry (2007) identificou
quatro premissas basicas para analise que podem ser expandidas para outros
contextos. Primeiramente, destaca o fato de que as decisdes e 0 comportamento
do governo exercem grande influéncia na sociedade. Segundo, que essas
decisbes e comportamentos sdo fortemente influenciados por funcionarios
administrativos ndo eleitos. Depois destaca que os tipos de decisbes e
comportamentos tomados dependem das capacidades, das orientacbes e dos
valores dos funcionarios publicos. Por fim, esclarece que esses atributos
dependem de suas origens, formacdo, educacdo e suas atuais associacGes
(MOSHER, 1982 apud PERRY, 2007). Dessa forma, reforga-se o argumento de
que para exercer seu papel de protagonista, o servidor publico deve apresentar
competéncias técnicas, mas também valores de conduta coerentes com a
responsabilidade de sua funcéo.

Freitas (2012, p. 10) resgata um registro na Constituicdo de 1824, no
inciso XIV, do artigo 179, de que “todo cidaddo pode ser admitido aos cargos
publicos civis, politicos ou militares, sem outra diferenca que ndo seja dos seus
talentos e virtudes”. Certamente, h4 uma grande distancia entre a letra da lei e a
realidade; no entanto, fica expresso o reconhecimento, j& naquela ocasido, do
mérito ndo somente em termos profissionais ou técnicos, mas também de
conduta do individuo.

Como enfatizou Mosher (1982) apud Perry (2007),
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Nossa dependéncia de profissionais é agora tdo grande que
as orientagdes, sistemas de valores e ética que eles trazem
para o seu trabalho e que imp&em um sobre o0 outro s&o uma
questdo de principal preocupacdo para aqueles que querem
fortalecer o sistema democratico (MOSHER, 1982 apud
PERRY, 2007, p. 12, tradu¢do nossa).

Em suas reflexdes sobre o servi¢o publico e a democracia, Perry (2007)
também propBGe reconciliacdo por meio da prestacdo de contas, da
representatividade e da protecdo e espaco para os cidaddos. Como defende o
autor, esse € um proposito possivel pela renovacdo da educacdo civica. Assim,
compreende-se que a formacdo dos agentes publicos é imprescindivel para a
consolidacdo de um Estado democratico de fato, que visa ao bem estar, ao
progresso e ao desenvolvimento da sociedade.

Sintetizando, Sullivan (2004) apud Perry (2007) afirma que, na vida
profissional, é preciso restabelecer a fusdo entre a competéncia técnica, a
consciéncia civica e o propésito. Como na Administracdo Publica Gerencial,
prevalece uma visdo tecnocratica na gestdo de pessoas que coloca em segundo
plano os valores republicanos que devem nortear as agdes dos profissionais, sera
tratado no capitulo a seguir sobre a teoria do Novo Servigo Publico proposto por
Denhardt e Denhardt (2000) que retoma o papel central dos cidaddos e do

interesse publico na administracéo publica.
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4.0 NOVO SERVICO PUBLICO

Origindrio de uma perspectiva humanistica democratica na
administracdo publica, o Novo Servigo Publico é um modelo de gestdo
fundamentado na promoc¢do da dignidade e na reafirmacdo dos valores da
democracia, da cidadania e do interesse publico enquanto valores principais da
administracdo publica (DENHARDT, 2012). Nessa definicdo central,
compreende-se que essa abordagem resgata os valores republicanos para a
administracdo publica que, como discutido no capitulo anterior, sdo
fundamentais na vida humana associada. Dessa forma, difere-se
substancialmente da Administragdo PUblica Gerencial, pois ndo se trata somente
de formulagdes a partir de experiéncias da iniciativa privada, mas sim procura
resgatar o valor préprio do servico publico.

Conforme Salm e Menegasso (2009), o Novo Servi¢o Publico é um
modelo ainda emergente, mas que remonta as décadas de 1970 e 1980, em que
se destaca a contribuicdo dos autores: H. George Frederickson, Carl J. Bellone,
Lloyd G. Nigro, Frederick C. Thayer, Ross Clayton, Michael M. Harmon, David
K. Hart, Robert B. Denhardt, do brasileiro Alberto Guerreiro Ramos, e outros.
No entanto, sua base epistemoldgica foi apresentada somente em 2000, com a
publicacdo do artigo “The new public service: serving, not steering” por
Denhardt e Denhardt (2000). Em 2012, Denhardt também publicou o livro
intitulado “Teorias da Administracdo Publica” em que faz um resgate do
desenvolvimento da teoria da administragdo publica com a perspectiva da
tradicdo substantiva e sintetiza as proposic¢Ges para 0 Novo Servigo Publico.

De acordo com Andion (2012), essa perspectiva ndo enfatiza somente 0
melhor desempenho do Estado na prestagdo do servigo publico, como é o
proposito da Administracdo Publica Gerencial, mas pretende estabelecer novos

padrdes de relagdo entre Estado e sociedade, destacando a importancia das
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dimens@es politica e institucional da gestdo. Dessa forma, o modelo procura
alcancar a dimensdo sociopolitica para o desenvolvimento da administracdo
publica, que ndo foi incluida em propostas anteriores(PAULA, 2005).

Para Salm e Menegasso (2009, p. 107), no Novo Servi¢o Publico, ha o
entendimento de que “o ser humano ¢, antes de mais nada, um ser politico que
age na comunidade”, e essa comunidade, articulada politicamente, demanda a
acdo do cidadao para a construcdo do bem comum. Como esclarece os autores,
para a produgdo do bem comum, os interesses particulares devem ficar no
segundo plano.

Nesse sentido, Andion (2012) também afirma que o Novo Servigo
Publico esta baseado nos modelos de comunidade e de sociedade civil, que
valoriza o poder local. Para a autora, esse modelo também se fundamenta no
humanismo organizacional e na teoria do discurso, “que ddo importancia ao
didlogo e a mediacdo entre diferentes agentes que atuam na esfera publica”
(ANDION, 2012, p. 10).

Para Costa e Salm (2006, p. 6), esse modelo resgata dimensbes
esquecidas pelos seus antecessores, ou seja, “a dignidade humana, a confianga, o
sentimento de pertencimento, a preocupacdo com 0S outros, O Servico e a
cidadania suportado por valores compartilhados e pelo interesse publico”,
caracterizados como fatores do comportamento humano que constituem seu
alicerce de competéncia. Dessa forma, nessa perspectiva o agente publico ndo
deve apresentar somente competéncias técnicas, os conhecimentos, mas sim
valores nobres que se refletem em suas habilidades e atitudes. Matheson (2006),
apud Matias-Pereira (2009), também reforca que a administracdo publica
moderna necessita de servidores que tenham competéncia intelectual para lidar
com problemas complexos, mas também tenham capacidade de interagir com

diversos grupos sociais e que sejam responsaveis politicamente.
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Confrontando-se 0 Novo Servico Publico com a teoria hegemonica,
baseada em relacGes instrumentais de mercado, Denhardt (2012, p. 220) afirma

que

O compromisso dos integrantes das organizacGes publicas —
de luta pela vida, pela liberdade e pela busca da felicidade,
de apoio a todos os cidaddos em seu desenvolvimento
préprio e de promogdo da educacdo para a propria cidadania
— somente pode ocorrer pela interacdo entre as pessoas, ndo
entre objetos.

No Quadro 2 é apresentada uma sintese dos sete principios-chave do
Novo Servico Pablico que os autores Abreu, Helou e Fialho (2013, p. 612-613)
realizaram a partir de Denhardt (2012):
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Quadro 2 Principios do Novo Servigo Pablico

1. Servir cidaddos, ndo consumidores: como o servigo publico é visto como uma
extensdo da cidadania, tanto o governo quanto os cidaddos precisam abrir méo de
seus interesses de curto prazo, assumindo novos papéis na construcdo de uma
sociedade civil.

2. Perseguir interesses publicos: no NSP o administrador ndo é mais o arbitro do
interesse publico, mas, sim, um ator-chave dentro de um sistema de governanca que
inclui inimeros stakeholders— e o governo é um meio voltado para o alcance de
valores compartilhados pela sociedade.

3. Dar mais valor a cidadania e ao servigo publico do que ao empreendedorismo: 0s
administradores publicos trabalham dentro de redes politicas complexas e seu
trabalho deve envolver os cidaddos no desenvolvimento de politicas publicas, o que
informa a politica e constrdi a cidadania.

4. Pensar estrategicamente e agir democraticamente: as politicas e 0s processos
devem ser elaborados mediante processos de colaboracdo, para que os cidaddos
possam envolver-se no processo de governanga ao invés de buscar apenas satisfazer
suas demandas de curto prazo.

5. Reconhecer que accountability ndo é simples: o accountability no servigo publico
envolve o equilibrio entre normas e responsabilidades que pressupfe questdes morais,
direito puablico e interesse publico. Assim, os administradores publicos devem
corresponder a normas, valores e preferéncias do complexo sistema de governanca
publico.

6. Servir em vez de dirigir: os servidores publicos devem usar uma lideranca baseada
em valores para ajudar os cidaddos a articular e satisfazer seus interesses
compartilhados. Devem compartilhar poder e liderar com compromisso, integridade,
respeitando e conferindo poder a cidadania.

7. Dar valor as pessoas, ndo apenas a produtividade: as organizag¢fes publicas tém
mais chance de ser bem-sucedidas se operarem por meio de processos de colaboragéo
e lideranca compartilhada que tenham por base o respeito pelas pessoas.

Fonte: Abreu, Helou e Fialho (2013, p. 612-613).

Como se observa, 0s principios basicos propostos por Denhardt (2012)
confrontam-se com 0s pressupostos da “Reinven¢@o do Governo” de Oshorn e
Gaebler(1994) como o foco nos resultados, o cidaddo como cliente e o

empreendedorismo.
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No Novo Servigo Publico o interesse publico é um valor central, por isso
de acordo com Denhardt (2012) as decisdes ndo podem se concentrar no
administrador, como se ele fosse um empreendedor individual; o administrador
publico tem o papel fundamental de garantir uma governanga democréatica
articulando a participacdo de outros atores: cidaddos, grupos, representantes
eleitos e outras instituicdes. Valores democraticos como cidadania, justica e
igualdade devem estar tanto nos resultados quanto nos processos institucionais.
Nessa perspectiva, a Administragdo Publica torna-se coprodutora do bem
publico (ABREU; HELOU; FIALHO, 2013), e as a¢Ges governamentais podem
ser mais efetivas e responsaveis, pois sdo construidas em processos
participativos.

Outra questdo fundamental é que nessa nova visdo o foco ndo esta nos
consumidores, porque os consumidores pensam somente em satisfazer seus
desejos e vontades imediatas, como foi tratado anteriormente (DENHARDT,
2012). O foco é o cidaddo, porque, para um cidaddo, o que importa é o bem
comum e suas consequéncias de longo prazo. Esse cidaddo ndo tem somente
direitos e deveres, mas também responsabilidades frente ao coletivo, assim deve
participar na solugdo de questdes publicas (DENHARDT, 2012).

Abreu, Helou e Fialho (2013), analisando as bases epistemoldgicas que
sustentam o Novo Servico Publico, verificaram que o modelo surgiu como uma
critica a teoria dominante da administragao publica. Os autores destacam da obra
de Denhardt que, no modelo racional de administracdo, entre outras limitaces,
estd a visdo estreita e restritiva da razao humana, que suporta um entendimento
incompleto da aquisicdo do conhecimento e impede uma conex&o entre teoria e
pratica de maneira adequada (DENHARDT, 2012), o que pode explicar a
dificuldade identificada por Salm e Menegasso (2009) de modificar a teoria e a

pratica da administrag&o.
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Assim, o Novo Servigo Publico rompe com a teoria racional e apresenta
como alternativas para o entendimento do sentido da agdo humana, perspectivas
baseadas na Fenomenologia, na Teoria Social Critica e na Teoria Pds-Moderna
(ABREU; HELOU; FIALHO, 2013).

[...] a Fenomenologia procura colocar em suspenso as
caracterizacbes do comportamento humano que sdo
impostas externamente as a¢des humanas para tentar captar
0 sentido exato dessas acBes a partir da perspectiva dos
préprios atores. Sob essa visdo, 0s seres humanos sao seres
conscientes, agem com um proposito e dao sentido as suas
acoes. A reflexdo fenomenoldgica parte do entendimento de
que o conhecimento nunca é um objeto isolado e deve ser
concebido como um objeto em seu mundo. A
Fenomenologia ndo olha 0 mundo de maneira objetiva, mas
quer compreendé-lo sob a perspectiva do sujeito. (ZILLES,
2007 apud ABREU; HELOU; FIALHO, 2013, p. 614).

A Teoria Social Critica, conforme Abreu, Helou e Fialho (2013, p. 614),
esta orientada para a emancipagdo do homem na sociedade, pois “refere-se a
uma reflexdo sobre a renovagdo de situacBGes e estruturas que impedem o
desenvolvimento progressivo da autonomia e da responsabilidade das pessoas”.
De acordo com Davel e Alcadipani (2003) apud Abreu, Helou e Fialho (2013, p.

614), a abordagem critica

[...] reconhece gue existe uma tensdo latente entre as lutas e
limitagdes impostas as pessoas por suas condigdes sociais,
mesmo gue sobre elas se tenha vaga consciéncia. Ao buscar
expor as questdes ocultas, as estruturas de controle e de
dominacdo e as desigualdades, a abordagem critica busca
questionar permanentemente a racionalidade das teorias
tradicionais para evidenciar as coisas como realmente sao, e
depois poder enunciar como deveriam ser.

A respeito da Pds-Modernidade que também influencia a teoria do Novo

Servigo Publico, de acordo com esses autores, ndo had um conceito Unico e
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alguns a consideram como um estagio tardio da modernidade; mas de maneira
genérica é um movimento multidisciplinar que rejeita a ideia iluminista de que a

humanidade pode aperfeicoar a si por meio da razdo e do progresso.

Para os pés-modernistas, a racionalidade é muito mais
difusa do que se supfe e o conhecimento apenas pode ser
entendido em relagdo ao tempo, ao espaco e ao contexto
social em que é construido por individuos e grupos
(ABREU; HELOU; FIALHO, 2013, p. 615).

A partir da andlise dessas bases epistemolégicas do Novo Servigo
Publico, Abreu, Helou e Fialho (2013) reafirmam que a Administracdo Publica
precisa ampliar os canais para a participacao, para que seja possivel a articulagédo
dos vérios interesses da sociedade. Assim, redes de governanca definiriam o
processo de tomada de decisdes, de modo a propiciar a interacdo entre diferentes
agentes para o alcance de prop6sitos publicos. Para os autores, até mesmo a
visdo e o papel do Estado deveriam ser redefinidos para que fosse entendido
como “uma associagao que se ocuparia da articulacéo e da governanga das redes
de formulacéo das politicas publicas e da mobilizacdo dos recursos necessarios
ao alcance desses fins” (ABREU; HELOU; FIALHO, 2013, p. 608).

Cabe ainda destacar no trabalho desses autores que as experiéncias em
coproducdo do bem publico, como proposto no modelo do Novo Servigo
Publico, ainda séo recentes e limitadas & instancia de deliberagdo como nas
audiéncias publicas e nas plataformas e-gov. Contudo, é possivel constatar a
ampliagdo dos espacos de participagdo da sociedade civil, o que ocorre nas
cooperativas, nas organizacdes sociais, nas redes interorganizacionais e nas
Parcerias Publico-Privadas (PPP), por exemplo (ABREU; HELOU; FIALHO,
2013).

Para Salm e Menegasso (2009), o Novo Servico Publico ainda carece de

elaboracdo para que possa ser implementado, pois sS40 necessarias praticas
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administrativas mais consistentes. Mas, afirmam também que apesar dessas
criticas “a proposta do novo servigo publico ¢ credora de estudos exaustivos, por
seu alcance, profundidade académica e possibilidade objetiva de ser
desenvolvida na pratica da administracdo puablica” (SALM; MENEGASSO,
2009, p. 108).

Esses autores analisaram os trés principais modelos de administracéo
publica (a chamada administracdo publica convencional, a administracdo
gerencial e o novo servigo publico) a partir da teoria da delimitagao dos sistemas
sociais. Conforme essa teoria, a sociedade é multicéntrica, ou seja, de multiplos

enclaves, que também inclui o mercado.

Nessa perspectiva, a sociedade politicamente articulada tem
como referéncia a multidimensionalidade humana. Por isso
mesmo, ela requer espagos multiplos em que o ser humano
possa realizar o exercicio da politica, da convivialidade e da
economia ou do mercado (SALM; MENEGASSO, 2009, p.
109).

Assim, a administracdo publica também ndo pode ser fragmentada em
modelos que privilegiem o mercado e a burocracia, mas também ndo pode
separar o foco democratico sem estratégias praticas para a producdo de bens e
servigos publicos (SALM; MENEGASSO, 2009). Por isso, propéem uma

reconceituagdo de administragéo publica como

[...] um conjunto de conhecimentos e de estratégias em agao
para prover 0s servi¢os publicos — bem comum — para o ser
humano, considerado em suas multiplas dimensdes e como
cidadéo participe de uma sociedade multicéntrica articulada
politicamente (SALM; MENEGASSO, 2009, p. 103).

Os autores concluem que a administracdo publica em uma sociedade
multicéntrica deve adotar varios modelos, cada qual apropriado ao seu espago na

sociedade, pois os modelos se complementam como estratégias para a producéo
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do bem pablico em uma sociedade politicamente articulada (SALM;
MENEGASSO, 2009).

Contudo, a respeito dessas consideracfes, € preciso destacar que
conforme Denhardt (2012), o Novo Servico Publico ndo significa um
rompimento com os outros modelos, mas sim a redefinicdo do campo da
Administracdo Puablica para que inclua as abordagens anteriores e seja
compreendido como um processo, mas cuja énfase esteja na natureza politica
desse processo.

Como afirma Andion (2012), o movimento do Novo Servig¢o Publico é
coerente e monolitico, e abre novas possibilidades para a compreensdo da agéo
publica na atualidade. A autora destaca o principio de coproducdo do bem
publico em que o cidaddo ndo é apenas um cliente ou beneficiario, mas um
protagonista na prestacdo do servigo publico e na promoc¢do da transformacao

social.

O sucesso de uma politica publica aqui ndo é determinado
apenas pela aplicagdo de leis e normas ou pelo desempenho
técnico, ela depende também do envolvimento dos cidaddos
nas tomadas de decisdo (comportamento cooperativo). Neste
sentido, o ajuste mituo torna-se um elemento muito
importante (ANDION, 2012, p. 10).

Entdo, constitui-se como um grande desafio para os agentes publicos
coordenar os diversos atores e instancias para a solucdo das questfes publicas,
cada vez mais complexas em um contexto atual de tensdo entre a esferas publica
e privada, em que o publico extrapola o Estatal (ANDION, 2012). A autora
destaca que formas tradicionais de governar (centralizados no Estado ou no
mercado) devem ser substituidas por modelos de governanga compartilhados
que inclua a parceria e a acdo comunitaria. A esse respeito, Tenorio (2008, p.

160) afirma que a cidadania deliberativa é alcangada quando as decisdes sdo
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legitimadas por “processos de discussao orientados pelos principios da inclusao,
do pluralismo, da igualdade participativa, da autonomia ¢ do bem comum”.

Murta (2013), relatando uma experiéncia da administracdo publica
portuguesa, exemplifica como podem ser aplicados os principios de governanca
colaborativa. Trata-se do caso do “Balcao Perdi a Carteira”, um 6rgdo de
servicos integrados, criado em Lisboa em 2007, que disponibiliza documentos
de entidades publicas e privadas no mesmo local. Criado no escopo de um
programa denominado Simplex, que visa & simplificagdo de processos de gestdo
para prestar melhores servicos a populagdo, esse Orgdo integrado facilita a
emissdo de varios documentos, eliminando o deslocamento e tempo de espera.
Essa proposta concretizou-se por meio de trabalho participativo e em rede em
que se analisaram 0s processos e se estabeleceram os fluxos de ligacao entre os
servicos. Dessa forma, a cooperacdo de Orgdos publicos e privados foi
determinante para a satisfagdo dos cidaddos (MURTA, 2013).

Por fim, prople-se sintetizar e contrapor as trés categorias teoricas

adotadas neste trabalho a partir do quadro a seguir.

Quadro 3 Comparagdo entre a Administracdo Publica Gerencial, 0 Novo Servico
Publico e o Republicanismo

Adm. Publica Gerencial

Novo Servigo Publico

Republicanismo

Foco no consumidor

Foco no cidadao

Cidadania

tradicional

democratica em rede

Dirigir Servir Engajamento civico

Mercado Comunidade Comunidade

Governo hierérquico Governanca .
Democracia

Agregacao de
autointeresses

Interesse publico

Interesse publico

Foco nos resultados

Foco no bem comum

Bem comum

Fonte: Elaborado pela autora
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Como discutido, a Teoria do Novo Servico Publico estd totalmente
fundamentada nos principios do Republicanismo. Dessa forma, enquanto a
Administracdo Publica Gerencial centraliza-se numa visao instrumental propria
da sociedade de mercado, o Novo Servico Pablico se interessa pelas questdes da
cidadania e da comunidade. Nessa perspectiva, o foco ndo estd no consumidor
com seus autointeresses imediatistas, mas sim no cidaddo que persegueo
interesse publico, o interesse de todos. Este cidaddo procura servir participando
das decisdes publicas de forma engajada e comprometida, visando ndo somente
0 bem proéprio, mas também o bem comum. Para isso, mais do que estruturas
hierarquicas tradicionais, sdo necessarios novos desenhos organizacionais que
propiciem uma governanca democratica em rede.Sendo assim, compreende-se
neste trabalho que essa perspectiva humanistica que retoma os valores
republicanos no servigo publico, apresenta-se como uma possibilidade objetiva
de transformagdo da Administracdo Publica.

Desse modo, conclui-se o referencial tedrico adotado neste estudo. Serdo
apresentados no capitulo a seguiros procedimentos metodoldgicos que foram
adotados para a execucao da pesquisa visando a alcancar o objetivo tracado de
analisar a interpretacdo que os servidores publicos da UFLA fazem da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal no ambito da gestdo publica da
instituicdo, a luz da teoria do Novo Servico Publico e dos principios

republicanos de gestéo.
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5. METODOLOGIA DE PESQUISA

Como destaca Natividade (2011), os procedimentos metodoldgicos
devem ser descritos de forma cuidadosa para esclarecer os leitores sobre o
caminho percorrido pelo pesquisador. Dessa forma, neste capitulo serad
especificada a metodologia adotada neste estudo, caracterizando a natureza e
método de investigagdo, o foco de andlise, a populagdo e universo da pesquisa, e

por fim os procedimentos de coleta de dados e analise das informacdes.

5.1 Natureza e método de investigacao

Este estudo propde uma abordagem qualitativa de natureza teorico-
empirica. A pesquisa qualitativa revelou-se mais apropriada, pois “enfatiza os
aspectos subjetivos da atividade humana focando o significado, e ndo a
mensuragdo de fendmenos sociais” (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 59). Conforme
Merrian (2002), apud Godoi e Balsini (2006, p. 93), a pesquisa qualitativa esta
baseada “na visdo de realidade construida pela interacdo de individuos com o
seu mundo social”; dessa forma, busca compreender o fendmeno a partir da
visdo dos participantes. Como destacam Godoi e Balsini (2006), a abordagem
qualitativa pressupde profundidade, privilegiando-se métodos interativos e
intensivos. Assim,0 pesquisador imerge no contexto da pesquisa, 0 que ocorreu
nesta investigag&o.

Definiu-se como método de pesquisa o estudo de caso. A escolha desse
método justifica-se conforme Yin (2005), porque os estudos de caso representam
a melhor estratégia quando se colocam questdoes do tipo “como” e “por que”,
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos, e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida

real. Para o autor, a necessidade pelos estudos de caso surge do desejo de se
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compreender fendmenos sociais complexos, ou seja, 0 estudo de caso permite
uma investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas
dos eventos da vida real (YIN, 2005).

