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RESUMO

As organizagdes publicas, ao longo do tempo, vém ajustando as suas estruturas
e experimentando novas formas de gestdo visando a melhoria continua na diminui¢do das
disfungdes na gestdo de pessoas. Este trabalho apresenta um estudo da organizagdo
burocratica no Setor Publico, com énfase na andlise das disfun¢des burocréticas e suas
conseqiiéncias na Secretaria de Gestdo de Pessoas. E apresentado um estudo de caso da
Secretaria de Gestdo de Pessoas do Tribunal de Contas da Unido, localizada no SAFS quadra
4 - lote 1, Brasilia. A pesquisa desenvolvida buscou agregar novos conhecimentos sobre o
tema, principalmente ao apontar as disfun¢des mais relevantes e os possiveis caminhos para
melhoria dos processos em uso naquela Secretaria. A pesquisa revelou, conforme anélises e
comentdrios citados, percepcdes importantes. Pode-se verificar que os servidores estdo
determinados, ndo s6 a mudarem processos, mas também a quebrarem paradigmas. As
pessoas estdo sendo sensibilizadas para adotarem novas posturas de comportamento e