Neste trabalho procurou-se seguir as orientacdes de Yin (2005) que
enfatiza a importancia do planejamento e do rigor para a aplicacdo do método,
que deve ter uma abordagem sistémica e socioldgica. Definiram-se limites,
unidades de anélise, critérios e fundamentos logicos para a realizacdo do projeto
de pesquisa, mas também ndo foi desconsiderada a recomendacdo do autor de se
manter a possibilidade de flexibilizagao do estudo.

Desse modo, pretendeu-se alcangar o objetivo principal da pesquisa de
analisar a interpretacdo que os servidores publicos da UFLA fazem de temas
relacionados a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal no ambito da
gestdo publica da instituicdo, a luz da teoria do Novo Servico Publico, do
Gerencialismo e dos Principios Republicanos de Gestdo, considerando a
necessidade de se apontar novos elementos que poderdo contribuir para a
definicdo de politicas de formagdo de agentes publicos dentro de uma

perspectiva humanistica democratica.

5.2 Foco de analise

Considerando o objetivo central da pesquisa, 0 foco de analise estd na
percepcao dos servidores publicos da UFLA a respeito da politica publica, sob a
Gtica da teoria proposta.

Foi definida como primeiro objetivo especifico, a anélise da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, sua concepgdo e seu processo de
implementacdo. Esse conhecimento revelou-se importante para compreender o

contexto da politica e como esta se concretiza na gestao publica das instituigdes.
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O segundo objetivo especifico é confrontar as diretrizes da Politica com
a Teoria do Novo Servico Publico, com os principios do Gerencialismo e do
Republicanismo, bem como com as interpretacfes dos servidores da UFLA. Na

Figura 1, buscou-se representar graficamente este confronto.
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O que pensa o servidor publico

Figura 1 — Representacdo do segundo objetivo especifico da pesquisa
Fonte: Elaboracao propria

5.3 Definigdo da populagéo e universo da pesquisa

Neste trabalho, definiu-se como universo de pesquisa 0 conjunto de
servidores técnico-administrativos da Universidade Federal de Lavras. A escolha
dessa instituicdo justificou-se pelo acesso da pesquisadora, que também é
servidora da universidade, além da politica se materializar em a¢des internas por
meio da Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas, 6rgdo de pessoal
da Instituicéo.

Foi definida uma amostra intencional entre aqueles servidores que
participaram dos cursos de capacitacdo no periodo de 2010 a 2013, tendo em
vista a probabilidade de conhecerem melhor a Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoal. Como o proprio nome sugere, a amostra
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intencional é uma técnica de selecdo que se utiliza do julgamento do
pesquisador, pelo menos em parte (MALHOTRA, 2001). De acordo com
Contrandiopoulos et al. (1999), a amostra intencional tem como objetivo ampliar
a utilidade da informacdo, mas também restringir o nimero de selecionados, o
que foi importante nessa pesquisa. Para Mattar (1996), o bom julgamento pode
conduzir a amostras adequadas para as necessidades da pesquisa; no entanto, ndo
possibilita generalizagdes, constituindo-se, assim, uma limitag&o.

Para a defini¢do da amostra, utilizou-se de dados secundérios referentes
a capacitacdo fornecidos pela instituicdo. Relatdrios anuais foram compilados e
validados em planilha Excel, chegando a um total de 1273 capacitacdes
realizadas no periodo 2010 a 2013. Cabe registrar que os nimeros se referem
somente a cursos oferecidos pela Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoas. Deste total excluiram-se as capacitagdes realizadas por: servidores
aposentados; servidores exonerados;servidores redistribuidos; funcionarios
terceirizados e alunos bolsistas (que participam dos cursos quando ha vagas
ociosas) e servidores docentes, pois foi decidido que essa categoria ndo seria
incluida na pesquisa. As especificidades da carreira docente, bem como a
limitagdo de tempo, foram fatores determinantes para a nédo inclusdo dos
docentes na pesquisa. Dessa forma, restringiu-se ao nimero de 777 capacitagdes.
Por fim, verificou-se que este total de capacitacbes foi realizado por 327
servidores técnico-administrativos ativos, pois grande parte destes servidores
participou de mais de uma atividade.

Com a finalidade de diversificar a amostra, procedeu-se a classificacdo
desses servidores por tempo de servico, por classe do cargo e por género,

sucessivamente, conforme o Quadro 4.
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Quadro 4 — Classificacao dos servidores técnico-administrativos para a definicdo

da amostra intencional

Classificacdo por tempo de servico

Periodo probatério: até 3 anos

Intermediario: 3 a 10 anos

Sénior: mais de 10 anos

Classificagéo por classe do cargo

Apoio: nivel A,Be C

Intermediario: D

Superior: E

Classificag&do por género:

M — masculino

F — feminino

Conforme a Figura 2, a partir dessa estratificacdo, foram definidos 18

grupos de servidores, que observa as relacbes de género equitativamente. Como

pode ser verificado, alguns grupos possuem um ndmero maior de membros; no

entanto, outros se limitam a 1 e 2 membros. Por fim, foi escolhido um servidor

de cada grupo, por meio de sorteio, evitando-se selecionar servidores do mesmo

setor. Assim, foi definida a amostra de servidores para participar da pesquisa.

Entre os selecionados estdo servidores lotados em prd-reitoras, departamentos,

coordenadorias e setores diversos da universidade. Também os cargos e tempo

de servigo sdo bastante variados, mas néo serdo especificados para se garantir o

anonimato, pois as informagfes foram consideradas como confidenciais e

sigilosas. Para ndo expor os participantes, eles foram identificados somente por

meio de codigos (S1, S2, S3,... e S18).
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TOTAL DE CAPACITACOES 2010-2013
1273

,CAPACITAC(NDES REALIZADAS POR
TECNICOS ADMINISTRATIVOS ATIVOS

777

TOTAL DE SERVIDORES
ATIVOS CAPACITADOS
327

Periodo Probatério Intermediario Sénior
72 107 152

Intermediario
Superior

Intermediario
Superior
Intermediario
Superior

F M F M
25 29 23 25 50 18

Figura 2 — Defini¢do da amostra intencional
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Atendendo & exigéncia do CONEP — Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa, que determina que toda pesquisa que envolva seres humanos deve ser
submetida a apreciacdo de um Comité de Etica em Pesquisa (Resolugdo CNS
196/96), esta pesquisa foi apreciada pelo Comité de Etica em Pesquisa da



58

UFLA. Foram apresentados via Plataforma Brasil' os seguintes documentos:
Autorizacdo da instituicdo para a realizacdo da pesquisa; Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice D); Comentarios Eticos; Projeto
de Pesquisa; Cronograma; documentos pessoais e curriculo da pesquisadora;
Declaragdo de autorizacdo para uso das dependéncias; e Declaracdo de
autorizacdo para uso de arquivos, registros e similares. Tendo sido aprovada a
realizagéo da pesquisa, deu-se prosseguimento as etapas posteriores.

A primeira abordagem aos selecionados foi realizada mediante contato
telefénico em que foram apresentados o propdsito da pesquisa e outras
informacdes pertinentes. Nesta sondagem foi marcado encontro presencial em
que foi apresentado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice
D), documento que contém informacOes importantes para que o sujeito da
pesquisa decida por sua participagdo de forma justa, esclarecida e sem
constrangimentos. Todos os servidores selecionados concordaram em participar

da pesquisa de forma voluntéria.

5.4 Procedimentos de coleta de dados

Neste trabalho a coleta de dados se realizou em duas etapas. Na primeira
etapa, visando alcancar o primeiro objetivo especifico de descrever e analisar a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, sua concepgao e seu processo
de implementacdo, foi realizada uma pesquisa bibliogréafica sobre a politica.

Foram consultadas as bases de dados eletronicas do Portal de Periddicos da

'A submissdo de projetos utiliza a internet, através da Plataforma Brasil:
http://www.saude.gov.br/plataformabrasil. = Conforme este enderego eletrénico, a
Plataforma Brasil € uma base nacional e unificada de registros de pesquisas envolvendo
seres humanos para todo o sistema CEP/Conep. Ela permite que as pesquisas sejam
acompanhadas em seus diferentes estagios.



http://aplicacao.saude.gov.br/plataformabrasil/login.jsf
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Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), a
Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes do Instituto Brasileiro de Informagéo
em Ciéncia e Tecnologia (Ibict) e a base de dados do Google Scholar. Conforme
Collis e Hussey (2005), a revisdo bibliografica tem como objetivo aprimorar o
conhecimento sobre o assunto e fornecer sintese de literatura relevante para
produzir uma analise critica. Contudo, constatou-se que as publicactes
referentes ao assunto sdo escassas e o0 foco de andlise diverge substancialmente,
pois a maioria dos trabalhos trata especificamente da implantacdo da gestéo por
competéncia nos o6rgdos. No Capitulo 6, sdo citados os trabalhos mais
relevantes. Também contribuiu para atingir esse primeiro objetivo, a experiéncia
da pesquisadora que atua na area de gestdo de pessoas da Universidade Federal
de Lavras.

Para apresentar a instituicdo pesquisada e suas acOes de
desenvolvimento de pessoas, procedeu-se uma pesquisa documental que
conforme Godoy (1995) ¢ “o exame de materiais de natureza diversa, que ainda
ndo receberam um tratamento analitico, ou que podem ser reexaminados,
buscando-se novas e/ou interpretagdes complementares”. Essa autora destaca a
importancia dos documentos como fontes de dados para estudos qualitativos.
Foram utilizados documentos disponibilizados no endereco eletrénico da
universidade como o Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI (2011-2015)
e 0 Plano de Capacitacdo dos Servidores — 2014, além de Relatorios de
Capacitacdoreferentes aos anos 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013 e dados
funcionais dos servidores técnico-administrativos fornecidos pelo 6rgdo de
pessoal.

A segunda etapa da coleta de dados teve como objetivo captar as
interpretacdes dos servidores da instituicdo a respeito de temas relacionados a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal no ambito da gestdo publica

da instituicdo, a luz da teoria do Novo Servigo Publico, do Gerencialismo e dos
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Principios Republicanos de Gestdo. Sendo assim, procedeu-se uma pesquisa
empirica utilizando da técnica da entrevista.

De acordo com Godoy (2006), a entrevista “tem como objetivo principal
compreender os significados que o0s entrevistados atribuem as questdes e
situacdes relativas ao tema de interesse.” Como destaca a autora, esta técnica ¢é
especialmente conveniente para temas complexos ou pouco explorados. A
entrevista pode ser realizada por telefone, por questionario enviado pelo correio
ou internet, ou por contato face a face (ALENCAR, 2007), que é o caso desta
pesquisa.

Para a realizagdo das entrevistas, utilizou-se de um roteiro
semiestruturado (Quadro 5). As entrevistas com os servidores selecionados
foram realizadas pessoalmente em novembro de 2014 e duraram em média 30
minutos. Como pode ser verificado no Apéndice C, o Roteiro de Questdes foi
dividido em cinco partes: Perfil do entrevistado, Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, Gerencialismo, Republicanismo e Novo Servigo
Publico, com um total de 20 perguntas. Com a permissao dos entrevistados, as
entrevistas foram gravadas em audio e posteriormente foram transcritas.
Utilizou-se também de notas de campo para registrar as impressdes da

pesquisadora no momento das entrevistas.
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Questdo central: Como os servidores pablicos técnicos administrativos da
Universidade Federal de Lavras interpretam a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal no &mbito da gestdo publica da instituicdo?

QUESTOES

Politica Publica

1) Vocé conhece as diretrizes do Governo
Federal para a gestdo de pessoas? Explique.

2) As oportunidades de desenvolvimento
profissional oferecidas pela Universidade sdo
bem divulgadas e atende suas necessidades
profissionais?

( )Sim ( )Né&o

Por qué?

3) Vocé continuaria participando de cursos
de capacitacdo mesmo quando sua carreira

ndo proporcionasse mais condi¢cOes para
melhoria salarial?

( )Sim ( )Né&o

Por qué?

4) Ao participar de a¢bes de capacitacdo que
estdo sendo oferecidas (cursos, palestras,
treinamentos em geral) vocé considera que

impacta positivamente na qualidade dos seus
servicos? Por qué?

[20SSad 8P OJUSWIAJOAUSSI 3P [UOIJEN ©dNI[0d

Gerencialismo

1) Como € possivel trabalhar de forma mais
eficiente no servico pablico?

2) De que maneira o seu trabalho contribui
para o alcance dos objetivos institucionais?

3) Vocé trabalha de forma mais intuitiva por
obediéncia ao chefe ou por metas/resultados
claros a serem alcangados? Por qué?

4) Os seus objetivos/interesses individuais
coincidem com os objetivos institucionais da
UFLA?

5) Qual dos objetivos/interesses deve
prevalecer em sua opinido? O objetivo

0011qNd 03IAI3S OAON Op BLI03 |
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individual ou o objetivo da instituicdo?

1) Quais valores sdo importantes no servico
publico? O interesse publico ou privado? Por
qué?

2) Vocé participa em instancias deliberativas
Republicanismo | como  assembleias  de  departamento,
conselhos superiores e sessdes publicas?

3) Como vocé contribui para a formacdo do
bem comum?

4) Vocé considera seu trabalho edificante?

1) Vocé ja trabalhou em empresa privada?
Em qué o trabalho em organizag6es publicas
é diferente do trabalho no setor privado?

2) Eficiéncia é comumente considerada
como medida de sucesso de uma
organizagdo. Que outros conceitos podem ser

NovO Servico | considerados medidas de sucesso em orgéos

Pablico pUblicos?
3) No setor publico as decisbes devem ser
centralizadas, descentralizadas ou

compartilhadas?

4) Vocé como cidadao esta satisfeito com os
servicos publicos prestados a populagdo?

Republicanismo
Fonte: Elaborado a partir de Denhardt (2012)

5.5 Analise das informagcdes coletadas

Para a analise dos dados qualitativos foi adotada a técnica de anélise de

contetido que, conforme Bardin (1977, p. 42), é

[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes
visando obter, por procedimentos, sistematicos e objetivos
de descricdo do conteldo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
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conhecimentos relativos as condi¢fes de producao/recepcao
(variaveis inferidas destas mensagens).

Dessa forma, pretendeu-se ndo somente descrever os contetdos, mas
sim extrair conhecimento a partir do tratamento das informagdes (BARDIN,
1977). Como destacado por Mozzato e Grzybovski (2011), ha um crescente
interesse pela anélise de conteldo nos estudos da area de administracdo. As
autoras defendem a técnica como rica, importante e de grande potencial de
aplicagdo, pois permite uma abordagem analitica critica e reflexiva. Destacam
ainda o papel do investigador que analisa os dados de forma indutiva. Ceci e
Tubatti (2012) também acrescentam que as vantagens da andlise de conteldo sdo
0s seus altos niveis de objetividade e validade externa.

Em conformidade com orienta¢fes de Bardin (1977), foram realizadas
trés fases para aplicacdo da técnica: 1) pré-analise, 2) exploragdo do material e
3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Na primeira fase os
dados foram preparados. Os documentos selecionados foram organizados e as
entrevistas foram cuidadosamente transcritas. Posteriormente, procedeu-se a
leitura e estudo intensivo do material coletado. Na terceira fase, 0 material foi
classificado.

Como esclarece Bardin (1977, p. 153), vérias técnicas podem ser
utilizadas para a andlise de contedido, mas neste estudo utilizou-se da analise
categorial em que se realiza o “desmembramento do texto em unidades, em
categorias segundo reagrupamentos analdgicos”. De acordo com a autora, a
analise por categorias € a mais antiga e a mais utilizada. A categorizacdo
utilizada foi a analise tematica, que pode ser aplicada a discursos diretos.

Na sequéncia serdo apresentadas as andlises e discussfes dos dados
obtidos.
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6. A POLITICA NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL
NAS IFES

Conforme dados do Boletim Estatistico de Pessoal e Informacdes
Organizacionais da Secretaria de Gestdo Publica do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestio — MPOG (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO,
ORCAMENTO E GESTAO, 2014), o governo brasileiro conta com 594.400
servidores publicos civis ativos no poder executivo (posi¢do de janeiro/2014).
Somente nos drgdos vinculados ao Ministério da Educacdo — MEC sdo 247.970
servidores, sendo que deste total, 60,5% ocupam cargos de escolaridade
superior, 30,9% de nivel intermediario e 3,6% de nivel auxiliar?.

De acordo com a OCDE - Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdémico®, em sua Avaliagdo da Gestdo de Recursos
Humanos no Governo — Relatério 2010, apesar da ideia de inchago do
funcionalismo publico divulgada nas reformas gerenciais, a quantidade de
servidores publicos no Brasil € bastante limitada. No pais, nos niveis federal,
estadual e municipal (incluindo as empresas estatais), sdo aproximadamente

12% do emprego total, enquanto que nos demais paises membros da OCDE, a

20 cadastro do SIAPE ndo possui informacdes de escolaridade do cargo de 4,9% dos
servidores. Esses dados referem-se a todas as carreiras vinculadas ao MEC.

A OCDE, como informado em sua pagina (www.ocde.org), € um férum no qual
governos de paises democraticos se propSem trabalhar em conjunto para compartilhar
experiéncias e buscar solugdes para problemas comuns. Sua missdo € promover politicas
gue melhorem o bem-estar econdémico e social de pessoas em todo 0 mundo. Os paises-
membros da OCDE sdo Alemanha, Australia, Austria, Bélgica, Canada, Chile, Coréia,
Dinamarca, Eslovénia, Espanha, Estados Unidos, Estonia, Finlandia, Franca, Grécia,
Holanda, Hungria, Irlanda, Islandia, Israel, Italia, Japdo, Luxemburgo, México, Noruega,
Nova Zelandia, Poldnia, Portugal, Reino Unido, Republica Tcheca, Republica Eslovaca,
Suécia, Suica e Turquia. Ha trabalhos em colaboracdo com China, india e Brasil e com
economias em desenvolvimento na Africa, Asia, América Latina e Caribe.


http://www.ocde.org/
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média é de 22%. Contudo, é considerada uma mao-de-obra cara para a
economia, haja vista que representa 12% do PIB. Trata-se de 28% de todos 0s
custos de remuneracdo do conjunto de trabalhadores na economia brasileira, e
esses numeros tém se expandido nos Gltimos anos para superar as restri¢oes
impostas por governos neoliberais em décadas anteriores e para suprir as
crescentes demandas da sociedade (ORGANIZACAO PARA A
COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2010).

Nesse contexto, as Instituicbes Federais de Ensino Superior, as IFES,
vinculadas ao Ministério da Educacdo — MEC também estdo passando por
grande expansdo, promovida pelo Programa Reuni — Programa de Apoio a
Planos de Reestruturagdo e Expansdo das Universidades Federais. Essa acdo
iniciada no governo Lula, instituida pelo Decreto n° 6.096, de 24/4/2007, tem
como objetivo ampliar o acesso e a permanéncia na educagéo superior. A partir
de entdo, aumentou substancialmente o nimero de cursos, alunos, infraestrutura
e também o quadro de servidores nessas instituigdes.

De acordo com dados de junho de 2013, as IFES contam com 121.239
técnico-administrativos ativos, distribuidos em cinco niveis de classificacéo.
Deste total, 42% sdo técnicos ocupantes de cargo do nivel de classificagdo “D”,
gue em sua maioria exige ensino médio para admissdo, e 31% sdo classificados
no nivel “E”, que exige graduacdo (BRASIL, 2014). Outro dado importante é
gue do total de técnicos administrativos, 69% fazem jus ao incentivo a
qualificacdo, por possuirem titulacdo acima da exigida para o cargo.

Cabe registrar que, além do Reuni, também impactara no quantitativo de
técnicos administrativos das IFES, o Programa de Expansdo do Ensino Médico
(Projeto de Lei n°® 6.244/2013), em que esta prevista a criacdo de cursos de
Medicina em muitas instituicGes de todo o pais.

A questdo custo do funcionalismo publico, anteriormente mencionada,

engloba vérios fatores como a adequagdo do sistema de carreiras. Contudo,
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considera-se imprescindivel, além de adequar em termos quantitativos o quadro
de pessoal no servico publico para atender satisfatoriamente as demandas
sociais, também garantir investimentos permanentes para a capacitacdo e
qualificacdo desses profissionais. Como sintetiza Bergue (2010, p. 18), a gestdo

de pessoas no servico publico esta relacionada ao

[...] esforco orientado para o suprimento, a manutencdo e o
desenvolvimento de pessoas nas organizagdes publicas, em
conformidade com os ditames constitucionais e legais,
observadas as necessidades e condi¢Ges do ambiente em que
se inserem.

Conforme destacado por Freitas et al. (2012, p. 112), “sao necessarios o
desenvolvimento e profissionalizagdo do servigo publico para ampliar a
capacidade do governo na gestdo das politicas publicas e melhorar a qualidade
dos servigos publicos prestados ao cidaddo”.

Nesse sentido, no ambito da administracdo publica federal, em 1° de
outubro de 1998, foi instituida a Politica Nacional de Capacitacdo por meio do
Decreto Presidencial n® 2.794 (BRASIL, 1998). Mas, segundo Magalhdes et al.
(2010), em razdo da burocratizagdo na sua implementacdo, essa politica ndo
alcangou resultados efetivos. Desse modo, por meio do Decreto Presidencial n°
5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que esta apresentado na integra no Apéndice
A, revogou-se 0 decreto anterior e instituiu-se a nova Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal — PNDP, da administracdo publica federal direta,
autéarquica e fundacional, abrangendo as IFES (BRASIL, 2006)".

Séo finalidades da Politica, expressos no artigo primeiro do Decreto n°
5.707/2006 (BRASIL, 2006):

* As diretrizes para a gestdo de pessoas nessas instituicdes s&o complementadas por
legislacOes especificas de cada carreira. No Apéndice B desse trabalho é apresentado um
resumo das legislagdes relacionadas a carreira dos técnicos administrativos.
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I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos
pUblicos prestados ao cidadao;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

I11 - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores
aos objetivos das institui¢Bes, tendo como referéncia o plano
plurianual;

IV - divulgacdo e gerenciamento das acOes de capacitacao; e
V - racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacéo.

Como intensamente estudado em gestdo de pessoas, a qualificagdo
profissional pode ser dar por meio de treinamento e desenvolvimento. Como
enfatizado por Vilas Boas e Andrade (2009, p. 128), “treinamento € um processo
educacional que gera mudangas de comportamento nos individuos”, e de acordo
com Bergue (2010), correspondem a agles realizadas em curto ou curtissimo
prazo. Para esse autor, o desenvolvimento se concretiza no médio e longo prazo
por meio de cursos de especializacdo, mestrado e doutorado, que prepara 0
profissional a ocupar cargos de maior complexidade. Neste trabalho, entende-se
que o treinamento e a educacdo formal conjuntamente colaboram para o
desenvolvimento do profissional.

Conforme o artigo segundo do Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006),
“capacitagdo é o processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
proposito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais
por meio do desenvolvimento de competéncias individuais”.

Essa capacitacdo deve ser promovida por meio de cursos presenciais e a
distancia, que inclui a educagdo formal nos seus diversos niveis, aprendizagem
em servico, grupos formais de estudos, intercdmbios, estagios, seminarios e
congressos, que atendam o interesse da administragdo. A orientacdo é para que
se priorizem agfes promovidas pelas proprias instituicdes, aproveitando-se as
habilidades e conhecimentos dos servidores do préprio quadro de pessoal e
acoOes oferecidas pelas Escolas de Governo, como a ENAP — Escola Nacional de
Administracéo Publica (BRASIL, 2006).



68

Compete ao Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo - MPOG
disciplinar sobre o plano anual de capacitacdo, o relatério de execucao do plano
anual de capacitacdo e o sistema de gestdo por competéncia, que S40 0S
instrumentos da Politica. A Secretaria de Gestdo/MPOG deve desenvolver e
implementar o sistema. Ao Comité Gestor cabe avaliar, orientar e zelar pela
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Esse Comité é composto por
representantes da Secretaria de Recursos Humanos e Secretaria de Gestdo
(atualmente fundidas na Secretaria de Gestdo Publica) e ENAP.

Ressalta-se do Decreto n® 5.707/2006 a principal diretriz da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal qual seja: incentivar, assegurar, apoiar,
promover e estimular o desenvolvimento permanente do servidor publico.

Outro ponto de destaque € que o Decreto n° 5.707/2006, artigo segundo,

introduziu na administragdo publica o conceito de gestdo por competéncia:

Gestdo por competéncia é a gestdo da capacitacdo orientada
para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessérias ao desempenho das
fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicdo (BRASIL, 2006).

O conceito de competéncia é amplo e pode ganhar conotacGes diversas
na literatura e na pratica administrativa. Conforme Carbone et al. (2006), as
competéncias ndo sdo somente um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios para desempenhar uma determinada func¢do, mas também
estdo associadas ao desempenho resultante desse conjunto, ou seja, “o
desempenho da pessoa no trabalho representa uma manifestacdo da sua
competéncia” (CARBONE et al., 2006, p. 54). Em outras palavras, competéncia
ndo é o que o profissional sabe fazer, mas sim, o que este efetivamente coloca

em pratica.
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Esclarecendo a esse respeito, Bitencourt e Barbosa (2004) explicam que
a competéncia pode ser considerada em trés dimensdes: o saber que se refere ao
conhecimento, a informacdo que agrega valor ao trabalho; o saber — fazer:
referindo-se as habilidades, ao desenvolvimento de préaticas e consciéncia da
acdo tomada; e o saber — agir/querer fazer que se refere as atitudes, a
predisposicdo do profissional em colocar em pratica o desejado.
Complementando, como afirma Zarifian (1996) apud Branddo e Guimaraes
(2001, p. 9) competéncia ndo pode ser considerada somente em termos técnicos,
mas também significa assumir responsabilidades frente a situa¢fes de trabalho
complexas pelo “exercicio sistémico de uma reflexividade no trabalho”.

Como esclarece Branddo e Bahry (2005), a gestdo por competéncia
constitui-se em um processo que na fase inicial deve ser definida a estratégia da
organizagdo: sua missao, sua visdo e seus objetivos. Na segunda etapa, deve ser
realizado o mapeamento de competéncias, para se identificar as competéncias
necessarias para se alcancar os objetivos organizacionais. Nessa etapa sao
identificadas as competéncias individuais e organizacionais, existentes e
desejadas. A partir de entdo, se planeja a captacdo e 0 desenvolvimento ou
aprimoramento de competéncias que no nivel individual se da por meio da
aprendizagem. Na fase seguinte ocorre o acompanhamento e avaliacdo dos
planos executados. Ainda conforme os autores, a etapa final deve se dar com a
retribuicdo, para valorizar os resultados positivos (BRANDAO; BAHRY, 2005).

A fase do mapeamento das competéncias é fundamental. De acordo com
Carbone et al. (2006), 0 mapeamento das competéncias permite o diagndstico da
situacdo atual e a desejivel para se alcangar o desempenho esperado. O
desenvolvimento das competéncias se d& por meio da aprendizagem que pode
ocorrer de forma individual ou coletiva, natural ou induzida (CARBONE et al.,
2006). Esse processo de mapeamento, planejamento e desenvolvimento de

competéncias deve ocorrer de forma bastante dindmica, tendo em vista que a



70

complexidade do ambiente em que se inserem as organizagdes exige sempre
novas competéncias (BRANDAQ; BAHRY, 2005).

Para se realizar 0 mapeamento das competéncias pode-se utilizar
métodos e técnicas de pesquisa social diversos como entrevistas, grupos focais,
observacdo e questionario; mas geralmente se inicia com uma pesquisa dos
documentos estratégicos da organizacdo (BRANDAO; BAHRY, 2005). Carbone
et al. (2006) recomendam que as competéncias devem ser descritas em termos
de “comportamentos objetivos e passiveis de observacdo no ambiente de
trabalho.”

De acordo com Pantoja e Iglesias (2013, p. 3), a adocéo deste modelo na
administracdo publica constitui-se um avango & medida que se propde
corresponder as “exigéncias crescentes da sociedade pela eficacia e efetividade
da acdo governamental que tém colocado no centro da discussdo um modelo de
governanga orientado para o alcance de resultados”.

O relatério da OCDE (ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2010), intitulado Avaliacdo da Gestdo
de Recursos Humanos no Governo, recomendou fortemente a gestdo por
competéncia para a administracdo publica brasileira. Esse organismo
internacional considera a ferramenta como poderosa para a gestdo de pessoas,
principalmente, em razdo de sua orienta¢do para o desempenho.

A OCDE aponta que é importante para o pais a ado¢ao do planejamento
estratégico da forca de trabalho, remuneracdo racionalizada, mudancas nos
sistemas de carreiras e especialmente a énfase na gestdo por competéncia para
melhorar a gestdo de pessoas no governo (ORGANIZACAO PARA A
COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2010). Contudo,
reconhece que a implementacdo da gestdo por competéncias estd em estagio

inicial e deve ser adotada ndo somente no treinamento, mas também deve
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subsidiar os sistemas de recrutamento, gestdo por desempenho e promocdo,
sendo uma referéncia para a administragdo como um todo.

De acordo com Pantoja e Iglesias (2013), a partir da definicdo dessa
nova politica verifica-se a intensificacdo de investimentos e de esforcos para a
efetivacdo de acOes voltadas para a capacitacdo de servidores, o que também foi
constatado por Freitas (2012) em pesquisa realizada em instituicdes federais de
ensino de Minas Gerais. No entanto, as autoras também verificaram que as
instituicGes estdo em estagios diferenciados de implementacdo da politica,
especialmente no que tange a gestdo por competéncias (BRANTES, 2012;
ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO, 2010; PANTOJA; IGLESIAS, 2013; FREITAS et al., 2010;
FREITAS, 2012).

Burigo e Laureano (2013) atribuem as dificuldades e incertezas na
implantacdo do modelo ao fato de ser relativamente recente e complexo. De
acordo com os autores, ha incertezas com relagdo a factibilidade e a maneira de
se aplicar esta proposta no servico publico. Como esclarece Brantes (2012), a
gestdo por competéncias remonta ao inicio da década de 1980 e, assim como a
maioria da teoria de gestdo de pessoas, estd baseada em praticas empresariais.
Conforme Duarte, Ferreira e Lopes (2009) sdo necessarias adaptacdes para
superar as limitacGes da proposta para o setor publico.

De acordo com Branddo e Bahry (2005), ha empresas publicas e
agéncias reguladoras em que ja se aplicam os fundamentos da gestdo por
competéncias, como é o caso do Banco do Brasil, da Caixa Econdmica Federal,
da Emprapa e da Aneel. Mas, da mesma forma, esses autores reconhecem que é
necessario mais estudos empiricos sobre a aplicabilidade da técnica no servico
publico.

Burigo e Laureano (2013, p. 207), ao analisarem 0 processo de

implantacdo da gestdo por competéncia, em conformidade com o Decreto
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5.707/2006, na Universidade Federal de Santa Catarina constataram que oS
gestores da instituicdo tém enfrentado muitas dificuldades, “devido a ndo
articulacdo entre a area de Gestdo de Pessoas e a area de Planejamento, o
desconhecimento do proprio Decreto, por parte dos gestores, bem como, a nao
defini¢do das competéncias institucionais”. Os autores reafirmam a importancia
de se alinhar a politica de capacitacdo ao planejamento institucional, pois de
outra forma ndo se alcanga os resultados esperados. Como ja considerado, a
gestdo por competéncia deve envolver a gestdo como um todo e ndo somente a
area de pessoal.

Também se questiona a indicagdo dessa ferramenta de gestdo de pessoas
para todos os 6rgdaos no ambito da politica, independentemente da realidade de
cada instituicdo (BURIGO; LAUREANO, 2013). Como a politica foi formulada
no padrdo top-down, sem o envolvimento dos implementadores, ndo foram
consideradas as especificidades dos 6rgaos a que se destina. De acordo com 0s
valores republicanos, a PNDP deveria ter sido formulada com maior
participacdo dos agentes envolvidos. Um processo participativo de formulacéo
de politica publica gera mais envolvimento e efetividade, pois os atores
envolvidos nas questdes podem avaliar melhor as possibilidades.

A respeito dessas especificidades de cada instituicdo, pode-se
exemplificar que no &mbito da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
estdo agéncias reguladoras com estruturas de cargos mais enxutas e que em
fungdo disso registram experiéncias positivas na implantacdo da gestdo por
competéncias, mas também estdo as IFES que possuem em seus quadros de
pessoal nada menos que centenas de cargos diferentes, em ambientes
organizacionais diferentes, cada qual demandando competéncias gerais e
especificas. Tendo em vista que 0 mapeamento de competéncias € um processo
bastante complexo, questiona-se como executa-lo nesse contexto. Além disso,

como ressalta Carbone et al. (2006), as competéncias devem ser reavaliadas com
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frequéncia porque o ambiente muda e as estratégias organizacionais também.
Outra dificuldade é a crescente rotatividade de servidores, que tem ocorrido nos
Orgaos.

Verifica-se que algumas universidades, como a Universidade Federal do
Triangulo Mineiro, ja iniciaram o mapeamento de competéncias e estdo
realizando os trabalhos com auxilio de consultoria. Mas, de acordo com pesquisa
realizada por Freitas (2012) entre as 13 IFES mineiras, a maioria nao
empreendeu nenhuma acgdo para a implantacdo da ferramenta. Os gestores
relataram nessa pesquisa, falta de conhecimento e restri¢des legais.

A OCDE (ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2010) reconhece avancos em alguns
6rgdos, mas também constata que € necessario desenvolver conceitos
compartilhados e romper com as limitagdes de uma estrutura legalista e de uma
cultura negativa do servico publico. Corrobora para justificar essas
recomendacdes o fato de que indmeras instituicdes com mesma estrutura de
carreiras, que é o caso das Universidades e Institutos Federais de Ensino,
dispendem grande esforco de forma isolada para implementar a gestdo por
competéncia, mas poderiam atuar em conjunto e assim alcancar resultados mais
efetivos. Considera-se que para formular propostas adequadas ndo é necessario
partir de um ponto zero. Para isso, € fundamental a atuacdo mais efetiva do
Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestéo, por meio do Comité Gestor,
de forma a integrar diversos érgdos para 0s objetivos comuns.

Além disso, no servico publico os cargos engessados s&o um obstaculo a
efetivacdo do desenvolvimento profissional. O legitimo preceito constitucional,
expresso no inciso Il do no artigo 37 (BRASIL, 1988), que condiciona a
investidura em cargo ou emprego publico a aprovagdo em concurso publico,
limita fortemente as possibilidades de progressdo funcional de um servidor

publico. Dessa forma, as possibilidades se restringem & aprovacdo em novo
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concurso ou a indicagdo em cargos comissionados de livre nomeacdo e
exoneragdo, pois de outra forma poderia caracterizar desvio de funcdo, que
constitui uma preocupacdo dos gestores de pessoas pesquisados por Freitas
(2012). Por isso, Burigo e Laureano (2013) também consideram como outra
dificuldade implementar a gestdo por competéncia, base da politica de
desenvolvimento de pessoas, em estruturas altamente burocratizadas.

Outra questdo a ser considerada, que se constitui como uma dificuldade
para a implementacdo da técnica da gestdo de competéncias é que o sistema
informatizado previsto na politica e de responsabilidade do MPOG nédo se
concretizou até entdo. A gestdo por competéncias demanda o suporte em
tecnologia de informacdo e como os 6érgdos ainda ndo foram atendidos nesse
sentido, muitos ndo conseguem avangar ou Se comprometem com gastos
excessivos em solugdes proprias e em consultorias externas.

Freitas (2012) considerou também como elemento dificultador para a
implementacdo efetiva da politica a falta de diretrizes para a gestdo por
competéncia. Considera-se que as mudancas nas liderangas do MPOG
prejudicou a continuidade da proposta. O relatério de execucdo do plano anual
de capacitacdo que também deveria ser um importante instrumento nao esta
sendo bem utilizado. Anualmente, muitas informacdes sao solicitadas dos 6rgdos
neste relatorio, mas ndo se fornece o feedback e ndo se percebe como estdo
sendo utilizadas.

A autora também trata que se pretende incentivar a formacgéo
continuada, mas ndo se viabiliza o afastamento dos servidores técnico-
administrativos. Sem um substituto, como é o caso dos docentes, muitos 6rgdos
ndo liberam seus servidores técnicos. O Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006)
prevé no artigo 10 que apds cada quinquénio de efetivo exercicio, o servidor
poderd solicitar licenga remunerada, por até trés meses, para participar de agdo

de capacitacdo. No entanto, esta licenca ndo é suficiente para atender
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satisfatoriamente as exigéncias de um programa de pés-graduacéo, por exemplo.
Assim, os servidores encontram grandes dificuldades para conciliar as atividades
préprias do setor de lotacdo com os estudos e a vida pessoal.

Burigo e Laureano (2013) e Muller (2010) também verificam que a
politica necessita ser mais divulgada entre os servidores a que se destina, pois
desconhecem suas principais diretrizes e as oportunidades proporcionadas no
ambito da politica. Por outro lado, Muller (2010) considera que os gestores
conhecem a politica, mas a maioria das institui¢cdes ndo elaboram seus planos de
capacitacdo com base nas suas diretrizes.

Cabe destacar também que, de acordo com Freitas et al. (2010), entre as
diretrizes da politica de desenvolvimento de pessoas estd a democratizagdo das

relagdes de trabalho.

A gestdo participativa para a democratizacéo das relagdes de
trabalho pressupde a garantia de processos democréaticos e
participativos de negociacdo de conflitos que devem ser
institucionalizados  por  instrumentos  legais,  cujo
reconhecimento da legitimidade dos interesses e dos
conflitos se dé pela participacdo e garantia de amplo espaco
de liberdade e de autonomia das partes (FREITAS et al.,
2010, p. 7).

No entanto, analisando a implantacdo da politica de desenvolvimento,
Freitas et al. (2010, p. 11) reconhecem que, “apesar do esforgo para imprimir no
aparelho do Estado uma dindmica mais democréatica, ainda prevalece uma
tendéncia a cultura politica autoritiria e patrimonial”. Como ja afirmado, se o
foco estiver somente na eficiéncia, a participacdo democratica pode ser deixada
de lado (DENHARDT, 2012).

Muller (2010) destaca ainda que é necessario priorizar a capacitacdo das
areas de recursos humanos, até mesmo para que seja possivel a efetiva
implementacdo da politica, pois sdo atores chave. Nesta questdo, também tem

papel fundamental o MPOG que deve retomar e incrementar as agdes ja
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iniciadas para capacitar na utilizagdo das ferramentas e sistemas de gestdo do
governo. Atualmente os cursos no &mbito do Programa Multiplicadores para a
Gestdo de Pessoas estdo suspensos porque devera ocorrer a substituicdo dos
sistemas em uso.

Além disso, a autora reforga sobre a importancia da formacéo gerencial
para ocupacdo de cargos de direcdo e assessoramento, conforme expressos na
politica. E orientagdo que a capacitagio seja critério para a indicagao a cargos de
chefia. Porém, a indicag&o politica para cargos € um problema crénico no pais e
que afeta todas as instancias de governo e todos os érgdos publicos, resultado do
patrimonialismo e clientelismo ainda bastante presentes. No entanto, somente
haver4d mudancas efetivas rumo a profissionalizacdo de gestdo publica se as
liderancas estiverem preparadas para as fungdes que assumem.

Souza (2009) considera que faltam programas de educacdo permanente
para docentes e técnicos nas universidades. Conforme o autor, muitas acdes sao
empreendidas, mas as vezes ndo séo atendidas as necessidades das instituigdes.
O plano de capacitacdo deve ser construido a partir do planejamento estratégico
da instituicdo, pois a capacitagdo deve preparar 0s servidores para alcancar 0s
objetivos institucionais. Nesse sentido, Pires et al. (2005, p. 12) também
defendem como fundamental “o alinhamento das atividades de gestdo de pessoas
a estratégias das organizaces e as diretrizes gerais estabelecidas pelos
governos”.

Outra questdo importante levantada por Souza (2009) é a acomodagao
de muitos servidores que participam de cursos somente movidos por interesses
particulares, e ndo por interesses institucionais. Como esclarece Pires et al.
(2005, p. 12), é um grande desafio para a gestdo de recursos humanos no servico
publico “a constru¢ao de mecanismos efetivos de motivagéo dos servidores”.

De acordo com Freitas (2012), os incentivos financeiros previstos na

legislagdo facilitou a institucionalizacdo da Politica de desenvolvimento de
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pessoal. Contudo, esses incentivos séo limitados e o que no primeiro momento
favoreceu, posteriormente pode dificultar. Atualmente, na carreira dos
servidores técnico-administrativos em educacdo (PCCTAE) pode se atingir o
Gltimo nivel de capacitacdo em 4,5 anos. Sendo assim, é de fundamental
importancia buscar outras formas de incentivo para os servidores se dedicarem a
formacdo continuamente que nao sejam somente financeiras (AMARAL, 2006).

Como discutido na introducéo desta dissertacdo, a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal foi criada em um contexto de reforma gerencial
que teve como objetivo transformar a administracdo da oferta de servigos a
populacdo (BRESSER-PEREIRA, 2010). Desse modo, esta fundamentada em
pressupostos como foco na exceléncia para o aperfeicoamento individual e
coletivo, e valorizacdo de tecnologias gerenciais para racionalizar atividades
organizacionais (PAULA, 2005). Assim, a politica determina a adocao da gestdo
por competéncias, que tem origem no mercado, para os diversos 6rgaos. No
entanto, pelos motivos ja apresentados, a ferramenta ndo tem se mostrado
apropriada e no minimo requer adequacgdes para a realidade do setor publico.

A reforma gerencial foi movida pela necessidade de maior controle dos
gastos governamentais e melhoria na prestacdo de servigos. Da mesma forma, na
PNDP estd expresso como finalidades a melhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo, e a racionalizacdo e
efetividade dos gastos com capacitacdo. Certamente, sdo propdsitos
imprescindiveis, mas entende-se que 0 modelo gerencial ndo atendeu as
expectativas de transformar a administracdo publica (SALM; MENEGASSO,
2009), assim como a politica também se revela limitada.

O modelo gerencial na gestéo publica inclui propostas para a valorizacdo
do servidor, mas ainda hd muito o que ser feito, pois prevalece o foco nos

resultados quantitativos. Prevalece a visdo produtivista. Na PNDP também
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predomina a racionalidade instrumental, com o célculo utilitario de meio e fim;
dessa forma, o individuo nédo é valorizado em sua plenitude.

Além do mais, é possivel verificar que a PNDP considera a dimenséo
econémico-financeira da gestdo, pois traz recomendacdes sobre destinacdo de
recursos, orcamentos. Também trata da dimensédo institucional-administrativa,
pois define como os 6rgdos devem se articular para alcancar os objetivos,
distribuindo responsabilidades. Mas a dimensdo sociopolitica, que envolve a
relacdo entre o Estado e sociedade, que incluiria a participacdo do cidaddo na
gestdo puablica, ndo € considerada. A PNDP adota uma visdo tecnocratica da
politica de recursos humanos, que desconsidera a importancia dos processos
politicos, prevalecendo processos antidemocraticos.

Como discutido anteriormente, dada a importancia dos agentes publicos
para o alcance dos propdsitos socialmente definidos, além de competéncias
técnicas, também devem ser desenvolvidos valores de conduta coerentes com a
responsabilidade de sua funcdo. Os valores republicanos devem nortear as suas
acoes. A PNDP néo incluiu proposi¢des visando a promog¢édo de valores como a
consciéncia civica e a justica. Entende-se que na politica deveriam estar
expressas, por exemplo, as competéncias gerais desejaveis a um agente publico
gue englobaria tais valores.

Por fim, ap6s nove anos da promulgacdo do Decreto n° 5.707/2006, nao
é possivel afirmar que foi atingido seu objetivo fundamental de melhorar os
servicos prestados a populacdo. Considera-se que favoreceu a formagéo
continuada, mas questiona-se se as agdes empreendidas modificaram as préticas
dos agentes publicos conduzindo & melhoria dos servi¢os, ou se apenas
proporcionaram a melhoria salarial.

Em razdo da maior democratizagdo do ensino, incluindo o nivel
superior, os profissionais que tém ingressado nas IFES sdo altamente

qualificados. Até mesmo em cargos de nivel de apoio ha servidores com



79

mestrado e doutorado. Mas, neste trabalho procura-se defender que se este
profissional ndo estd imbuido de valores morais, suas atitudes tentem ao
individualismo; suas competéncias sdo utilizadas somente em favor préprio e até
mesmo para praticas delituosas.

E necessario conduzir o agente publico a reflexdo para além de si
mesmo, para que possa agir em favor do todo, compreendendo que o seu bem
depende do bem de todos (TOCQUEVILLE, 1998). Pretende-se reforcar que
desenvolver a razdo e a virtude é possivel, desejavel, necessario.

Sendo assim, considera-se que a politica para o desenvolvimento dos
servidores da administracdo publica federal deve ser modificada, a fim de
atender o propdsito a que se destina.

Na secdo a seguir serdo apresentadas a instituicdo objeto de estudo, a
Universidade Federal de Lavras e suas a¢cdes no ambito da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, procurando encontrar novos elementos que

possam colaborar para essa discussao.
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6.1 AcOes de Desenvolvimento de Pessoas na UFLA

A Universidade Federal de Lavras, situada no sul de Minas Gerais tem
se destacado no cenario nacional e internacional pela sua producdo cientifica e
pelos recorrentes sucessos em avaliacdes, como no caso do Indice Geral de
Cursos (IGC) do Ministério da Educagdo (MEC) e do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep). Em 2007, a UFLA
estava em 14° lugar, boa posi¢do considerando o grupo avaliado de instituigoes.
Mas, ocorreram grandes avangos e nos ultimos quatro anos consolidou-se como
uma das trés universidades mais bem avaliadas do Brasil®.

Fundada em 1908 como Escola de Agricultura de Lavras, e
posteriormente transformada em Escola Superior (1938), desde entdo se
destacava na area de ciéncias agrarias. Em 1963 foi federalizada e em 1994
transformada em Universidade Federal de Lavras. Em 2007 teve inicio um
periodo de grande expansdo na instituicdo em razao de sua insercdo no REUNI.

Conforme expresso no seu Plano de Desenvolvimento Institucional -
PDI (2011-2015):

A missdo da Universidade Federal de Lavras é manter e
promover a exceléncia no ensino, na pesquisa e na extensao,
formando cidadaos e profissionais qualificados, produzindo
conhecimento cientifico e tecnolégico de alta qualidade e
disseminando a cultura académica, o conhecimento
cientifico e tecnol6gico na sociedade.

A UFLA compromete-se com os principios éticos de
formacdo humanista, de justica social, da formacéao cidada,
da prestacdo de servigos publicos de qualidade,com o
cumprimento da Constituicdo Federal e das Leis que regem
0 pais e com a edificacdo de uma sociedade justa e
igualitaria.

Além disso, a UFLA mantém seu compromisso institucional
com a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo,

> Dados disponiveis em: <http://portal.inep.gov.br/indice-geral-de-cursos>
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com os principios da autonomia universitaria, com o ensino
plUblico e gratuito, com a gestdo democratica, com o
desenvolvimento social, econbmico e ambiental de nosso
pais, com a valorizagdo humana e profissional dos docentes,
discentes e técnicos administrativos (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE LAVRAS, 2010, p. 16-17)

A UFLA, uma autarquia de regime especial, de personalidade de direito
publico, com patrimbnio e receitas proprias, vinculada ao Ministério da
Educacdo, oferece atualmente 23 cursos de graduagao presenciais, Cinco cursos
de graduac&o a distancia e 54 cursos de pos-graduacdo. Além disso, foi aprovada
a criagdo de outros cursos de graduagéo (9), dentre os quais o curso de Medicina.

A antiga ESAL, que em 1964 contava com 108 discentes, como UFLA
nos ultimos 10 anos apresentou numeros crescentes, como pode ser verificado na
Tabela 1. De acordo com dados da Prd-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento
de Pessoas — PRGDP (UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS, 2014), a
UFLA conta em seu quadro permanente de servidores com o total de 537
docentes e 504 técnicos administrativos para atender 14569 alunos de graduacédo

e pés-graduacgdo em cursos de diversas areas do conhecimento.

Tabela 1 A UFLA em nimeros

2004/2005 | 2007 2008 2010 | 2014
Discentes graduagao 2845 3408 3734 5256| 10569
Discentes pds-graduagao 863 1103 1386 1450 4000
Técnicos 364 347 367 426 504
Docentes 333 374 383 490 537
Total 4405 5232 5870 7622 | 15610

Fonte: UFLA (mar¢o/2014)
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Entre os docentes, 86% sdo doutores ou pos-doutores (Tabela 2). Esse
percentual serd maior se ndo forem considerados os professores substitutos, que

geralmente apresentam formacéo inferior.

Tabela 2 Formacao dos servidores docentes da UFLA

Formacio de servidores docentes da UFLA

Nivel de formacéao Quantidade %
Doutorado e Pds-Doutorado 462 86,0
Mestrado 61 114
Especializagao 6 1,1
Graduacdo 8 15

Total 537 100

Fonte: PRGDP/UFLA (janeiro/2014)

Na Tabela 3 é possivel verificar que 64% dos técnicos administrativos

em diversos cargos da carreira possuem formacdo igual ou superior a graduacao.

Tabela 3 Formacao dos servidores técnico-administrativos da UFLA

Formacéo de servidores técnico-administrativos da UFLA

Nivel de formacéao Quantidade %

Ensino Fundamental Incompleto 21 4,2
Ensino Fundamental 31 6,2
Ensino Médio e Técnico 129 25,6
Graduacéo 91 18,1
Especializacdo 152 30,2
Mestrado 67 13,3
Doutorado 13 2,6

Total 504 100

Fonte: PRGDP/UFLA (janeiro/2014)
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O 6rgdo de pessoal da UFLA era a Diretoria de Gestdo de Pessoas
vinculada a Pro-Reitoria de Planejamento e Gestdo — PROPLAG, mas “em face
dos avancos alcancados, da abrangéncia e complexidade do tema e dos
propésitos estratégicos da Universidade Federal de Lavras”, em 13 de dezembro
de 2010 foi aprovada a criacdo da Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoas (UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS, 2010, p. 35).

A Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas da
Universidade Federal de Lavras, conforme definido em seu Regimento Interno
(Resolucdo CUNI n° 34, de 17/5/2012)

[...] é o 6rgéo responsavel pela elaboracéo, implementacéo,
acompanhamento e avaliagdo de politicas e acles
permanentes de gestdo e desenvolvimento de pessoas, tendo
por finalidade garantir a competéncia técnica e a salde
ocupacional dos servidores, com padrdes de exceléncia que
conduzam ao crescimento institucional e pessoal
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS, 2012).

Sua estrutura administrativa compfe-se da Diretoria de Gestdo de
Pessoas e da Diretoria de Desenvolvimento de Pessoas. Na area de gestdo estdo
as coordenadorias: Cadastro e Controle de Pessoas, Registro e Controle
Financeiro, Aposentadorias e Pensdes Civis e Gestdo de Vagas. Na area de
desenvolvimento sdo as coordenadorias de Selegdo, Capacitacdo e Avaliacéo,
Gestdo de Competéncias e Saude Ocupacional.

Como divulgado em sua carta de servicos, a Coordenadoria de
Capacitacdo ¢ Avaliagdo ‘“realiza 0 levantamento das necessidades de
capacitacdo dos servidores; define estratégias e elabora planos anuais de
capacitacdo dos servidores; organiza, coordena, implementa e avalia as acfes
relacionadas a capacitacdo”, entre outras atribuigdes.

A partir da publicacdo do Decreto 5.707/2006, em consonancia com as

diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, também verifica-
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se na UFLA o0 aumento das a¢fes de capacitacdo. Em 2007, objetivando garantir
a progressao dos servidores técnico-administrativos no novo plano de carreira, 0
PCCTAE (Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacédo
— Lei 11.091/2005), foi elaborado um programa de treinamento que mobilizou
90% dos servidores da instituicdo. Essa grande acdo proporcionou além da
atualizacdo profissional, a interacdo do quadro de pessoal, favorecendo a troca
de experiéncias e a socializagdo. Foram realizados os cursos Qualidade de Vida
no Trabalho, Capacitacdo para Técnicos Administrativos em Educagdo e
Introdugdo a Administracdo Pablica.

Em 2009, também foram realizados projetos importantes visando a
capacitar melhor os servidores e inseri-los como agentes e parceiros nos
programas estruturantes e ambientais da instituicdo, além de promover maior
integracdo e possibilidades de desenvolvimento na carreira. Foram capacitados
313 servidores nos cursos: Gestdo de Contratos e Convénios no &mbito da
UFLA; Seguranca e Meio Ambiente; Informatica Bésica; Seguranca do
Trabalho; e Treinamento e Motivagdo no Trabalho para Auxiliares de Servicos
Gerais.

A partir de 2010 foram implementados os Planos Anuais de Capacitagdo
em conformidade com a PNDP. Nestes planos sdo oferecidos varios cursos nas
linhas de desenvolvimento: gestdo, iniciagdo no servico publico, formacgdo geral
e formac&o especifica. Também estdo incluidos no plano, a¢des para a promogéo
da qualidade de vida no trabalho e eventos visando & valorizag&o dos servidores.

As propostas estdo alinhadas com o planejamento estratégico da
Universidade e séo elaboradas com base na percepgdo dos gestores, bem como
nas prioridades consideradas no levantamento de necessidades, realizado
anualmente nos processos de avaliacdo de desempenho. Cada servidor e sua

chefia indicam suas demandas de capacitacdo, que tém sido gradativamente
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atendidas. A direcdo executiva da instituicdo também participa ativamente na

construcao das propostas.

Quadro 6 Exemplos de cursos oferecidos nos Planos de Capacitagdo da UFLA

Objetivos Estratégicos
da Instituicéo

Curso de Capacitacdo

Profissionalizacéo
Administrativa

Profissionalizagdo de Gestores Publicos

Gestdo da Informagdo na Administragdo Pdblica

Gestdo Publica Estratégica

Gestdo e Procedimentos Administrativos em Educacdo

Gestdo de Documentos e Informag8es Arquivisticas

Plano Ambiental

Seguranca e Meio Ambiente

Gestdo de Residuos de Laboratorio

Meio Ambiente e Sustentabilidade

Projeto de
Internacionalizacdo

Inglés para os Motoristas da UFLA

Inglés para Atendimento ao Publico

Inglés para fins Académicos — Apresentacdo de
Pdsteres e Comunicacfes

Regulamento de Tramite
de Instrumentos Legais

Gesto de Acordos, Contratos e Convénios no Ambito da
UFLA

Plano Diretor de
Tecnologia da
Informag&o

Formacdo e Aperfeicoamento para Profissionais de Tl

Capacitacdo em Servicos e Recursos de Tecnologia da
Informagé&o

Politica de Comunicagdo

Basico de Desenvolvimento de Web e WordPress

Formagdo Geral

Integrac@o no Servigo Publico e na Universidade

Inclusdo Digital

Informatica Bésica e Intermediaria

Excel Intermediario e Avancado

Técnicas de Seguranga no Trabalho

Atualizagdo em Lingua Portuguesa e Redagdo Técnico-
Cientifica

Gramatica Aplicada ao Texto

Habilidade em Comunicacdo Verbal

Relacionamento Interpessoal

Capacitacdo em Primeiros Socorros

Formagcdo Especifica

Capacitacdo para Dinamizacdo e Atuacdo em Biblioteca

Capacitagdo de Operadores/Condutores de Veiculos
Automotores




86

Manipulagéo de Alimentos — Capacitagdo Profissional
para os Servidores do Restaurante Universitario

Seguranca no Uso de Defensivos Agricolas

Atualizacdo para Vigilantes

Eletricista de Rede de Distribuicdo de Média Tensao

Operador de Motosserra e Rocadora Costal Motorizada

Capacitacdo de Usuarios para a Nova Versdo do SCDP

Organizacédo de Eventos e Cerimonial Universitario

Lei de acesso a informagéo — Orientacfes Gerais

Capacitagdo para os servidores do CEAD

Fonte: PRGDP/UFLA, 2014.

Na Tabela 4 séo registrados o total de atividades promovidas e o total de

participantes entre os anos de 2007 e 2013. No ano de 2008, somente um curso

foi realizado devido a restricdo de pessoal e a0 aumento de concursos e

processos seletivos. Um movimento grevista ocorrido em 2011 também

impactou nos numeros deste ano.

Tabela 4 Atividades Realizadas nos Planos Anuais de Capacitagdo da UFLA

Plano de Capacitacdo da UFLA

Ano Total de at!vidgdes de Total de participantes
capacitacao

2007 6 410

2008 1 30

2009 5 313

2010 12 328

2011 8 160

2012 20 455

2013 27 685

Total 79 2381

Fonte: PRGDP-UFLA (fevereiro/2014)
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Além das diversas atividades de capacitacdo que sdo promovidas, em
29/10/2013, foi instituido o Programa de Apoio a Qualificacdo de Servidores
Técnico-Administrativos da UFLA, pela Resolucdo CUNI 056/2013, que
disponibiliza apoio financeiro mensal aos servidores técnico-administrativos do
quadro permanente regularmente matriculados em curso que apresente relacao
direta com o cargo e/ou ambiente organizacional, na modalidade presencial ou a
distancia, curso técnico, de graduacéo, especializacdo ou pos-graduacéo stricto-
sensu. Ja foram contemplados pelo programa 53 servidores. Atualmente, 36
servidores técnico-administrativos participam do programa, pois 15 servidores ja
concluiram o curso e dois sairam da instituicdo. Cabe destacar que todos os
servidores inscritos, ao atenderam as condigdes definidas, foram contemplados
pelo Programa.

Outra forma de incentivo sdo as bolsas nos programas de pos-graduacao
latu-sensu da instituicdo, garantidas aos servidores ha muitos anos. Grande
numero de servidores da UFLA alcancou esse nivel de formacéo gracas a essa
possibilidade.

Na UFLA também ha o Programa Institucional de Formacdo de
Docentes — Prodocente, em que sdo realizadas palestras, cursos, oficinas e
seminarios, sendo a Diretoria de Apoio Didatico Pedagdgico — DADP, vinculada
a Pro-Reitoria de Graduacdo — PRG, o setor responsavel. Sao oferecidas diversas
atividades no ambito desse programa, dentre elas: Motivagao na Aprendizagem;
Uso da Voz; Uso do PowerPoint; Lousa Virtual; Mecanismos de Pesquisa
Bibliografica: ENDNOTE; Mecanismos de Pesquisa Bibliografica: Reference
Manager; Mendeley; SIG/RAD — Relatorio de Atividade Docente; Escutatoria e
Oratoria; Ambiente Virtual de Aprendizagem — AVA; Técnica do Seminario;
Etica na Profissio Docente; Técnicas de Redagio de Artigos Cientificos; Criago

de Blogs e Uso de Ferramentas Sociais.
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Em parceira com a Pro-Reitoria de Extensdo e Cultura — PROEC sdo
oferecidos diversos cursos como: Inicia¢do ao Cultivo de Plantas Ornamentais e
Jardinagem; Introducdo a Microinformatica; Manipulacdo de Alimentos —
Seguranca Alimentar; Operacdo e Manutencdo de Maquinas Agricolas e Manejo
Basico de Caprinos. Esses cursos sdo oferecidos a toda a comunidade e os
servidores também participam.

A UFLA também possui sete programas de Mestrado Profissional que
0s servidores tém a oportunidade de participar: Administracdo Publica;
Desenvolvimento Sustentavel e Extensdo; Educacao; Genética ¢ Melhoramento
de Plantas; Ensino de Fisica; Matematica — PROFMAT; e Tecnologias e
Inovagoes Ambientais.

Dessa forma, compreende-se que para a UFLA a Politica Nacional de
Desenvolvimento e os incentivos da carreira que anteriormente nio existiam,
propiciaram uma mudanga de entendimento para uma maior valorizacdo da
capacitagdo do técnico administrativo. Os servidores passaram a receber
beneficios, mas a instituicdo também percebeu os resultados possiveis com
profissionais mais preparados e valorizados, intensificando os investimentos.

A instituicdo ainda ndo implementou a gestdo por competéncia, diretriz
da politica. A recém criada Pr6-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoas apresenta em seu regimento uma coordenadoria com esse proposito,
contudo ainda ndo foi estruturada. Mas também foram apontadas como
dificuldades para a implementagdo a complexidade da ferramenta de gestéo.
Além dos servidores docentes, nas universidades hd aproximadamente 300
cargos técnico-administrativos que em ambientes organizacionais diferentes
exigem competéncias distintas, que devem estar alinhadas com o planejamento
estratégico da instituicdo. Dessa forma, mapear competéncias em uma
universidade torna-se extremamente trabalhoso, o que ndo ocorre em outros

Orgdos com carreiras mais enxutas. Esse fator pode ser responsavel pelo sucesso
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ou ndo da metodologia. Atualmente, a unidade tem mobilizado esforcos para a
implantacdo de um sistema de informacédo gerencial que trard grandes melhorias
para os servicos prestados e podera oferecer melhores condicGes para implantar
a gestdo de pessoas por competéncias, mas nao exclui outras demandas, como a
necessidade de pessoal qualificado em numero suficiente para o objetivo
proposto.

Analisando as agBes de capacitacdo empreendidas no ambito da
Universidade Federal de Lavras, é possivel observar que predomina a
racionalidade instrumental na elaboracdo e execucdo dos planos anuais de
capacitacdo, o que estd em conformidade com a politica governamental e sua
visdo mais tecnicista do desenvolvimento profissional dos servidores publicos.
A maior parte dos cursos visa treinar o servidor para desempenhar uma funcéo
especifica. No entanto, ha uma orientagdo geral no sentido de promover valores
fundamentais para a administracdo publica como cidadania, interesse publico e
responsividade, 0 que esta expresso na apresentacdo do Plano de Capacitacao
dos Servidores da UFLA para o ano de 2014:

O Plano é reflexo do compromisso institucional de se
investir nas pessoas para que sejam capazes de transformar
seu ambiente de trabalho, por meio da intervencédo criativa
proporcionada pela aprendizagem.

[...] esperamos que os cursos oferecidos sejam capazes de
atender a quatro metas: producdo (visando a melhoria na
prestacdo de servicos pelo incremento das habilidades
técnicas e gerenciais), adaptacdo (visando ao ajuste as
mudancas no ambiente organizacional), socializacdo
(visando a repassar os valores institucionais, apreender as
percepcdes dos servidores, de modo a orienta-los quanto a
normas e atribui¢cdes) e coordenacéo (visando a reduzir o
conflito interno, estabelecer uma orientacdo de equipe,
reforcar a comunicagdo e possibilitar a qualidade de vida no
trabalho).

[..] desejamos que o ambiente de aprendizagem
proporcionado pela UFLA, mais do que reconhecer e
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valorizar as pessoas que aqui trabalham, consiga
desenvolver o senso de responsabilidade, o comportamento
ético e a consciéncia cidadd, desejaveis a todo servidor
publico comprometido com 0 bem-comum
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS, 2014, p. 5).

Além disso, o tema e o conteido de diversos cursos também procuram
resgatar valores e transformar o modo de pensar e agir dos agentes publicos.
Pode-se citar como exemplo o curso “Profissionalizacdo de Gestores Publicos”
que teve como objetivo informar e capacitar os ocupantes de cargos de direcéo
nos processos administrativos com vistas a incrementar a efetividade da gestdo
publica. Sua ementa contemplou os seguintes conteddos: Nog¢des Introdutérias
de Direito Administrativo; Conduta Etica Profissional; Planejamento e
Governanga Publica; Guia de Servicos Internos e Atendimento; Processos de
Comunicacgdo em InstituicGes Publicas; e Relacionamento Interpessoal.

Da mesma forma, a educacdo formal, apoiada e incentivada pela
instituicdo, em seus diversos niveis, também promove ndo somente a formacao
técnica, mas também a formacdo social do individuo, que reflete sobre suas
praticas e transforma a realidade da qual faz parte, 0 que pode resultar na
emancipacéo social.

Considera-se, portanto, que a instituicdo pode receber avaliagdo positiva
com relagdo as agdes para o desenvolvimento profissional de seus servidores, o
gue ndo é realidade em todas as IFES que tém encontrado diferentes barreiras.
Mas certamente é possivel avancar bastante, objetivo pelo qual esta dissertacdo
pretende contribuir.

A seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa empirica que teve
como objetivo principal captar as interpretacdes dos servidores da instituicdo a
respeito da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal no &mbito da
gestdo publica da instituicdo, a luz da teoria do Novo Servico Publico, do

Gerencialismo e dos Principios Republicanos de Gestdo Publica.
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6.2 A PNDP na Avaliacéo dos Servidores da UFLA

Considerando a importancia da Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal, instituida pelo Decreto Presidencial 5.707/2006, que direciona as
acdes dos 6rgdos e impacta diretamente na carreira dos servidores, inicialmente
foi questionado aos participantes da pesquisa se eles conhecem as diretrizes do
Governo Federal para a gestdo de pessoas. A maioria dos entrevistados afirmou
gue ndo. Aqueles que afirmaram possuir algum conhecimento, ndo explicitaram
claramente.

Essa situacdo € preocupante, pois 0s servidores deveriam ter mais
conhecimento dessa importante legislacdo. O Decreto 5.707/2006, artigo 7°,

inciso 11, determina que é de responsabilidade do Comité Gestor da Politica,

Promover a disseminacdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal entre os dirigentes dos 6rgaos e
das entidades, os titulares das unidades de recursos
humanos, os responsaveis pela capacitagdo, os servidores
publicos federais e suas entidades representativas (BRASIL,
2006).

Dessa forma, percebe-se entre os entrevistados que este propdsito ndo
tem sido alcancado. Os servidores técnico-administrativos demonstraram ter
mais conhecimento sobre legislacfes especificas da carreira. Em seus relatos
fizeram referéncia a Lei 11.091/2006 que trouxe mudangas na carreira dos
técnicos administrativos. Quando foi instituido esse plano de cargos que
viabilizou novos incentivos financeiros, os servidores reivindicaram de seus
Orgdos a realizacdo de agBes que proporcionasse esse beneficio, o que foi
concretizado na UFLA. Desse modo, confirma-se que para a promo¢do do
desenvolvimento profissional dos técnicos-administrativos também foi
fundamental a mudanca na estrutura de cargos que proporcionou beneficios

financeiros.
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Ao responder esta pergunta, os entrevistados também comentaram a
respeito da politica interna da instituicdo, como é o caso do entrevistado S12 que

afirma

Eu ndo tenho muito conhecimento exato da politica do
governo federal, mas aqui dentro da UFLA, nestes quatro
anos que eu estou aqui, o pessoal fala que tem uma
tendéncia ao apoio, essa questdo da qualificagdo, da
capacitacdo.

Este entrevistado afirmou também que valoriza o apoio da gestdo da
universidade, que seguramente é um fator muito importante para determinar a
efetividade ou ndo da politica. Como j4 comentado, os 6rgdos apresentam
realidades diferentes. Enquanto alguns atuam fortemente para o
desenvolvimento das pessoas com grandes investimentos e apoio de diversas
formas, outros ainda sequer possuem um setor de pessoal que atue além de uma
fungdo cartorial. Dessa forma, € imprescindivel a atuagdo do Governo Federal
para que todos os servidores tenham condicfes favoraveis para o aprimoramento
profissional.

Como a ampla divulgacdo das agdes € uma diretriz da politica, foi
guestionado também se as oportunidades de desenvolvimento profissional
oferecidas pela Universidade sdo bem divulgadas. Os entrevistados concordaram

com a afirmagéo, conforme pode ser comprovado pelos seguintes relatos:

Séo bem divulgadas, sim. (S6)

Sdo. Eu tenho conhecimento e facil acesso a todas as
oportunidades. (S5)

Eu considero que a diretoria tem uma grande preocupacao
em divulgar todas as iniciativas. (S7)

A gente vé o tempo todo... Pra mim frequentemente chegam
as noticias avisando sobre as oportunidades, né. (S12)

Séo, sdo muito bem divulgadas (S13)
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Sao bem divulgadas. Eu acho que sé ndo fica sabendo quem
esta muito alheio ao que acontece aqui. A gente recebe e-
mail, os chefes recebem, passam falando, tem na pagina da
UFLA, tem o livreto. Entdo ndo ha como néo ficar sabendo.
(S14)

Como todos manifestaram positivamente, fica evidenciado que os canais
de comunicacao que estdo sendo utilizados, a pagina da UFLA e da Pro-reitoria,
o e-mail, o livreto com toda a programacao anual, além de noticias no radio e
TV Universitarios, estdo sendo efetivos. Certamente, € muito importante ndo
somente promover acdes, mas também fazer com que sejam conhecidas pelo
publico a que se destina.

Quando questionados se as acBes promovidas atendem a suas
necessidades profissionais, a maior parte dos entrevistados afirmou que sim. Nas

palavras dos seguintes entrevistados

Sim. Esse curso que eu td6 fazendo é totalmente ligado ao
que eu faco. (S17)

As minhas necessidades?Perfeitamente. Eu ando bastante
satisfeita com tudo que a universidade me oferece a respeito
de capacitacdo. (S3)

Totalmente. Totalmente. Eu nunca tive nenhuma
capacitacdo, nenhuma demanda que néo tenha sido atendida.
(S5)

Diretamente pra mim atendeu bastante (S12)

No entanto, foi apontado por alguns entrevistados que é necessario
realizar cursos em areas especificas também (S2, S4, S9, S10, S13 e S14). Isso
justifica-se porque no quadro da universidade ha& cargos diversos com
necessidades bem especificas, que geralmente ndo tem sido atendidas. Entre os
profissionais da instituicdo estdo engenheiros, odont6logos, musedlogos,

arquitetos, jornalistas e enfermeiros, por exemplo, além dos cargos de nivel
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técnico. Atualmente, a instituicdo tem priorizado a¢des internas aproveitando
habilidades e conhecimentos dos seus prdprios servidores, que sdo remunerados
pela GECC (Gratificacdo por encargo de curso e concurso), regulamentada pelo
Decreto 6.104, de 15/5/2007. Dessa forma, atende a orientacdo do governo e

otimiza recursos, mas ndo consegue atender todas as demandas.

[...] a minha area é mais técnica né, e dificilmente aparece
uns cursos mais especifico da area. Quando teve aquele...,
eu participei do curso e achei bastante interessante. [...]
Entdo eu acho que o pessoal que atua mais na &rea técnica,
eu acho que fica faltando alguma coisa, ta. (S4)

[...] eu ndo vi nada ainda da minha &rea, mas pra outras
pessoas eu tenho visto muita gente fazendo (S10).

Sendo assim, considera-se que para a instituicio melhor atender as
necessidades de desenvolvimento de seus servidores é necessario buscar formas
de viabilizar o atendimento de demandas especificas de capacitacdo. O
estabelecimento de parcerias com outros 6rgdos e Escolas de Governo ja foi
apontado como uma possibilidade.

Como o desenvolvimento permanente do servidor publico também é
base da politica, pretendeu-se investigar se 0s entrevistados continuariam
participando de cursos de capacitagdo mesmo que a carreira ndo proporcionasse
mais condi¢Ges para melhoria salarial. Todos os respondentes afirmaram que
sim e os comentarios foram muito positivos, pois os respondentes demonstraram

valorizar o conhecimento, independentemente do retorno financeiro.

Ha anos que eu faco e pra mim ja ndo conta mais... eu
valorizo muito isso. Eu ndo estou pensando so... eu estou
aprendendo. Depende também o futuro né. (S2)

Com certeza, porque eu acho que a gente vai em busca do
conhecimento e € importante a gente ta participando até
porque isso soma na carreira da gente. (S3)
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[...] quando eu fiz o curso que teve ai, aquele... pra mim ja
ndo me ajudava em nada porque eu tinha atingido 0 maximo
da minha carreira. SO ndo estava no nivel... que é por tempo
de servico, mas de capacitacdo eu ja tinha atingido quando
eu fiz. E quando eu fui fazer doutorado também, eu sai, na
época eu ndo tinha nenhuma perspectiva de que fosse
melhorar pra mim, porque eu também ja estava no Gltimo
nivel da carreira e ndo tinha gratificacdo ainda. Depois que
implantou o novo plano, foi que saiu. Hoje eu estou em vias
de aposentar, poderia até ter aposentado, mas se surgisse até
algum curso que me interessasse e mesmo sabendo que eu
poderia aposentar a qualquer momento e permitisse que eu
fizesse o curso, eu faria sim, porque conhecimento ndo é
jogado fora. (...) Eu investi numa época que ndo tinha
chance nenhuma e depois o investimento valeu a pena
porque quando surgiu a gratificagdo por titulagdo, eu
consegui, né. Entdo pra mim isso ai independe né se é o
altimo nivel da carreira ou ndo, porque O que eu Vvou
aprender eu vou carregar pra minha vida toda, ta. E isso é
que importa. (S4)

Eu ja cheguei nesse nivel né e eu continuo participando.
(S5)

Sim, claro. (S7)

Sim, sim porque ajuda no nosso crescimento profissional de
alguma forma e até o crescimento pessoal também.
Conhecimento nunca € demais, né. (S9)

Sim, inclusive eu participei dos ultimos, Vvarios cursos.
Faria, sim, com certeza. (S10)

Sim. Eu gosto de aprender sempre, para mim a questdo
salarial ndo ¢ o mais importante. O mais importante é a
formacdo de uma bagagem de conhecimentos que irdo
subsidiar na melhoria do servigo prestado a comunidade.
(S11)

A sim, com certeza, porque eu gosto muito de estudar. Eu
quero estar sempre por dentro. Eu faria sim, com certeza.
(S14)

Sim, quando eu fiz o Gltimo eu ja ndo tive mais progressao
por ele. Agora eu t6 fazendo faculdade ai apertou um
pouquinho, mas se for interessante em &reas que pode ser
que me ajude, com certeza. (S17)

[...] mesmo que ndo fosse conseguir uma progressdo, é pra
atividade que no futuro vocé vai fazer. (S18)
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Por outro lado, foi levantado pelos entrevistados S8 e S12 que a carreira

deveria propiciar mais formas de incentivo, pois em quatro anos € meio 0

servidor técnico-administrativo pode alcancar o Gltimo nivel de capacitagdo.

Deste modo, o servidor ndo é valorizado pelo seu empenho, como € esclarecido

pelo entrevistado S12.

Sim, eu participaria. Mas eu acredito que isso ai poderia ser
uma coisa que o governo deveria mudar. Os niveis de
capacitacdo que a gente progride, né, quando feito esses
cursos sdo muito poucos, né. [...] A gente jA comega no um e
tem mais trés saltos s6. Eu acho que isso, isso desmotiva
muito funcionario. L&.. a gente trabalha procurando
promover capacitacbes que vai efetivamente ajudar o
trabalho dos servidores. [...] mas eu vejo que muita gente
fica desanimada. Eu j& ouvi colega dizendo que quando
chegar no nivel quatro ndo vai fazer mais. Eu vou manter
porque eu acho importante porque ndo é s6 a questdo
salarial, mas uma progressao seria interessante pra motivar o
pessoal a continuar fazendo os cursos. (S12)

Um problema apontado pelo entrevistado S6 foi a dificuldade de se

conciliar a capacitacdo com as atribui¢des proprias do trabalho. Como a

instituicdo apresenta um quadro reduzido, essa € uma limitacdo enfrentada por

alguns servidores.

[...] devido as nossas atribuicBes que sdo tantas a gente fica,
né, bem travado devido a questdo do tempo mesmo pra
gente se qualificar. Mas a medida do possivel, sem duvida,
eu acho que é muito importante sim a qualificacéo.

Em razdo dessas colocagdes, deve-se questionar quais seriam as reais

formas de incentivo que estdo sendo aplicadas a partir da politica, tendo em vista

gue em pouco tempo o servidor atinge o Gltimo nivel da carreira em termos de

capacitacdo e ndo recebe o retorno financeiro e além disso muitas vezes enfrenta

dificuldades para se capacitar. Por exemplo, os servidores que desejam realizar
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po6s-graduacao normalmente ndo sdo liberados, como é o caso dos docentes, pois
desfalcariam suas unidades. Uma possibilidade efetiva seria a existéncia do
técnico substituto para cobrir a auséncia do servidor por um intensivo periodo de
estudos, como sugerido por Freitas (2012). Destaca-se que a capacitacdo deve
ser considerada como prioridade tendo em vista que é essencial para melhorar a
qualidade dos servigos prestados.

Por outro lado, deve ser considerado que na iniciativa privada também
h& restrigbes. Na maioria das vezes, o prdprio trabalhador deve arcar com o
investimento na capacitagdo e dedicar o tempo livre para a realiza¢do de cursos
de aperfeicoamento. De outra forma também, ndo conseguiria inserir e
permanecer no mercado de trabalho.

Outra questdo apresentada foi se os entrevistados consideravam que ao
participar das acdes de capacitagdo que estdo sendo oferecidas (cursos, palestras,
treinamentos em geral) impacta positivamente na qualidade dos servicos e por

qué. Os entrevistados concordaram que sim.

Com certeza. Impacta sim, porque cada item novo que a
gente conhece eu acredito que vai somando e é importante
pra gente. (S3)

Com certeza que impacta. Conhecimento ele é gerado
constantemente. Ele ndo é uma coisa estatica, ele é
dindmico. Entdo as palestras que vém, 0s cursos que estdo
sendo oferecidos, tudo isso agrega conhecimento e l6gico
que vai afetar o trabalho no dia a dia da gente.

Sim. Mais que positivo. Eu acho que o ganho primeiramente
é pra instituicdo. D& uma outra visdo para 0s técnicos, pra
quem trabalha, traz uma profissionalizacdo que tanto se
deseja no servico publico. Entdo a gente consegue visualizar
0 nosso trabalho de uma outra maneira. (S6)

Com certeza. Eu acho que com esses cursos vocé tem cada
vez a melhorar, né, principalmente a gente mais antigo na
UFLA que ndo ta estudando, né. Entdo quando a gente faz
um treinamento desse a tendéncia é vocé atender melhor o
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publico, melhorar o seu servigo. Eu acho que é muito valido.
(S10)

Sim, porque sdo temas que tratam de coisas que a gente ta
mexendo diretamente. A variedade de cursos oferecidos é
grande, entdo cada um na sua fungdo consegue aproveitar
um pouco. (S18)

O entrevistado S6 também mencionou como um ponto positivo a
interagdo entre servidores proporcionada pelas atividades de capacitacao.
Verifica-se que a troca de experiéncias enriquece os conteldos e deve ser
considerada como elemento indispensavel nas metodologias adotadas. Além
disso, foi destacada a importancia de se elaborar propostas mais praticas para
serem diretamente aplicadas ao trabalho (S17).
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6.3 O Gerencialismo na Avaliacdo dos Servidores da UFLA

Procurando investigar o que pensa o servidor técnico-administrativo da
UFLA sobre o gerencialismo na administracdo publica, foram formuladas cinco
perguntas que nao esgotam o assunto, mas torna possivel discutir pontos
considerados centrais sobre a perspectiva desse modelo de gestdo.

Inicialmente, questionou-se como € possivel trabalhar de forma mais
eficiente no servico puablico. As respostas foram variadas. Parte dos
entrevistados enumerou fatores especificos de seus ambientes de atuagdo como
limitantes para um desempenho mais eficiente. Foi o caso das entrevistadas S2 e
S13 que sdo lotadas em setores que precisam de melhoria em recursos de
infraestrutura. Geralmente este € um problema enfrentado por 6rgdos publicos,
mas como a instituicdo pesquisada tem recebido grandes investimentos nos
Gltimos anos em consequéncia de uma politica de valorizagdo do ensino superior
adotada pelo governo federal, ndo foi um fator muito mencionado. Por outro
lado, alguns entrevistados apontaram como dificuldades o excesso de trabalho e
a limitagdo de ‘méo-de-obra’ (S4, S6, S10, S12 e S15). Como mencionado
anteriormente, a adequacéo do quadro de pessoal no servigo publico é necessario

para atender satisfatoriamente as demandas da populagao.

A gente tem um excesso de trabalho muito grande, tem
muito servigo que a gente poderia fazer com uma qualidade
melhor, a gente ndo tem tempo. E o famoso apaga incéndio.
A gente fica l& correndo pra atender, chegando toda hora um
problema pra resolver... (S12)

Foi também destacado pelos entrevistados como um entrave para a
eficiéncia no servigo publico a burocracia em procedimentos, como é o caso do
processo de compras publicas (S4 e S10). O processo licitatério, regulamentado

principalmente pela Lei 8.666/1993 garante lisura e transparéncia na aplicacéo
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de recursos publicos e certamente ndo é dispensavel. No entanto, é evidente a
necessidade de maior agilidade e flexibilidade para que os 6rgdos consigam

operar com mais eficiéncia.

[...] com relacdo a parte de pesquisa quando a gente tem
financiamento de projeto, o processo de compra ele td bem
engessado, ele dificulta. As vezes vocé ndo consegue
comprar aquilo que vocé precisa... Entdo tem algumas
burocracias... (S4)

As vezes é uma coisa boba pra resolver e a gente ndo tem
condicdo. A gente consegue comprar um equipamento de 20
mil reais, 10 mil reais, mas ndo consegue comprar uma
torneirinha pra consertar uma coisa a toa. Ai eu acho que
ndo é s6 na UFLA. E um problema do servico publico.
Esbarra muito na burocracia. (S10)

Outra questdo levantada foi a importancia do planejamento, como foi

tratado com propriedade pelo entrevistado S6:

Eu acredito que a administracdo publica esta avangando para
uma nova gestdo puablica, para o gerencialismo. Mas eu
acredito que é necessario novos mecanismos pra mensurar
os resultados, trabalhar com planos de gestdo, com metas,
com prazos. Assim d& mais possibilidade da gente mensurar
os resultados do nosso trabalho. Por que hoje isso € um
limitador nosso. O servico publico, a administragdo publica
ndo consegue nem mesmo mensurar 0s custos geralmente,
entdo tem que ter toda uma sistematica, um método
adequado pra fazer essa mensuracao dos resultados. A gente
ta caminhando pra isso.

O entrevistado S17 também reconhece a necessidade de se estabelecer
metas, até mesmo como forma de incentivo. Nesse sentido, o entrevistado S6
afirma que considera fundamental que o servidor publico tenha remuneragéo
variavel por produtividade, para valorizar “quem realmente trabalha”. Trata-se

de um desafio para a administracdo publica, tendo em vista que o corporativismo
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e a auséncia de mecanismos adequados para a avaliacdo de desempenho
impedem sua efetivacao.

A questdo do incentivo financeiro para o servidor também foi
mencionada pelos entrevistados S8 e S10, mas com relacdo as condicbes de

crescimento na carreira. Para o entrevistado S8, “o incentivo estd muito

\

relacionado a qualidade e com a produgdo”, dessa forma, a carreira deve
propiciar formas de crescimento. “Quando vocé ndo tem incentivo, o servigo
talvez ndo vai render como deveria render...”, ¢ o que afirma 0 entrevistado S8.
Nesse sentido, o entrevistado S10 afirmou: “o servigo publico pra mim pra ser
mais eficiente primeiro é preciso dar um salario melhor, coisa que 0 governo

atual, que esta ai, comecgou a fazer um programa de cargos pra gente”.

[...] a gente ja chegou no final da carreira muito tempo, em
pouco tempo e a gente tinha que ter mais tempo na carreira
ainda. E pra muitas pessoas, ndo é 0 meu caso, N0 meu caso
isso ndo é uma forma de desestimulo pra poder trabalhar,
porque eu fago o que eu gosto, mas muita gente ja fala assim
‘j& estou no final de carreira, ndo posso ir pra lugar nenhum
mais, entdo pra mim tanto faz eu fazer o melhor ou o pior,
eu vou receber do mesmo jeito’. Entdo eu acho que tem que
ter mudanca no nosso plano de carreira. (S10)

Os entrevistados S11, S14 e S18 mencionaram a capacitagdo como fator

necessario para a eficiéncia:

E através de capacitagdo, né, porque acaba abrindo um
pouco a visdo. Porque as vezes a gente age ali s6 com base
no que outras pessoas estavam fazendo, sem questionar, sem
ter um treinamento nas novas atividades. Entdo a gente
acaba repetindo o que as pessoas faziam e nem sempre vocé
acaba repetindo o que é certo. Entdo quando a gente faz uma
capacitacio a gente procura aprender, e adquirir
conhecimento vocé consegue propor melhorias, tornar nossa
atividade mais eficiente, melhorar as rotinas de trabalho. Eu
acho que através dessas questdes, através de capacitagdo.
(S18)
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Nessa discussdo sobre eficiéncia no servico puablico também foram

levantados outros elementos como a importancia da tecnologia da informagéo

para que 0s processos de trabalho sejam otimizados (S9). Mas foi recorrente nas

falas dos entrevistados referéncias a importdncia do comprometimento do

servidor publico.

Eu acho que precisa de comprometimento por parte de
alguns atores né. Eu acho que ainda existe uma visdo do
servigo publico moroso, do servigo publico burocrético, e ai
em funcdo disso algumas pessoas deixam de se
comprometer com essa nova posicdo do servi¢o publico,
mais gerencial mais voltado para os resultados. Eu acho que
é esse 0 problema que existe. (S5)

Eu acho que cada um tem que vestir a camisa da
universidade... (S16)

Olha, eu penso que tem que haver uma conscientizagdo por
parte dos servidores que acham que ndo precisam prestar
contas para o publico. Porque, ‘ah, o patrdo é o governo, ta
14 em Brasilia’, o que acontece ta aqui. Entdo eu acho que é
complicado. Eu acho que o servidor mesmo tem que se
conscientizar que ele ¢ mal visto pela sociedade. Todo
mundo fala que o servidor publico ndo trabalha, que ganha
muito, que ndo faz nada, mas ndo é bem assim. Entdo essa
imagem que o povo tem, tem algum motivo. Ser4 que é o
atendimento? Sera que é o servico mal prestado? Eu
acredito que sim. (S14)

Todos os entrevistados em algum ponto da entrevista manifestaram

grande insatisfacdo com a imagem negativa do servidor publico perante a

sociedade. Mesmo reconhecendo que algumas pessoas atuam de forma

negligente, justificam que trata-se da minoria. Todos os servidores que

participaram desta pesquisa demonstraram grande comprometimento com a

instituicdo e com a funcdo que desempenham. Certamente, os desvios devem ser

corrigidos e punidos. Entretanto, dada a importancia da funcdo publica, esta

deve ser reconhecida e valorizada pela sociedade como um todo.
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O segundo questionamento sobre o gerencialismo na administracdo
publica procurou relacionar a atividade desempenhada pelo servidor com 0s
objetivos da Universidade. A pergunta foi: de que maneira o seu trabalho
contribui para o alcance dos objetivos institucionais? Os entrevistados,
relacionando a area de atuacdo com o objetivo principal da instituicdo que é o
ensino, pesquisa e extensdo, afirmaram que as funcdes que desempenham séo
importantes para a instituicdo como um todo. Alguns servidores atuam
diretamente com a pesquisa, outros estdo envolvidos com atividades meio, mas
de modo semelhante reconhecem a importancia de sua fungdo. Em geral,
percebe-se que 0s entrevistados sdo bastante conscientes de seu papel para a

organizagdo como um todo, o que lhes proporciona satisfagdo pessoal.

Ah, o nosso trabalho, eu sou suspeita de falar, né, mas o
nosso trabalho é muito importante porque todas as teses que
saem daqui depende de nos. [...]. Entdo eu particularmente
me valorizo muito. (S2)

Olha, eu acredito que 0 meu trabalho técnico-administrativo
¢ fundamental para o processo. A universidade nao
consegue sem esse elo, ela ndo consegue realizar o seu
objetivo maior que é formar cidaddos para o mercado de
trabalho. (S6)

Eu acho que o nosso trabalho é muito importante nessa area.
(510)

Eu procuro contribuir para o alcance dos objetivos
institucionais cumprindo de maneira responsavel e eficiente
minhas atribuicbes. Além disso, procuro cumprir ftais
atribuicbes com muito carinho buscando sempre melhorar
os procedimentos, tornando-os mais céleres... (S11)

... aqui é como uma fabrica, € um processo e minha funcéo é
uma das engrenagens pra fazer a maquina pablica continuar.
(S8)

7

O planejamento estratégico é muito importante para a administracdo

gerencial. Quando os entrevistados foram questionados sobre a forma de atuacdo
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se era mais intuitiva obedecendo a chefia ou se havia metas/resultados claros a
serem alcancados, as respostas foram variadas. Percebe-se nas falas de alguns
entrevistados que ndo ha um entendimento correto do que sdo metas. Por
exemplo, foi considerado como uma meta o atendimento de qualidade (S11, S15
e S17) que poderia ser um objetivo, um propdsito que se pretende alcancar.
Porém, a meta é composta por condi¢cdes quantitativas relacionadas a um prazo
determinado. Outros entrevistados compreenderam a pergunta como se estivesse
guestionando se o servidor atua de forma autbnoma ou se tem hierarquia a
responder (S1, S4, S9, S11, S14, S15 e S16). Os entrevistados S7, S8, S10, S13
e S17 afirmaram objetivamente que ndo possuem metas. Deste modo, verificou-
se que somente os entrevistados S5, S6, S12 e S18 atuam com planejamento
estratégico. O entrevistado S12 relatou dificuldades em cumprir as metas em
razdo do surgimento de “demandas sem previsdo especifica” e a restricdo de
pessoal na equipe, mas o setor atua com planejamento.

Outra questdo levantada foi se o0s objetivos dos entrevistados coincidiam
com 0s objetivos institucionais da UFLA. A maior parte dos entrevistados

considera que sim, como pode ser exemplificado pelos relatos a seguir.

Ah, com certeza. Eu acredito que sim, porque vocé tem que
criar uma motivacdo interna, dentro do objetivo maior da
organizagdo. Criar um processo de trabalho que vocé seja...
como dizer assim, de acordo, ou VOcé veste mesmo e
trabalha em prol da instituicio ou vocé fica assim
estagnado, desmotivado. Como a gente vé muito que ocorre
no servico publico a pessoa as vezes ndo se encontra
naquele local de trabalho. Entdo ela tem que se enxergar
primeiramente como parte do processo, entendeu, e ao
mesmo tempo, além dos objetivos pessoais, ela ter o
objetivo maior que é o objetivo da instituicdo. (S6)

[...] eu atuo numa area que eu gosto. E a area que eu
desenvolvo no setor, entdo tudo que eu fago esta inserido no
objetivo do setor, entdo, da instituicdo. (S4)
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Eu creio que sim... contribuir com a educacgdo brasileira,
com o processo de educacéo. (S7)

Sim, eles vdo muito ao encontro com 0 que a instituicdo
pensa. A gente pensa em fazer a UFLA crescer, prestar um
trabalho melhor. (S10)

[...] eu procuro estar sempre ajudando a universidade, assim.
Sempre alinhado com os interesses da universidade pra fazer
tudo funcionar bem. (S12)

Os entrevistados S3 e S14 afirmaram que possuem objetivos divergentes
dos objetivos institucionais. Justificam que possuem formacdo diferente da
func@o desempenhada e por isso possuem planos profissionais diferentes. Deve-
se mencionar também que algumas respostas ndo ficaram claras.

Quando questionados sobre qual objetivo/interesse deve prevalecer, o
objetivo do servidor ou o objetivo da instituicdo, a maioria dos entrevistados
expressaram que o objetivo da instituicdo esta em primeiro lugar. Essa afirmacédo
vai ao encontro do que Salm e Menegasso (2009) defendem, de que para a
producdo do bem comum, os interesses particulares devem ficar no segundo

plano.

Eu acredito que tem que ser da instituicdo, que é muito
importante. (S3)

Os da instituicdo, afinal de contas, eu ndo estou aqui pra
resolver o meu problema. Légico que eu resolvo o meu, mas
em primeiro tem que vir o interesse do lugar que eu estou
trabalhando. (S4)

O institucional, sempre. Eu acredito que o nosso pessoal
dentro do espaco do trabalho ele deve estar a servigo do
institucional. (S5)

O interesse publico, sem dlvida. (S6)

Interessante também foi a justificativa do entrevistado S10 que afirmou

que os objetivos institucionais devem prevalecer porque 0s rumos da instituicio
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séo definidos de forma coletiva por meio de consultas e canais como a Comissdo
Propria de Avaliacdo. Desse modo, reforca que decisfes colegiadas sdo mais

bem aceitas.

O objetivo tem que ser o da instituicdo. A instituicdo tem
CPA né, ouve as comissdes e faz um plano pra instituicdo
trabalhar. Eu acho é que a instituicdo inteira tem que
trabalhar no que a instituicdo resolveu. O objetivo individual
ndo pode sobressair o objetivo da instituigdo. (S10)

Por outro lado, para os entrevistados S1, S13, S12, S15 e S17, os
objetivos individuais e institucionais tém a mesma importancia e devem ser
perseguidos da mesma forma; deve haver um equilibrio. Percebe-se que o
entrevistado S8 também tem a mesma opinido, pois considera que “o bem estar e
o desejo da pessoa em si”, ndo podem ficar de lado. Conforme Tenério (2012) os

interesses individuais tendem a estar acima dos interesses coletivos.

Eu acredito que o individual tem importancia porque a
pessoa alcancando o objetivo pessoal ele vai estar se
realizando plenamente. Mas 0 da instituicdo ndo pode deixar
de lado porque as vezes vocé tem que ir contra o seu
objetivo individual e fazer o que a instituicdo precisa,
porque ela querendo ou ndo é maior do que tudo, né. E
atendendo a instituicdo vai ter condicdo de atender a gente
num futuro préximo. (S17)

Se o interesse do servidor estiver indo contra até as leis, o
cédigo de ética que a gente tem, pelo qual a gente deve
prezar, entdo eu acho que ndo é bem por ai. Eu acho que tem
que ter um meio termo. Desde que um direito ndo passe por
cima do outro, tanto da universidade quanto do nosso... eu
acho que tem que ter um bom senso. (S12)

Quando se confronta o interesse publico com interesses particulares, o
elemento balizador é a ética. Como expresso no Codigo de Etica do Servidor

Publico, independentemente de seus préprios valores e opinides, o agente
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publico tem a obrigacdo de atuar com dignidade, decoro, zelo, eficicia e
principios morais. O entrevistado S6 também trouxe para a discussdo essa
questdo da conduta ética, ressaltando a importancia de sua disseminagdo dentro
de cada instituicdo, para que ocorra uma “mudanca de cultura”. Para este
entrevistado, “o valor ético vocé sd se apropria dele quando ta no embate ali,
qguando traz a problematica, vai no caso concreto. Traz uma reflexdo como
enxergar o servigo publico”. O entrevistado S6 em seus comentarios também fez
referéncia a um curso oferecido pela instituicdo que tratava de processo
administrativo em que foi esclarecido que a boa conduta do servidor deve se
estender a vida publica também, fora da instituicdo, isso porque o servidor
carrega a imagem da instituicdo publica. Em suas palavras, “tudo que vocé faz
la, vocé vai ser tachado: o funcionario da universidade tal...” Além disso,

considerou que

As vezes as pessoas adotam certas préticas e acham que ta
correto. E isso foi sempre praticado dentro da instituigdo. O
interesse publico com o privado estd sempre em destaque
dentro do servigo publico. Entdo tirar esse interesse, fazer
com que as pessoas enxerguem o coletivo é muito
complicado, ¢ muito complicado. Entéo por isso que eu falo
que a politica maior da instituicdlo € mudar essa
mentalidade. Infelizmente a gente tem indicios ainda do
patrimonialismo, infelizmente. [...] Tem certa dindmica, mas
ao mesmo tempo, é desafiador mudar a questdo da cultura.
(S6)

Dessa forma, os comentarios do entrevistado reforcam a necessidade de
mudanca e de se resgatar a capacidade reflexiva do individuo para que possa ser
capaz de agir ndo somente em beneficio préprio, mas sim em prol do beneficio

comum. Assim, o interesse publico prevalecera ndo somente nos discursos.
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6.4 O Republicanismo na Avaliacdo dos Servidores da UFLA

Nessa pesquisa também foram elaboradas quatro perguntas visando a
captar a percepcao dos servidores entrevistados sobre os valores republicanos ha
administracdo pablica. Inicialmente, questionou-se quais valores sdo importantes
no servigo publico. O interesse publico ou o privado? Por qué?

Essa pergunta esta diretamente relacionada com a pergunta anterior que
confrontou os objetivos individuais com o0s objetivos institucionais, mas as
respostas foram mais homogéneas, tendo em vista que todos os respondentes
afirmaram que o interesse publico é mais importante. Isso pode ser devido ao
fato de que na pergunta anterior a énfase foi dada a palavra ‘objetivo’ e nessa
Gltima questdo tratou-se de ‘interesse’.

Para a entrevistada S1, o interesse publico é mais importante porque “ja
que ndo paga...” E uma resposta simples, mas é possivel compreender que a
entrevistada justificou remetendo a finalidade da instituicdo que é publica. O
entrevistado S3 afirmou que deve-se focar o interesse publico “para o bem de
todos”. Também uma resposta bem objetiva, mas que carrega o valor
fundamental da administracdo publica, o bem comum. Para a entrevistada S4, o

mais importante é

[...] o publico, ndo o interesse particular, afinal quem paga o
salario é o povo, né, entdo é a ele que eu tenho que atender e
ndo a minha vontade ou a vontade [da pesquisadora]. Eu
tenho que trabalhar naquilo que a gente vai fazer uma
contribuicdo de modo geral para o publico que depende
disso aqui.

Essa resposta evidencia que a entrevistada S4 tem consciéncia de que
atua para o cidaddo que paga o0s impostos e procura apresentar sua parcela de

contribuicdo. O entrevistado S7 justificou da seguinte forma:
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O interesse publico muito acima do privado, né. Ndo tem
nem o que dizer. Isso porque a UFLA é uma Universidade
publica, e como o conceito de universidade diz respeito ao
oferecimento de cursos em diversas areas, realizagdo de
atividades de pesquisa, ensino e extensdo, essas atividades
tem que ser feitas para a populacdo, para as pessoas. Entdo o
interesse delas, enquanto a gente toma nossas atitudes deve
ser levada em consideracdo. (S7)

Dessa resposta pode-se destacar que o entrevistado S7 considera
importante perceber as demandas da sociedade na tomada de decisdo. A

entrevistada S9 aponta outros elementos para a discussao.

O interesse publico, porque toda instituicdo, autarquia, ela
vai ter uma finalidade, um objetivo, né, e a gente tem que
caminhar na busca da satisfacdo desse objetivo. Porque
quando a gente pensa em atender o bem préprio, com
interesses préprios, com objetivos que ndo sdo comuns, mas
individuais, ndo sei por que vocé estd trabalhando naquela
instituigdo. E como voceé estivesse caminhando para um lado
e a instituicdo com seus servidores para o outro. Entdo vocé
passa a nao se sentir parte daquele conjunto. 1sso passa a ser
uma fonte geradora de problemas, né. A inadequagdo ao
trabalho muitas vezes vem disso: estd no lugar errado,
fazendo atividade errada. (S9)

Quando a entrevistada S9 reforca que o servidor publico deve
compreender seu papel, caso contréario pode gerar insatisfacdo, esta expondo um
fator importante que pode causar muitos desvios de comportamento
responsaveis pela imagem negativa do ‘funcionario pablico’. Muitas pessoas
ingressam no servico publico visando somente a remuneragdo e a estabilidade e,
posteriormente, se veem frustrados por desempenharem funcdes que nao
desejavam. Este € um grande problema para a gestdo de pessoas e dificil de ser
tratado. Entdo, € necessario conhecer e avaliar as competéncias de cada
profissional ao definir lotacGes para, na medida do possivel, atender as

expectativas das pessoas e melhor aproveitar os talentos.
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O entrevistado S12 em sua reflexdo sobre qual interesse é mais
importante, o publico ou o privado, explicita como o interesse proprio pode
prevalecer conduzindo a praticas totalmente reprovaveis, mas infelizmente

muito comuns na administracdo publica brasileira.

A gente acompanha em qualquer 6rgao publico, seja federal,
estadual ou municipal, o pessoal muitas vezes eles procuram
exatamente passar por cima dos interesses da administracéo
pra atender o interesse prdprio. O pessoal desvia recursos,
tem muitas coisas erradas, deixa de trabalhar, fazem coisas
totalmente pessoais no horario de trabalho. (S12)

A entrevistada S11 reforca que deve-se atender o interesse publico “com
base nos principios da administragdo publica que sdo: a legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.” Assim como essa
entrevistada, alguns entrevistados também apontaram outros valores que
consideram importantes no servico publico. Para a entrevistada S5 ¢é
fundamental “a ética, o compromisso com a legalidade, com a moralidade”. As
entrevistadas S14 e S15 também destacaram a ética como um valor importante
no servico publico. De acordo com o entrevistado S8, é importante saber
trabalhar em grupo e “desenvolver o trabalho com consciéncia do coletivo”. A
entrevistada S2 fez referéncia a amizade e unido no ambiente de trabalho. A
entrevistada S9 considera mais importante a justica e a imparcialidade. O
entrevistado S17 destaca a ética e a responsabilidade, mas menciona a
assiduidade também. Para este entrevistado a qualidade é mais importante que a
produtividade, pois argumenta que “produtividade sem qualidade ndo adianta”.
O entrevistado S18 afirma que é importante o respeito, a honestidade, a
transparéncia e a cordialidade. Honestidade também é mencionada pelo

entrevistado S12;
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Uma coisa que eu acho que é essencial é a gente ser
honesto, porque aqui a gente ta trabalhando com o dinheiro
publico, sdo recursos de todo mundo que td& movendo a
universidade. Eu acho que a questdo da honestidade, vocé
ser correto na execucdo dos trabalhos é essencial. E
essencial porque se vocé age de forma correta, honesta, de
forma ética e correta, a consequéncia de tudo vai funcionar
bem. (S12)

Novamente foi destacado pelos entrevistados a importancia do
comprometimento no servigo puablico. Como discutido no referencial tedrico, o
comprometimento deve ser reforcado, bem como o sentimento de pertencimento

e a solidariedade para a construcdo do bem comum.

O primeiro valor que eu tenho comigo, que eu penso é o
comprometimento com aquilo que vocé faz. Vocé tem que
ter o comprometimento com a instituicdo que vocé trabalha.
Entdo vocé tem que ter dedicacdo, independente do salario
ou ndo. Se vocé trabalha naquilo que vocé ndo gosta, eu
acho preferivel vocé sair e procurar outra coisa. (S10)

Compromisso com 0 seu trabalho eu acho importante em
todas as profissdes, mas eu acho muito importante no
servigo publico. As pessoas veem o servidor publico como
se fosse um acomodado. [...] Claro, vocé ser prestativo,
atencioso, servir ao publico mesmo, estar disponivel...
quando vocé é uma pessoa comprometida com o seu
trabalho, todas as coisas vém um pouco junto. Entdo eu acho
que sdo os valores mais importantes pra gente levar o0 nome
do servidor publico de servir mesmo, como servo do povo,
né. E t& comprometido com aquilo que a gente ta fazendo.
(S13)

[...] Vestir a camisa e trabalhar com vontade. Eu acho que
isso ai pra instituicdo ¢ bom e pra gente também é bom.
Nada melhor do que vocé sair da sua casa de manha, vocé
tendo um objetivo. Eu acho que isso é muito importante.
(S16)
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De forma geral, evidencia-se o que foi defendido por Mosher (1982)
apud Perry (2007), que o comportamento do servidor publico depende de sua
capacidade, mas também de suas orientacdes e valores.

Considera-se também que a participacdo dos diferentes agentes é
fundamental para o alcance de propdsitos publicos. Desse modo, procurando
perceber o grau de engajamento do servidor técnico-administrativo da
instituicdo, foi questionado se o entrevistado participa de instancias deliberativas
como assembleias de departamento, conselhos superiores e sessdes publicas.
Alguns entrevistados afirmaram que ndo participam (S5, S12, S14 e S15), sendo

gue um deles justificou em razdo da especificidade do cargo que ocupa.

Ndo, a gente tem o pessoal 14 que participa, mas eu
especificamente ndo estou em nenhum desses grupos nao.
(S12)

Né&o, eu ndo participo de nada. (S14)

Por outro lado, o entrevistado S6 afirmou que sempre tem atuado em
Orgdos colegiados e reconhece a importdncia de sua contribuicdo. Os

entrevistados S3 e S11 também consideram importante participar.

Eu ja participei do Cepe, Conselho de Ensino Pesquisa e
Extensdo. Participo também de assembleia de departamento
e atualmente o chefe me colocou em uma comisséo [...] Eu
acho importante e gratificante. Saber que nossa contribuicéo
traz um beneficio. E importante pra instituicio, pra um
processo maior. (S6)

[...] Eu acho importante porque os interesses coletivos
devem prevalecer sobre os interesses individuais. E a gente
estando participando desses colegiados a gente ta
defendendo como um todo, com a vontade da maioria. (S3)

Percebe-se que esses entrevistados possuem consciéncia civica, pois

reconhecem a importancia da participacdo para a constru¢cdo do bem comum e
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sentem-se realizados por isso. Contudo, a maior parte dos entrevistados afirmou

que participa, porém de forma bem restrita.

Muito pouco, a minha participacdo é quase nula, eu
confesso. Eu fico mais no meu cantinho. [...] Apesar de eu
nao participar, os colegas que participam, eu acho que é uma
forma deles levarem as necessidades da universidade. Eu
acho isso muito positivo. S6 que eu, eu julgo que eu néo
tenho perfil pra isso. Por isso que eu ndo participo. Eu acho
que cada um tem que esta no seu lugar, de acordo com o seu
perfil. (S9)

Olha, muito pouco. Eu falo que eu ndo gosto muito de ir em
assembleia ndo. Eu acho que é meio burocratico pro meu
estilo de vida, é meio diferente. (S16)

N&o, eu participo muito pouco. N&o participo nao.
Assembleia de sindicato? Eu ndo participo muito, porque
geralmente acontecem no periodo de trabalho e ali nfo da
pra gente sair muito. Entdo acaba que pra gente sair pra
assembleia ou outra reunido fora das nossas atividades ali,
acaba acumulando muito coisa, mesmo em pouco tempo.
Tudo é muito corrido, entdo acaba ficando dificil pra gente
participar. (S18)

As justificativas para a ndo participagdo em instancias deliberativas séo
bem diversas. Alguns entrevistados consideram que nao possuem o ‘perfil’ para
isso, outros estdo sobrecarregados com as demandas do trabalho. Pode-se
verificar também que alguns entrevistados participavam mais intensamente no
passado, mas na atualidade somente vao a algumas assembleias do sindicado ou

de departamento.

[...] eu ja participei das assembleias de departamento por um
bom tempo, porque era representante dos técnicos
administrativos e como quase ndo tinha nenhum eu estava
sempre no meio. Mas agora que ja tem bastante eu ja nao
participo mais. E sempre participei do colegiado de pds-
graduacao.
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Oh, eu ja participei muito e ja dei minha contribuicdo aqui.
Acho que até vou dar minha contribuicdo de novo, mas aqui
toma tanto tempo da gente que 0 servigo as vezes ndo tem
jeito de parar. (S10)

Logo que eu tomei posse eu comecei a participar de algumas
assembleias do sindicato. S6 que depois eu me senti
desmotivada. Eu participo da lista de e-mails, as discussdes
é uma coisa que me desestimula um pouco. Sdo discussdes
que algumas vezes me parece mais pessoal do que o
interesse da propria classe. Entdo, as vezes eu fico um pouco
desinteressada. Mas até agora eu sO participei de
assembleias de sindicato mesmo. (S13)

J& participei, mas eu acho que o meu envolvimento com a
parte de pesquisa, estar sempre no campo com aluno, isso
dificulta muito. Porque as vezes vocé tem um trabalho
marcado, vem uma coisa dessa parte pra fazer e
sinceramente eu priorizo o meu trabalho aqui. Essa parte,
participar de outras coisas, € s6 se sobrar tempo.
Ultimamente ndo tenho participado muito ndo. (S17)

Eu participo. Em assembleias pra falar verdade eu vou
muito pouco porque eu ndo entendo muito realmente de lei,
mas agora se a gente tem alguém que vai zelar por nés eu
acho que ndo precisa vocé ir I4. E eu sou uma pessoa que
ndo consigo falar em pudblico, mas eu vou em assembleia
sim. (S2)

A entrevistada S2 em sua resposta explica que cede o seu direito para
aquele que é eleito e confia que este tomaréa as decisdes certas. No entanto, deve
ser compreendido que é importante buscar o esclarecimento e atuar efetivamente
na deliberacdo, principalmente porque as decisdes afetam nossas proprias vidas.

Desse modo, percebe-se que a maioria dos entrevistados apresentam
apatia civica e desinteresse pela coisa publica que, conforme Jasmin (2000), é
préprio da sociedade moderna. Os relatos confirmam que a participacdo é muitas
vezes considerada como perda de tempo, prejuizo, algo pesado e desnecessrio.
Confirmou também o que Tendrio (2012) constatou na realidade brasileira, que
ndo h& ampla participacdo e ndo hd uma cultura deciséria visando o bem

comum. Mas como destaca Reis (2009), tanto a agdo quanto a omissdo tem seus



115

resultados. Como a cidadania ndo tem sido colocada em pratica, o prejuizo é de
todos.

Também foi questionado aos entrevistados como eles contribuem para a
formacdo do bem comum, principio central do republicanismo. Apds refletirem
sobre o assunto, 0s entrevistados apresentaram importantes contribuicGes para
compreender como 0 agente publico percebe seu papel na instituicdo e na
sociedade como um todo.

Para a entrevistada S1, ela contribui “sendo util a sociedade”. A
entrevistada S2 considera que contribui sendo “uma pessoa amiga de todos” e
que “ajuda todo mundo”, opinido compartilnada pelo entrevistado S16.
Conforme o entrevistado S3, que afirmou participar ativamente de instancias
deliberativas na pergunta anterior, sua contribui¢do é “participando das reunides
importantes da instituicdo”, o que evidencia que realmente o entrevistado
compreende a importancia da agdo politica.

Fazendo referéncia a extensao, a entrevistada S4, que atua diretamente
com pesquisa, ao responder essa pergunta afirmou que se questiona sobre a
relevancia de seu trabalho, se “os resultados estdo chegando ao produtor”, mas

conclui que

Eu acredito que de certa forma a gente leva, ou agora no
presente ou quem sabe no futuro vai levar. Eu ndo sei com
que extensdo, se & muito ampla essa coisa ou se é mais
restrita, mas eu acho que com certeza a gente deve levar
alguma coisa sim. (S4)

O entrevistado S17 que do mesmo modo atua com pesquisa, demonstrou
consciéncia da relevancia de sua funcéo para a instituicdo e para a sociedade
como um todo. O entrevistado compreende que suas atividades contribuem para

a solucdo de problemas ambientais. Esse entendimento reflete em um maior
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comprometimento que é fundamental para a organizagao e maior satisfagdo para

o individuo. Em suas palavras

Eu acho que trabalhando da melhor maneira possivel, com
produtividade, sem desperdicio, para que todos saiam
ganhando no final. Os trabalhos que eu tenho feito séo
direcionados pros problemas da sociedade, as necessidades
da sociedade na &rea ambiental no nosso caso e isso é um
bem comum, os resultados de pesquisa que vai ajudar la
fora. (S17)

Nesse sentido, o entrevistado S7 afirma que no exercicio de suas
atividades contribui “com a formagdo de estudantes e também com a
consolidagdo da UFLA no cenério nacional como instituicdo forte de ensino”. A
entrevistada S5 explica também que “a propria natureza do seu trabalho” visa a
“sempre buscar que a administragdo atue em prol do bem publico”. O
entrevistado S10 da mesma forma fez referéncia ao seu trabalho e considera
importante o atendimento que presta a toda a comunidade.

Conforme o entrevistado S8, ele contribui para 0 bem comum sendo
consciente das suas atitudes, respeitando as individualidades e sendo honesto e
justo com as pessoas e com as atividades que desempenha. Os entrevistados S11

e S12 responderam da seguinte forma:

Contribuo para a formacéo do bem comum, compartilhando
e dando publicidade ao que sei, cuidando com muito carinho
das minhas incumbéncias, agindo dentro dos principios
legais e morais, tratando a todos com igualdade e de forma
eficiente. (S11)

[...] o pensamento que eu tenho é que a gente tem que se
esforcar, fazer tudo que estd ao nosso alcance pra fazer as
coisas funcionarem bem pra atender muito bem a
comunidade académica. [...] Eu acho que a gente tem que
priorizar sempre 0 bem comum mesmo. (S12)
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A entrevistada S13 também procura contribuir desempenhando bem
suas funcdes no setor que considera essencial para a universidade, mas afirmou
que sua contribuicdo tem se restringido a atuacdo profissional. No entanto, a
entrevistada S14 mencionou o trabalho voluntario que tem exercido. Além disso,

o entrevistado S18 afirmou que:

Acho que minha contribui¢do ali € mais em fazer a minha
atividade bem feita, né. Trabalhar mesmo pra comunidade,
ndo s6 desempenhando um trabalho de qualquer maneira,
levando de qualquer jeito, mas fazer o trabalho da melhor
maneira possivel em respeito a quem paga 0 nosso salario
que é a populacdo, também visando os objetivos da
instituicdo. Entdo, eu acredito que € nesse sentido, procurar
fazer tudo da melhor maneira possivel. (S18)

Quando foi tratado da importancia dos valores republicanos na
administracdo publica, foi citado Sullivan (2004) apud Perry (2007) que
destacou a importancia de se restabelecer a consciéncia civica e o propésito na
vida profissional. Relacionado ao propoésito também estd o sentimento de
pertencimento que também deve ser reforcado em cada agente publico. Dessa
forma, também foi questionado se o entrevistado considera o seu trabalho
edificante.

Alguns entrevistados encontraram dificuldades ao ingressarem no cargo,
mas todos os entrevistados afirmaram que o trabalho que desempenham é
edificante, sendo que a maior parte dos respondentes demonstrou grande
satisfacdo atuando na instituicdo. Foram relatadas experiéncias pessoais que ndo
podem ser contadas, pois poderiam identificar os entrevistados, mas que
corroboram nesse sentido. Percebe-se que os entrevistados reconhecem a
importancia de sua funcéo para o todo, para o objetivo maior da institui¢do, o

gue pode ser comprovado nos relatos a seguir.
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Ah considero, nossa, muito! Eu amo isso aqui. Eu amo a
minha UFLA e eu adoro todo mundo. (S2)

[...] eu gosto, eu me sinto bem no que eu estou fazendo, e a
minha maior tristeza seria assim, vamos supor, eu sou
obrigada a aposentar e vou ter que deixar de fazer o que eu
gosto. [...] Entdo o que eu fagco pra mim ¢é edificante. Se ndo
fosse, pode ter certeza que eu ndo tava aqui ndo. Eu ja teria
caido fora do sistema. (S4)

Sim, [...] ¢ um aprendizado novo a cada dia. (S7)

Sim. E um dia a dia muito agradavel e de certa forma
contribui para uma coletividade. Apesar de ser uma funcéo
simples, ela faz parte de um todo importante. Pra mim é.
(S8)

Ah, demais. Eu amo o que eu faco. Amo o que eu faco,
adoro trabalhar na universidade. (S9)

Sim, muito. Trabalho com pessoas de diferentes niveis de
escolaridade, de faixas etdrias e de interesses. Essa
diversidade me engrandece muito, pois aprendo muito com
todos. (S11)

Sim, eu particularmente eu gosto muito do que eu fago,
apesar de ser cansativo, estressante muitas vezes né. Mas eu
gosto bastante. [...] Eu particularmente estou muito
satisfeito. (S12)

Considero, considero. Eu gosto bastante. Eu me sinto muito
bem quando eu consigo resolver algum problema. [...] é
muito gratificante. (S15)

Sim, bastante edificante. Eu acho que isso ai ndo tem nem o
que dizer... € fazer o que gosta e ajudando a universidade.
Eu acho que isso ai é bastante edificante sim. (S16)

Sim, como eu te falei, eu gosto do que faco e fago o que
gosto. Entdo pra mim é muito bom. (S17)

Sim, eu gosto muito. [...] vocé vé que é uma coisa que tem
um resultado. Isso pra mim é gratificante. (S18)

Certamente, essas respostas ndo seriam as mesmas se fossem
apresentadas por profissionais que atuam na maioria dos setores da iniciativa
privada. Entende-se que isso se deve a satisfagdo de contribuir para o bem

comum, para um propo6sito maior; é o valor da funcéo pablica. Em uma empresa
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que atua exclusivamente em beneficio do lucro do proprietério é mais dificil
encontrar sentido. Quando este profissional sente-se realizado deve-se a seu

mérito pessoal.



120

6.5 A Teoria do Novo Servico Publico na Avaliacdo dos Servidores da
UFLA

No Gltimo grupo de perguntas, procurou-se investigar a avaliacdo dos
servidores técnico-administrativos da UFLA sobre temas importantes que sdo
abordados na Teoria do Novo Servi¢o Pablico, proposta por Denhardt (2012).
As duas primeiras perguntas foram apresentas por este autor, nesta obra
referenciada, como questBes para debate. Também foram elaboradas outras duas
perguntas que serdo discutidas em sequéncia.

Inicialmente, deve-se considerar que um argumento determinante para
este estudo é a necessidade de se compreender que organizagdes
“comprometidas com valores societarios” possuem diferengas substanciais com
relacdo a organizagOes privadas que visam o lucro, sendo assim devem ser
administradas de forma diferente (DENHARDT, 2012). Por isso, foi
questionado aos entrevistados: Vocé ja atuou em empresa privada? Em qué o
trabalho em organizagdes publicas é diferente do trabalho no setor privado?

A maioria dos servidores entrevistados tem experiéncia em empresa
privada também. Parte dosentrevistados expuseram como principal diferenca a
condicdo de estabilidade do servidor publico (S1, S2, S8, S10, S13, S14, S15 e
S16). A entrevistada S1 comenta que mesmo que o trabalhador se dedique para
“mostrar um bom servi¢o”, na empresa privada ele esti sempre sobre a tenséo de
poder ser “mandado embora” a qualquer momento. Para a entrevistada S2, por
causa deste temor, “tem muita gente que ndo faz as coisas que no publico ndo ta
nem ai”. A entrevistada S13 também concorda que a estabilidade é uma
diferenca importante e conta sua experiéncia referente & pressdo que o

trabalhador esta exposto na iniciativa privada.

Acho que a gente ndo pode generalizar é claro, mas pelo que
a sociedade da de retorno, nas empresas as pessoas sdo mais
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comprometidas. N&o que eu concorde que isso seja verdade,
mas pelo fato de o servigo publico ter essa estabilidade,
entdo a pessoa, um dia ou outro que ela t4 mais relaxada, ela
ndo tem uma cobranca igual ela teria como numa empresa
privada, que corre o risco de demissdo. E sdo coisas que até
por um lado sdo prejudiciais para o trabalhador, que tem
aquela inseguranca, aquele medo. Tem que sustentar a
familia, medo de perder o emprego. [...] Eu tenho o exemplo
do meu pai que conseguiu parar de trabalhar had pouco
tempo e acordava cinco horas da manhd, toda vez naquela
ansiedade que ia ser mandado embora naquele més, sabe,
com a gente ainda estudando. Entdo acaba que a pessoa,
acredito que fica um pouco mais ‘caxias’ que um servidor
publico que pode trabalhar com mais tranquilidade. N&o
aceito muito isso que falam que o servidor ndo é
comprometido, porque eu trabalho e trabalho com pessoas
que sdo, e tenho exemplos de quem tem comprometimento.
Mas ndo tem aquela aflicdo, aquele medo que em uma
empresa privada vocé tem. (S13)

A entrevistada S14 comentou assim: “no privado é mais cobranga, vocé
tem que produzir mesmo, sendo, ndo gostou do que vocé fez ndo tem muita
chance ndo. Vocé é demitido.” Para o entrevistado S17, o que diferencia o
trabalho no setor privado do trabalho em um 6rgédo publico é que o controle é
mais direto porque “vocé trabalha diretamente com o seu patrdo”. Mas para este
entrevistado, no servico publico a cobrancga é diferente, “aqui tem cobrancga sim,
tem responsabilidade sim. Mas quem tem responsabilidade essa cobranga nao
precisa ser tdo grande. VVocé fazer o seu trabalho bem feito, vocé ta tranquilo”.

A esse respeito, o entrevistado S18 também afirmou que em razdo da
perseguicdo pelo lucro, na empresa privada a cobranca é muito maior mas, por
outro lado, considera que como as atividades no setor publico visam ao bem

comum a responsabilidade é maior.

Aqui as atividades sdo realizadas visando o bem comum,
vocé t4 atendendo a sociedade. Entdo 14 os diretores séo as
principais pessoas que te cobram. Aqui qualquer um poderia
nos cobrar. Entdo eu acho que tem uma responsabilidade



122

maior aqui do que I4, porque se eu fizer uma coisa de errado
aqui, se eu ndo fizer meu trabalho bem feito, quem ta sendo
punido sdo as pessoas, 0 publico, muita gente.

A fala do entrevistado demonstra sua consciéncia da abrangéncia de suas
atitudes. A transparéncia nos atos foi considerada por ele em questdo anterior
como um valor importante no servico puablico.

Os entrevistados S5, S6, S7 e S18 reconhecem que o que distingue as
organizagOes publicas é a busca pelo bem comum e o interesse publico,
enquanto as empresas privadas visam exclusivamente ao lucro. Dessa forma,

para esses entrevistados a principal diferenca esta no objetivo perseguido.

O setor privado ele é voltado principalmente pro lucro,
entdo € um trabalho que beneficia majoritariamente o
proprietario, o acionista. Claro que gera emprego, gera
recursos também para o governo devido aos impostos, mas
também tem essa questdo de empresas que tomam
iniciativas de promocéo culturais, de cidadania mesmo.
Mas no servico publico, isso té& intrinseco. O nosso trabalho
é buscar essa questdo do bem comum, de atender ao
interesse publico. Entdo é bastante diferenciado eu acho.
(S7)

O entrevistado S10 aponta o nivel de comprometimento como a
principal diferenca. Em suas palavras, “na empresa privada se ndo tem
comprometimento, vocé vai pra rua”. No entanto, o entrevistado considera que o
servico publico tem avangado para uma maior profissionalizacdo. Para ele, no
caso especifico da UFLA, nos ultimos anos “ela deu uma profissionalizada
muito grande”. Cita como exemplo o programa de capacitacao implementado e
considera que deve ser obrigat6rio “uma reciclagem anual pra todo mundo”. A

questdo do comprometimento também foi abordada pelo entrevistado S16.
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Olha, eu acho que no setor puablico ele trabalha mais em
cima de regras ‘isso pode, aquilo ndo pode’. Eu tenho
bastante hierarquia pra t4 seguindo, mas, porém tem o
desleixo... vocé acaba... com sinceridade, vocé acaba
trabalhando menos do que na privada.

A entrevistada S4 considera que as condic¢des de trabalho no servico
publico sdo melhores porque é mais flexivel, sem a pressdo prépria do setor
privado. Citou como exemplo que nem poderia estar participando da pesquisa,
concedendo a entrevista no horério do trabalho, caso estivesse em uma empresa.
Para esta entrevistada, mesmo que tivesse uma remuneracdo melhor, preferiria
atuar na universidade federal. Percebe-se na fala da entrevistada que para ela é
muito importante o tratamento mais humanizado que recebe, o que destaca como
diferenca determinante entre os setores publico e privado. Da mesma forma, a
entrevistada S9 relatou,

Eu acho que no 6rgdo publico a gente tem, assim no meu
caso, eu tive a oportunidade de agir com mais liberdade, de
ser eu mesma, sabe, sem nenhuma méscara. Porque na
privada, querendo ou ndo vocé fica um pouco engessada.
Querendo ou ndo é como se fosse um robozinho, como que
a instituicdo privada quer que a gente trabalha. Isso vai
desde a vestimenta. [...] Vocé tem jeito de ser como vocé
realmente €, sem mascara, né. (S9)

Para o entrevistado S12 também “a empresa, muitas delas, exagera, ndo
da atencdo para o funcionario e s6 quer, s6 pensa no beneficio proprio”. Cita
como exemplo situacdo vivenciada em uma empresa que ndo investia na
capacitacdo de seus funciondrios e até mesmo se negou a liberar para
participagdo quando esses funciondrios se dispuseram a “pagar do proprio
bolso”. Disseram que 0 pessoal deveria repor as horas dedicadas ao curso. O

entrevistado S12 ainda esclarece,
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Eu acho que muito da diferenga ta nessa questdo, no lado
mais humano da coisa mesmo. As empresas em geral vé um
funcionario como um objeto, como um recurso humano, que
hoje em dia o pessoal nem gosta mais de usar essa
terminologia, né. [...] A empresa vé a pessoa como um ativo,
como um recurso. Aqui na UFLA a sensa¢do que eu tenho é
exatamente o contrario. As pessoas sdo tratadas como
pessoas mesmo. Entdo essa é uma diferenca primordial, uma
das coisas que faz com que eu tenha cada vez mais certeza
que eu fiz a opgdo certa de vir pra ca. (S12)

Além disso, outros fatores foram apontados. A entrevistada S11
considera a celeridade como uma diferenca: “no setor privado as coisas fluem
mais rapidamente do que no setor publico”. A entrevistada S13 também
acrescentou que considera importante a remuneragdo variavel por desempenho,
bonificagdes, gratificacdes, participacdo nos lucros, como forma de estimulo
para o trabalhador; mas reconhece que pode ser “muitas vezes abusivas” e
prejudicar quando ndo sdo atingidas.

A entrevistada S15 também afirmou que a diferenca estd na
remuneracdo, pois considera que “é bem dificil arrumar um emprego na empresa
privada que dé a remuneracdo que vocé tem no servigo publico”. Mas os
entrevistados divergem sobre essa questdo da remuneracdo, pois alguns
mencionaram que receberiam um salério melhor se estivessem atuando na
iniciativa privada. As opinides foram diferentes possivelmente em razdo do
cargo que o servidor ocupa.

Como afirma Denhardt (2012) é necessario incorporar na administragdo
publica ndo somente demandas por eficiéncia, mas também a ideia de
responsabilidade democréatica. Por isso, foi questionado aos entrevistados:
Eficiéncia ¢ comumente considerada como medida de sucesso de uma
organizagdo. Que outros conceitos podem ser considerados medidas de sucesso

em Orgaos publicos?
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O relato da entrevistada S13 vai totalmente ao encontro do que foi
defendido por Denhardt (2012).

Eu acredito que para vocé ter sucesso, vocé tem que ter um
objetivo bem tracado e alcanga-lo da melhor forma possivel,
de uma maneira humanizada, de uma maneira prestativa,
democratica e com participagdo de todas as pessoas, do
todo. Porque as vezes a gente tem objetivos ou metas que a
gente nem participou naquela formulagdo. Entdo vocé fala
‘ah alcancamos’, mas talvez vocé tivesse ideias melhores,
objetivos mais abrangentes pra serem tragados.

O entrevistado S3 afirmou que na administragdo publica é importante a
transparéncia e 0s agentes publicos, especialmente os governantes que tomam as
decisbes, devem ter mais responsabilidade. Nesse mesmo sentido, o entrevistado

S18 afirma que

Eu acho que a transparéncia nos atos. Porque ndo adianta a
gente ser eficiente com atos obscuros, que ninguém sabe
como vocé fez, porque envolve dinheiro do povo. Entéo a
gente ser eficiente sim, mas com responsabilidade, porque a
partir do momento que vocé desenvolve suas atividades com
tranquilidade, com transparéncia, todo mundo ta vendo, todo
mundo pode cobrar, entdo a gente vai fazer da maneira
certa. Eu também ndo acho certo a gente ser eficiente, mas
gastando o dinheiro da maneira errada, né. (S18)

O entrevistado S17 também apontou a responsabilidade como conceito
importante assim como a eficiéncia. Além disso, considera importante a
qualidade e o respeito aos cidaddos que demandam os servicos. Em suas
palavras, “ndo basta ser eficiente e nao tratar as pessoas com dignidade, com
respeito. Eficiente, mas sem perder certos valores”.

Qualidade também foi considerada um conceito importante para outros
entrevistados. O entrevistado S16 afirmou que a eficiéncia é fundamental, mas

que “pra ter eficiéncia, tem que ter qualidade”. Ainda comenta que “a qualidade
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depende muito da capacitagdo”. Conforme a entrevistada S9, “a gente ndo tem
que ver sO producdo, quantidade. A gente tem que pautar mais na qualidade dos
servigos prestados”. A entrevistada S4 também considera que é o resultado que

deve ser avaliado.

As vezes pode ser que até ndo seja eficiente. Talvez vocé
tenha muitas barreiras pra vencer aquilo, mas quando chega
no final pra ver o que que aquilo levou pra sociedade, eu
acho que aquilo é uma maneira de medir.(...) As vezes vocé
pode ndo resolver o problema de produtividade, ndo ter
eficiéncia, mas o resultado que vem daquilo, esse sim € uma
coisa que tem que ser avaliado. Entdo um parametro pra
mim é o resultado da atividade e ndo o tempo que demorou,
a eficiéncia com que aquela atividade foi resolvida, mas o
beneficio que ela levou.

Utilizando um exemplo muito préximo do que também foi comentado
pela entrevistada S4, o entrevistado S6 entende que deve ser conciliada a

eficiéncia com a eficécia, pois

[...] uma instituicio pode conseguir otimizar todos os
processos, ter o maior ndmero de alunos formados, mas se
esse maior nimero de alunos ndo for inserido no mercado de
trabalho, ndo trouxer um retorno pra sociedade, ela ndo foi
eficaz, entendeu?

A entrevistada S11 também concorda que eficacia é outro conceito a ser
considerado como medida de sucesso de um drgdo publico. A qualidade no
atendimento foi apontada pelas entrevistadas S1 e S14. Para a entrevistada S14 ¢é
necessario “agir mais profissionalmente, com humanidade”. Conforme a
entrevistada S5, sdo parametros de sucesso “a conformidade com a legalidade,
com a moralidade, com a ética e a economicidade (vocé procurar fazer mais com

0s recursos)”. O entrevistado S7 acrescenta o “atendimento a cidadania, a
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promogao dos direitos constitucionais, COmo nNo Nosso caso a educagdo; Servigos
de boa qualidade; sustentabilidade”.

De acordo com a Teoria do Novo Servico Publico as organizacdes
publicas alcancam o0 sucesso quando atuam com processos de lideranca
compartilhada (ABREU; HELOU; FIALHO, 2013). Dessa forma, foi
guestionado aos entrevistados: No setor puablico as decisbes devem ser
centralizadas, descentralizadas ou compartilhadas?

A maior parte dos entrevistados concorda que as decisGes devem ser
compartilhas. Para a entrevistada S1, “ai um vai ajudando o outro” para isso ¢
necessario “pegar a opinido de todos”. A entrevistada S4 comenta: “Vocé nao
vive numa democracia? Democracia € isso. Logico que um reitor ndo vai juntar
com todos os servidores, com todos os alunos, mas pelo menos com 0s
representantes”. Considera ainda que “ndo deve ser centralizadas porque ai é
uma ditadura. Descentralizadas ¢ anarquia. Entao, tem que ser compartilhadas.”

Para o entrevistado S7, “ndo da pra vir s6 de cima, porque nao existe
essa questdo de se tomar uma decisdo sem embasamento”. O entrevistado S10
também reforca que “as decisdes, elas tém que ser tomadas, ouvida a
comunidade”, porque “centralizacdo de tudo ndo serve porque ninguém
consegue tomar conta de tudo ao mesmo tempo”. Nas palavras do entrevistado
S16, “dizem que duas cabegas pensam melhor que uma...”. A entrevistada S11

fez outras consideracdes interessantes:

Compartilhadas, apesar de ndo ser tdo facil. Felizmente, os
meios de comunicacdo tem facilitado a publicidade dos atos
e 0s gestores tem percebido que o publico participando da
elaboragdo de propostas e das tomadas de decisdo, faz com
que tais decisdes sejam mais realistas, mais adequadas as
necessidades da populagédo. (S11)
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Os entrevistados S9, S12, S13, S17 e S18 consideram que as decisdes
devem ser compartilhadas, mas que deve ter uma autoridade para “decidir em
ultima instancia” (S17). Como afirma o entrevistado S18, deve-se “delegar um
certo nivel de autonomia mas sempre reportando a alguma autoridade pra gente
tomar decisdes compartilhadas”. O entrevistado S17 argumenta que “as vezes

fica muitas pessoas decidindo, mas ninguém da a palavra final”.

Compartilhadas. Mas tem que haver essa hierarquia mesmo,
isso ai é inegavel. Tem uma linha ai de pensadores que
pensam que tem que ser tudo mais liberal, sem hierarquia,
mas eu acho que esse ndo € o caminho. Tem que ter
hierarquia, subordinacdo, mas tem que haver, ldgico,
compartilhamento de decis@es. (S9)

Compartilhadas, compartilhadas. Eu acho que sempre tem
que ter alguém que vai bater o martelo e a hierarquia faz
com que isso aconteca. Mas até chegar, até se bater esse
martelo, as coisas que tém que ser compartilhadas. A
decisdo em si, ela ndo vai poder, tem que ter alguém pra
tomar essa decisdo, mas antes que seja tomada essa decisao,
eu acredito que uma boa discussdo, com tempo pras pessoas
refletirem, votacédo, eu acho que é o melhor caminho. Bem
democratico, as partes que sdo hierarquicamente mais
abaixo ali na pirdmide participar do todo, de todas as
decisdes. [...] ‘“Vamos discutir o que é que é melhor’, eu
acho que acrescenta muito mais.

N&o se discorda totalmente dessas consideracbes, mas deve ser
compreendido que na administracdo publica o interesse publico é um valor
central, por isso, como defende Denhardt (2012), as decisGes ndo podem se
concentrar somente no administrador, como se ele fosse um empreendedor
individual. Além disso, de acordo com Denhardt (2012), é necessario reconhecer
e promover designs organizacionais alternativos, ndo somente hierarquia.
Conforme esclarece Abreu, Helou e Fialho (2013), os servidores publicos devem

ser lideres que atuam pautados por valores como 0 compromisso, a integridade e
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0 respeito, para ajudar os cidaddos a articular e satisfazer seus interesses
compartilhados, exercendo assim sua cidadania.

Outras opinides foram registradas, como o caso da entrevistada S15 que
considera que as decisbes devem ser descentralizadas. A entrevistada S5

também respondeu da seguinte forma:

Eu acredito que elas ndo devem ser totalmente
descentralizadas, eu ficaria no meio termo. Se 0 meio termo
for compartilhada, eu fico no meio termo. Porque embora eu
acredite que € preciso a democracia, ouvir a maioria,
existem decisdes que precisam vir de cima, entdo eu ficaria
na compartilhadas. (S5)

Decisdes compartilhadas ndo sé&o o meio termo entre decisdes
centralizadas e decisGes descentralizadas, pois o compartilhar € mais que
descentralizar. Descentralizar é delegar para niveis hierarquicos inferiores a
competéncia para tomar decisfes a respeito de certos assuntos. Compartilhar é
abrir o espaco para diferentes atores interessados manifestarem suas opinides e
assim influenciarem o processo politico. A Teoria do Novo Servico Puablico
defende que ndo somente os diversos agentes publicos devem participar das
decisBes, mas também os cidaddos que sdo os destinatarios das aces da
administracdo publica. Processos participativos podem conduzir a acGes mais
efetivas e responsaveis.

Também foram registradas as seguintes opinides:

Tem que ser descentralizadas e compartilhadas. [...] Tem
que chamar todos os envolvidos no processo, a participacéo
de todos os seguimentos pra uma decisdo mais colegiada. S6
que na pratica ndo é tdo..., ndo flui tdo bem como a gente
esperaria que fluisse. A representacdo hoje ja é suficiente.
[...] Isso ndo deixa de ser uma decisdo compartilhada. (S6)

Eu acho que depende da decisdo. Tem momentos que fazer
democracia é complicado. Eu acho que tudo é uma questdo
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de bom senso. Vocé centralizar todas as decisGes eu também
acho que é ruim. Se centralizar demais nem sempre a pessoa
que avalia a decisdo tem condi¢gBes de dar uma decisdo
muito correta, porque assim, vocé imagina o [reitor]
resolvertudo. Ou mesmo 0 nosso diretor. Ndo tem como
[ele] resolver tudo. Tem coisas que realmente precisa
centralizar, que as vezes muita gente quando comeca a
divergir demais as opinides. Ah, um quer uma coisa, outro
quer outra coisa, 0 outro uma terceira, uma quarta, uma
quinta. Eu acho que quando tem opgdo demais, cabe ao
diretor, ao prd-reitor tomar uma decisdo um pouco mais
centralizada. Mas no geral, vocé compartilhar a deciséo é
uma opcdo mais inteligente, porque vocé ao dividir essa
responsabilidade de decidir alguma coisa, as pessoas tém
uma visdo que talvez vocé ndo tem. (S12)

Por fim, foi questionado: Vocé como cidaddo esta satisfeito com os
servicos publicos prestados & populagdo?

Uma expressao recorrente na fala dos entrevistados foi “deixa muito a
desejar” (S1, S8, S9, S10, S15, S16 e S18). A maioria dos entrevistados ndo esta
satisfeita e ha consenso de que algumas &reas tém muito para melhorar,
principalmente salde, seguranca, transporte e educacao no ensino fundamental e
médio. Queixam principalmente com relagdo ao atendimento ao publico. Mas
outros consideram que no geral estdo satisfeitos com o0s servicos prestados a

populacéo.

[...] O setor pablico deixa muito a desejar. Uns s6 pensam
na estabilidade e no salério. Outros pensam em ser (til. Tem
gente que fala que ganha pouco, entdo ndo vai fazer um bom
servigo. N&o tem nada a ver. O publico ndo tem nada a ver
com isso. (S1)

Ndo. Infelizmente, quando preciso de servigos publicos me
decepciono, principalmente com o atendimento. Passamos
por varias instancias, parece que todos se esquivam em
atender completamente, dificultam processos ao maximo,
exigem comprovantes sem sentido, enfim, parece que néo
querem resolver o problema que o publico esta solicitando.
(S11)
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Em geral, ndo. Como cidadd, nossa, estou indignada. Eu
estou indignada, com tudo que tem acontecido. Desde no
menor municipio até o alto escaldo. Essa falta de
humanidade, de pensar no outro. (S14)

Eu acho que o sistema em geral é muito falho. [...] As
pessoas em alguns 6rgdos sdo tratados com frieza, bem
maltratados, vamos dizer assim. (S17)

[...] Tem dez anos que eu estou aqui e vi que realmente, a
UFLA tem melhorado e tem prestado um servigo cada vez
melhor pra populagdo. A gente vé& que os indices da UFLA
estdo cada vez melhores, ganhando mais prémios, 0s
melhores cursos do Brasil, varias coisas. Mas, tem outros
6rgdos que a gente ndo tem essa mesma dedicacdo e
desenvolvimento. Tem muito lugar que a gente vai que é
reparticdo publica com muita fila, o servigo ndo anda, umas
ndo funcionam. A gente vé os funcionarios também nédo tem
aquela vontade de resolver problema. [...] Entdo eu acho que
0 servico publico no Brasil, € um contraste muito grande.
Tem 6rgdos que funcionam muito bem, atendem muito bem
a populagdo, um servigo excelente, mas tem outros também
que o servico é muito ruim. Entdo, infelizmente é assim. [...]
(S12)

Ah, eu acho que sim. Como eu te falei, nds ndo somos 100%
em nada, mas eu acho assim... (S2)

Por incrivel que pareca eu estou. Apesar de muitas
reclamagdes que a gente tem visto, hoje em dia. Eu, ndo
posso dizer que eu estou plena, mas eu vejo muito o quanto
mudou. Com relacdo a atendimento, de vocé ter que pegar
uma senha e vocé ter um tempo maximo de vocé esperar...
Eu acredito que a gente tem servicos, por exemplo, servicos
de salde, claro que a gente ainda tem problemas, mas eu
tenho uma visdo bem otimista e acho que a gente pode
melhorar muito, mas que ja melhorou muito. (S13)

Considera-se que com esta Ultima questdo foi possivel conhecer e
analisar as interpretacdes dos entrevistados sobre o tema, mas também propiciou
uma reflex&o sobre o que a sociedade espera do agente publico na prestacdo de

Servicos.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

Constitui-se um grande desafio para a Administracdo Publica a maior
profissionalizacdo que possibilite a melhoria efetiva dos servigcos publicos
prestados a populacdo. A area da gestdo de pessoas € primordial para o alcance
desse objetivo.

Na maioria dos processos de reformas administrativas ja empreendidos
na histéria do pais, pretendeu-se priorizar acdes para a valorizagdo e
desenvolvimento do servidor publico. Contudo, as mudancas na area sdo lentas e
ndo acompanham as crescentes necessidades, especialmente em um contexto
mundial de grandes transformacoes.

A perspectiva positivista que paradoxalmente domina a &rea da gestdo
que trata das pessoas, prescreve receitas, formulas, ferramentas, mas estas ndo
ddo conta da complexidade que envolve o ser humano e suas interacGes. Na
visdo racional/instrumental ndo ha espaco para o desenvolvimento do potencial
reflexivo que possibilita a emancipacdo do individuo no trabalho (TENORIO,
2008).

Dessa forma, desenvolveu-se esta pesquisa com o intuito de analisar a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal e como os servidores publicos
da Universidade Federal de Lavras interpretam a politica no ambito da gestdo
publica da instituicdo. Para atender este proposito fundamentou-se na Teoria do
Novo Servico Publico que procura resgatar os Principios Republicanos na gestéo
publica e que se constitui como possibilidade objetiva de transformacéo da
Administracéo Publica.

A metodologia definida para a coleta de dados envolveu duas etapas. Na
primeira etapa, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica e documental. Na
segunda etapa, foi empreendida uma pesquisa empirica em que se realizaram

entrevistas com roteiro semiestruturado em uma amostra de servidores
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participantes dos cursos de capacitacdo promovidos pela Pro-Reitoria de Gestdo
e Desenvolvimento de Pessoas da UFLA, considerando que conheceriam melhor
a politica de gestao de pessoas.

Acredita-se que essa pesquisa contribui para a melhor compreensdo da
PNDP e seu processo de concep¢do e implementacdo, apesar da escassez de
estudos para analise. A experiéncia da pesquisadora nesta area da instituicdo
objeto de estudo, colaborou para os resultados. Discutiu-se sobre as limitagdes
que tém dificultado o éxito da proposta. Assim, foi confirmado que a PNDP foi
elaborada a partir de principios da Administragdo Publica Gerencial e dessa
forma predomina a visao tecnocratica da gestdo de pessoas, que tem se revelado
bastante limitada para atender as reais necessidades da populacéo.

A partir da pesquisa empirica, foi possivel conhecer a interpretacdo dos
servidores sobre a PNDP e os temas relacionados as categorias tedricas adotadas
neste trabalho: a Administracdo Publica Gerencial, O Republicanismo na Gestdo
Publica e a Teoria do Novo Servico Publico.

De forma geral, é possivel avaliar que os servidores entrevistados
desconhecem a PNDP, mas valorizam muito a capacitagdo para o
desenvolvimento profissional e melhoria dos servicos prestados. Ainda que os
incentivos financeiros sejam considerados insuficientes, procuram dedicar-se
continuamente as atividades de capacitacdo. No entanto, reivindicam-se
recompensas como formas de motivacdo para se capacitar. Afinal, um
comportamento pode ser estimulado ou reprimido como consequéncia da
recompensa ou prejuizo percebido. Por isso, a PNDP propde incluir atividades
de capacitacdo como requisito para a promocdo funcional e considerar o
resultado das acOes de capacitacdo na mensuracdo do desempenho do servidor.
Contudo, ndo tem sido suficiente.

Entende-se que incentivos financeiros sdo importantes, mas como 0s

recursos sdo limitados e os desejos do individuo ndo, seus efeitos sdo bem
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restritos. Contudo, se o servidor publico compreender a importancia de sua
fungéo para constru¢do do bem comum, e assim a recompensa for considerada
em termos do beneficio que seu trabalho proporciona a sociedade como um
todo, ndo faltara estimulo, e a conduta do trabalhador sera adequada.

Por isso, esta dissertacdo defende que, para a constru¢do de um Novo
Servico Publico, ndo somente competéncias técnicas devem ser desenvolvidas
nos servidores, mas também valores morais e ideol6gicos comprometidos com a
coproducdo do bem comum. O perfil do agente pablico deve ser equivalente ao
homem republicano, aquele que ndo se corrompe, que pensa além de seus
interesses individuais e se importa com as questdes publicas, atuando de forma
engajada para a solucéo de propositos socialmente definidos.

Nesse sentido, é preciso desenvolver ndo somente o saber-fazer, mas
especialmente o querer-fazer. Como Tocqueville nos ensina, sim € possivel
“educar para a liberdade”; forgar, arrancar, tirar os homens do individualismo
que domina a sociedade moderna. Para isso é necessario fortalecer a capacidade
reflexiva. Como esclarece o pensador, educar ndo € somente adquirir
conhecimento, mas sim um processo de formacao para desenvolver a razdo e a
virtude.

Como também defende Denhardt (2012, p. 287), a qualidade do agente
publico ndo esta em sua aptiddo técnica, “mas no senso que ele tem de si mesmo
e de suas circunstancias — um senso que pode ser derivado somente por meio de
uma reflexdo atenta”. Quando a racionalidade instrumental da lugar a
racionalidade substantiva, possibilita que o individuo manifeste sua capacidade
de agir considerando valores e avaliando as agbes em termos desses valores
(SOARES; ALMEIDA, 2013).

Outra questdo primordial que foi tratada neste trabalho é que um 6rgéo
publico ndo pode ser administrado como uma empresa privada. Na

administracdo publica tanto os meios quanto os fins devem se pautar por
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processos democraticos (DENHARDT, 2012). Dessa forma, cada servidor
publico deve agir de acordo com principios democraticos, o que é possivel pela
formacdo civica (PERRY, 2007).

Sendo assim, considera-se que é essencial planejar melhor as atividades
de capacitacdo, desde a escolha dos conteldos a serem abordados, para que
sejam incluidos nos programas temas que promovam a consciéncia cidadd, até a
metodologia a ser adotada para que inclua técnicas que propiciem a reflexdo e o
debate.

Além disso, é fundamental conhecer as potencialidades dos profissionais
que atuam no 6rgdo e possibilitar a sua aplicacdo. Com a realizagdo da pesquisa
foi possivel perceber que ha muitos talentos que ndo tém sido aproveitados como
deveria, 0 que ndo é exclusividade da instituicdo pesquisada. Os cargos
engessados e as estruturas altamente burocratizadas dificultam este propdsito,
mas acredita-se que é possivel avancar bastante nesse sentido.

Também as instituicdes devem atuar no sentido de ampliar os espagos
para exercicio da acdo politica e incentivar essa participacdo. Como defendido
por Reis (2009), a cidadania deve ser aprendida na pratica. Os entrevistados
sustentaram a importancia de se promover decisdes compartilhadas. Como ja
tratado, assim as acGes dos agentes publicos podem ser mais efetivas e
responsaveis.

Confrontando-se a PNDP com a Teoria do Novo Servi¢o Publico e os
Principios Republicanos e com as interpretacbes dos servidores da UFLA,
evidencia-se que enquanto a politica esta distanciada da proposta humanistica
democratica, a opinido dos servidores vai ao encontro do que esta defende. Os
servidores entrevistados reforcaram a necessidade de se valorizar a funcéo
publica e reconhecem como fundamental o comprometimento, bem como o
sentimento de pertencimento e a solidariedade para a construcdo do bem

comum.



136

No entanto, identifica-se como uma limitacdo deste trabalho que essa
investigacdo se restringiu a perspectiva do servidor publico. Foi assim definido
em razdo da limitacdo de tempo e recursos para a concretizacdo da pesquisa.
Desse modo, sugere-se para pesquisas futuras incluir os gestores e a comunidade
universitaria que usufrui dos servicos prestados por estes agentes, com o0
objetivo de verificar se os investimentos do Governo Federal tém se traduzido
em mais eficiéncia e cidadania para o servi¢o publico da UFLA. Também foi
apontado pelos autores que analisaram a politica que as instituicGes apresentam
realidades bastante diferentes. Desse modo, sugere-se analisar outros casos.

Outra limitacdo da pesquisa em termos metodolégicos é o fato de a
pesquisadora ser servidora da Universidade e atuar no préprio 6rgdo de pessoal.
Essa condi¢do favoreceu o acesso as informacgoes e a interpretacdo do fenémeno
estudado. Contudo, constitui-se uma limitagdo da pesquisa porque nao é possivel
manter a neutralidade total. Por outro lado, essa condicdo acrescenta relevancia
ao trabalho ndo somente para 0 meio académico, mas especialmente para as
praticas administrativas, fator de diferencial dos programas de Mestrado
Profissional. Conforme normatizacdo do Ministério da Educagdo, essa
modalidade de formagdao deve possibilitar “a capacitacdo de pessoal para a
pratica profissional avancada e transformadora de procedimentos e processos
aplicados, por meio da incorporacdo do método cientifico” (BRASIL, 2009).
Dessa forma, a pesquisa deve ser aplicada, propésito perseguido nesse trabalho.

Por fim, considera-se que, quando conhecemos a histéria do nosso povo
além da visdo classica eurocéntrica; quando assistimos tantos escandalos de
corrupcdo divulgados pela midia na atualidade e que envolvem todas as
instancias de governo; quando nos deparamos com a ineficiéncia da maquina
publica que desconhece totalmente o que € planejar para a solucdo dos
problemas publicos, inevitavelmente, causa-nos grande angustia e descrenca

com a Administracdo Publica. Mas, a partir das intensivas leituras e reflexdes
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proporcionadas por este trabalho, foi possivel compreender que cada individuo
tem um papel que é fundamental. A transformac&o social é possivel quando cada
cidaddo, imbuido de valores republicanos, conhece seus direitos e deveres de
cidadania perante o seu pais, e contribui para a construcdo de uma nacdo que
garanta a dignidade de seus cidaddos. Acredito nisso. Como servidora publica,

para isso me dedicarei.
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APENDICE A - Decreto Presidencial n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006.

DECRETO N°5.707, DE 23 DE FEVEREIRO DE 2006.

Institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da
administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, e regulamenta
dispositivos da Lei n® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribuicdes que lhe
confere o art. 84, incisos IV e VI, alinea "a", da Constitui¢do, e tendo em vista o
disposto nos arts. 87 e 102, incisos IV e VII, da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro
de 1990,

DECRETA:
Objeto e Ambito de Aplicagéo

Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
a ser implementada pelos 6rgaos e entidades da administracdo publica federal

direta, autarquica e fundacional, com as seguintes finalidades:

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos

prestados ao cidadéo;
Il - desenvolvimento permanente do servidor pablico;

Il - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das

instituicBes, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacéo e gerenciamento das acdes de capacitacao; e
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V - racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacao.
Art. 2° Para os fins deste Decreto, entende-se por:

| - capacitacdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com 0
proposito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais

por meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fung¢bes dos servidores, visando ao alcance dos

objetivos da instituicdo; e

Il - eventos de capacitacdo: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem
em servico, grupos formais de estudos, intercdmbios, estigios, seminarios e
congressos, que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que atendam

aos interesses da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.
Diretrizes
Art. 3° Sdo diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

I - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitacéo

voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

Il - assegurar 0 acesso dos servidores a eventos de capacitacdo interna ou

externamente ao seu local de trabalho;

Il - promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o

exercicio de atividades de direcéo e assessoramento;
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IV -incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas
proprias instituicdes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos
de servidores de seu proprio quadro de pessoal;

V - estimular a participacdo do servidor em a¢des de educacdo continuada,
entendida como a oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao

longo de sua vida funcional,

VI - incentivar a inclusdo das atividades de capacitacdo como requisito para
a promog&o funcional do servidor nas carreiras da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, e assegurar a ele a participagdo nessas

atividades;

VII - considerar o resultado das acGes de capacitagdo e a mensuracdo do

desempenho do servidor complementares entre si;

VIII - oferecer  oportunidades de requalificacgho aos  servidores

redistribuidos;

IX - oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formag&o, respeitadas as
normas especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que
ingressarem no setor puablico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a

administracdo publica;

X -avaliar permanentemente os resultados das acGes de capacitacéo;

XI - elaborar o plano anual de capacitacdo da instituicdo, compreendendo as

defini¢cdes dos temas e as metodologias de capacitacdo a serem implementadas;
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XII - promover entre os servidores ampla divulgacdo das oportunidades de

capacitacdo; e

XIII - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, oS cursos
ofertados pelas escolas de governo, favorecendo a articulagdo entre elas e
visando a construcdo de sistema de escolas de governo da Unido, a ser

coordenado pela Escola Nacional de Administragdo Publica - ENAP.

Paragrafo Unico. As instituicbes federais de ensino poderdo ofertar cursos
de capacitacdo, previstos neste Decreto, mediante convénio com escolas de
governo ou desde que reconhecidas, para tanto, em ato conjunto dos Ministros

de Estado do Planejamento, Orgcamento e Gestdo e da Educacéo.
Escolas de Governo

Art. 4° Para os fins deste Decreto, sdo consideradas escolas de governo as
instituicGes destinadas, precipuamente, a formacdo e ao desenvolvimento de
servidores publicos, incluidas na estrutura da administragdo publica federal

direta, autarquica e fundacional.

Paragrafo unico. As escolas de governo contribuirdo para a identificagdo
das necessidades de capacitacdo dos Orgdos e das entidades, que deverdo ser

consideradas na programagc&o de suas atividades.
Instrumentos

Art. 52 S&0 instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de

Pessoal:

| - plano anual de capacitacéo;
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Il - relatério de execuc¢do do plano anual de capacitacdo; e
I11 - sistema de gestdo por competéncia.

§ 1° Cabera a Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestdo desenvolver e implementar o sistema de gestdo por

competéncia.

§ 2° Compete ao Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestédo

disciplinar os instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Art. 6° Os o6rgdos e entidades da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional deverdo incluir em seus planos de capacitacdo acdes
voltadas a habilitacdo de seus servidores para o exercicio de cargos de direcdo e
assessoramento superiores, as quais terdo, na forma do art. 9° da Lei n° 7.834, de

6 de outubro de 1989, prioridade nos programas de desenvolvimento de recursos

humanos.

Paragrafo unico. Caberd a ENAP promover, elaborar e executar a¢fes de
capacitacdo para os fins do disposto no caput, bem assim a coordenacéo e
supervisdo dos programas de capacitacdo gerencial de pessoal civil executados
pelas demais escolas de governo da administracdo publica federal direta,

autarquica e fundacional.

Comité Gestor

Art. 72 Fica criado o Comité Gestor da Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoal, com as seguintes competéncias:


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7834.htm#art9
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7834.htm#art9

151

| - avaliar os relatérios anuais dos 6rgdos e entidades, verificando se foram

observadas as diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal;

Il - orientar os 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional na definicdo sobre a alocacdo de recursos para fins de

capacitacdo de seus servidores;

I11 - promover a disseminagéo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal entre os dirigentes dos 6rgaos e das entidades, os titulares das unidades
de recursos humanos, o0s responsaveis pela capacitacdo, os servidores publicos

federais e suas entidades representativas; e
IV - zelar pela observancia do disposto neste Decreto.

Paragrafo Gnico. No exercicio de suas competéncias, o Comité Gestor
devera observar as orientacdes e diretrizes para implementacdo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, fixadas pela Camara de Politicas de
Gestéo Publica, de que trata o Decreto n° 5.383, de 3 de marco de 2005.

Art. 8% O Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal serd composto por representantes dos seguintes érgdos e entidade do
Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo, designados pelo Ministro de
Estado:

| - Secretaria de Recursos Humanos, que o coordenarg;

Il - Secretaria de Gestao; e

I - ENAP.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Decreto/D5383.htm

152

Paragrafo Unico. Compete & Secretaria de Recursos Humanos do

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo:

| - desenvolver mecanismos de incentivo a atuacdo de servidores dos
Orgdos e das entidades como facilitadores, instrutores e multiplicadores em

acoes de capacitacdo; e

Il - prestar apoio técnico e administrativo e 0S meios necessarios a

execucdo dos trabalhos do Comité Gestor.
Treinamento Regularmente Instituido

Art. 9% Considera-se treinamento regularmente instituido qualquer acdo de

capacitacdo contemplada no art. 2°, inciso 111, deste Decreto.

Paragrafo Unico. Somente serdo autorizados os afastamentos para
treinamento regularmente instituido quando o horario do evento de capacitacéo
inviabilizar o cumprimento da jornada semanal de trabalho do servidor,

observados 0s seguintes prazos:
| - até vinte e quatro meses, para mestrado;
Il - até quarenta e oito meses, para doutorado;
Il - até doze meses, para pos-doutorado ou especializacdo; e
IV - até seis meses, para estégio.

Licenca para Capacitacio
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Art. 10. Apos cada quinquénio de efetivo exercicio, o servidor podera
solicitar ao dirigente méximo do 6rgdo ou da entidade onde se encontrar em
exercicio licenca remunerada, por até trés meses, para participar de acdo de
capacitacao.

§ 1° A concessdo da licenca de que trata o caput fica condicionada ao
planejamento interno da unidade organizacional, a oportunidade do afastamento

e a relevancia do curso para a instituicao.

§ 2° A licenca para capacitacdo podera ser parcelada, ndo podendo a menor

parcela ser inferior a trinta dias.

§ 3° O 6rgéo ou a entidade podera custear a inscricdo do servidor em acoes

de capacitagdo durante a licenca a que se refere o caput deste artigo.

§ 4° A licenca para capacitacdo podera ser utilizada integralmente para a
elaboracdo de dissertacdo de mestrado ou tese de doutorado, cujo objeto seja

compativel com o plano anual de capacitagdo da instituicéo.
Reserva de Recursos

Art. 11. Do total de recursos orgcamentarios aprovados e destinados a
capacitacdo, os 0rgdos e as entidades devem reservar o percentual fixado a cada
biénio pelo Comité Gestor para atendimento aos publicos-alvo e a contetdos

prioritérios, ficando o restante para atendimento das necessidades especificas.

Disposicao Transitoria
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Art. 12. Os 6rgdos e entidades deverdo priorizar, nos dois primeiros anos
de vigéncia deste Decreto, a qualificagdo das unidades de recursos humanos, no
intuito de instrumentaliza-las para a execucdo das agdes de capacitacao.

Vigéncia
Art. 13. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacéo.
Revogacéo

Art. 14. Fica revogado o Decreto n® 2.794, de 1° de outubro de 1998.

Brasilia, 23 de fevereiro de 2006; 185° da Independéncia e 118° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA

Paulo Bernardo Silva
Este texto ndo substitui o publicado no DOU de 24.2.2006
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APENDICE B - Legislagdes referentes a Carreira dos Servidores Técnico-
Administrativos das Instituicdes Federais de Ensino
Superior

Lei n°® 11.091/2005 Estrutura o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo - PCCTAE e define a
elaboragdo do Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes do PCCTAE, integrado pelo Programa de
Dimensionamento, Programa de Avaliagdo de
Desempenho e Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento. Define que a Progressdo por
Capacitagdo Profissional é a mudanca de nivel de
capacitacdo, no mesmo cargo e nivel de classificacao,
decorrente da obtencdo pelo servidor de certificacdo
em Programa de Capacitagdo, compativel com o
cargo ocupado, 0 ambiente organizacional e a carga
horéaria minima exigida, respeitado o intersticio de 18
(dezoito) meses.

Decreto n° Estabelece os procedimentos para concessdo do
5.824/2006 Incentivo a Qualificacdo e para a efetivagdo do
enquadramento por nivel de capacitacdo dos
servidores integrantes do PCCTAE, previstos na Lei
n° 11.091/2005. O Incentivo a Qualificacdo é
concedido, na forma de regulamento, ao servidor que
possui educacdo formal superior ao exigido para o
cargo de que ¢é titular. O referido incentivo tem por
base, percentual calculado sobre o padrdo de
vencimento percebido pelo servidor, observados os
pardmetros estabelecidos, com maior percentual pela
aquisicdo de titulo em area de conhecimento com
relacdo direta ao ambiente organizacional de atuagédo

do servidor.
Decreto n° Estabelece as diretrizes para elaboracdo do Plano de
5.825/2006 Desenvolvimento dos Integrantes do PCCTAE e, em

seu art. 7°, define os objetivos e as linhas de
desenvolvimento do Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento.

Lei n® 11.233/2005, Alteram a normatizacdo prevista na Lei no
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Lei n°® 11.784/2008 e
Lei n°® 12.772/2012.

11.091/2005, e versam sobre desenvolvimento na
carreira, referente & Progressdo por Capacitacdo e
Incentivo a Qualificacdo.

Portaria MEC n° 27
de 15/1/2014

Institui o Plano Nacional de Desenvolvimento
Profissional dos servidores integrantes do PCCTAE,
no ambito das Instituicbes Federais de Ensino
vinculadas ao Ministério da Educacdo. O Plano tem
como propdsito o fortalecimento dos Programas de
capacitacdo e qualificagdo e o investimento no
servidor integrante do PCCTAE para o
desenvolvimento profissional e aperfeicoamento da
gestdo publica. Objetivo Geral: promover, de forma
complementar, condiges para o desenvolvimento dos
servidores integrantes do PCCTAE com vistas ao
desenvolvimento profissional e da gestdo nas
Instituicoes  Federais de  Ensino.  Objetivos
Especificos: contribuir para o desenvolvimento do
servidor, como profissional e cidaddo; promover e
apoiar as acOes de capacitacdo e qualificagdo do
servidor para o desenvolvimento da gestdo publica,
nas IFES; promover e apoiar a capacitacdo e
qualificacdo do servidor para o0 exercicio de
atividades de forma articulada com a funcéosocial da
IFE; criar condigdes para a plena implantacdo do
Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do
PCCTAE.
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APENDICE C - Roteiro de questdes para entrevista

| — Perfil do entrevistado
1. Nome:
2. Ha quanto tempo o(a) senhor(a) trabalha na UFLA?

3. Qual o cargo que o(a) senhor(a) ocupa?

Il — Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal

4. Vocé conhece as diretrizes do Governo Federal para a gestdo de pessoas?
Explique.

5. As oportunidades de desenvolvimento profissional oferecidas pela
Universidade sdo bem divulgadas e atendem suas necessidades profissionais?

( )Sim ( ) Nao Por qué?

6. VVocé continuaria participando de cursos de capacitagdo mesmo quando sua
carreira ndo proporcionasse mais condi¢des para melhoria salarial?

( )Sim ( ) Nao Por qué?

7. Ao participar de acBes de capacitacdo que estdo sendo oferecidas (cursos,
palestras, treinamentos em geral) vocé considera que impacta positivamente na

qualidade dos seus servi¢os? Por qué?

111 — Gerencialismo

8. Como é possivel trabalhar de forma mais eficiente no servico pablico?

9. De que maneira o seu trabalho contribui para o alcance dos objetivos
institucionais?

10. Vocé trabalha de forma mais intuitiva por obediéncia ao chefe ou por
metas/resultados claros a serem alcangados? Por qué?

11. Os seus objetivos/interesses individuais coincidem com os objetivos

institucionais da UFLA?
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12. Qual dos objetivos/interesses deve prevalecer em sua opinido? O objetivo

individual ou o objetivo da instituigdo?

IV — Republicanismo

13. Quais valores sdo importantes no servico publico? O interesse publico ou
privado? Por qué?

14. Vocé participa em instancias deliberativas como assembleias de
departamento, conselhos superiores e sessbes publicas?

15. Como vocé contribui para a formagdo do bem comum?

16. Vocé considera seu trabalho edificante?

V — Novo Servico Publico

17. Vocé ja trabalhou em empresa privada? Em qué o trabalho em organizacdes
publicas é diferente do trabalho no setor privado?

18. Eficiéncia é comumente considerada como medida de sucesso de uma
organizagdo. Que outros conceitos podem ser considerados medidas de sucesso
em 6rgaos publicos?

19. No setor publico as decisBes devem ser centralizadas, descentralizadas ou
compartilhadas?

20. Vocé como cidaddo esta satisfeito com os servicos publicos prestados a

populagdo?
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APENDICE D - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado(a) Senhor(a),

Gostaria de convidar vocé para participar como voluntério(a) da pesquisa
intitulada: “Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal: uma analise a
luz da teoria do Novo Servico Publico e do Republicanismo”.

Sou aluna do curso de Mestrado Profissional em Administracdo Publica
e como pesquisadora responsavel, informo que este estudo tem como objetivo
analisar a interpretacdo que os servidores publicos da UFLA fazem da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP no ambito da gestdo publica
da instituicdo, a luz da teoria do Novo Servigo Publico e dos principios
republicanos de gestdo. Justifica-se a relevancia da pesquisa pela possibilidade
de apontar novos elementos que poderdo contribuir para a definicdo de politicas
de formacdo de agentes publicos dentro de uma perspectiva humanistica
democrética, tendo em vista que as propostas baseadas no modelo

racional/instrumental revelam-se limitadas.

Dessa forma, foram selecionados servidores técnico-administrativos que
participaram dos cursos de capacitacdo promovidos pela UFLA no periodo de
2010 a 2013, considerando o tempo de servico, a classe do cargo e 0 género. A
pesquisa sera realizada por meio de uma entrevista com roteiro e devera ser
gravada. Caso vocé ndo autorize a gravagao, solicita-se a sua permisséo para que
a entrevistadora faca anotagdes de seus relatos. Caso ndo permita a gravacao e
nem as anotagdes de seus relatos ndo sera possivel a sua participacdo na
pesquisa. Nao serdo utilizados: grupos de controle ou placebo, métodos

alternativos para obtencéo das informacdes e tratamento de alguma condicéo.

Esclareco também que sua participacdo nao trara beneficios diretos, mas

permitira a aproximacao e interacdo com o assunto “politica de desenvolvimento
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de pessoal”, bem como podera contribuir para a melhor compreensao do tema

em estudo e para a producao de conhecimento cientifico.

A sua participacdo na pesquisa ndo gerara gastos para vocé, bem como
ndo ha previsdo de nenhum risco gerado pela sua participa¢do. A pesquisadora
tratard a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo, sendo garantido seu
anonimato. Vocé ndo sera identificado(a) em nenhuma publicagdo que possa

resultar deste estudo.

Vocé podera desistir de participar da pesquisa a qualquer momento da
entrevista, retirando seu o consentimento, sem prejuizo algum e sem a

necessidade de informar os motivos da desisténcia.

A entrevista s serd iniciada apds a leitura e concordéncia deste TCLE
(Termo de Consentimento Livre e Esclarecido), que sera fornecido em duas vias,
sendo uma para a pesquisadora e outra para o(a) voluntario(a). Em caso de
alguma duvida sobre a pesquisa, entre em contato com a pesquisadora pelo e-
mail smalcantara@gmail.com ou pelo telefone (35) 3829-5152. Em caso de
duvidas quanto aos seus direitos como voluntario(a) de pesquisa entre em
contato com o Comité de Etica em Pesquisas com Seres Humanos na Pro-
Reitoria de Pesquisa, Campus Universitario - Caixa Postal 3037 — Lavras — MG
— 37.200-000 Tel. (35) 3829- 5182.

Desde ja, agradeco a sua importante contribuicao.
Atenciosamente,

Shirley Michelle de Alcantara
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Eu,

., RG , certifico que, tendo lido as

informacGes acima e suficientemente esclarecido(a) de todos os itens, estou
plenamente de acordo com a realizacdo do estudo. Assim, eu autorizo a

execucdo do trabalho de pesquisa exposto acima.

Lavras, de de 2014.

Assinatura



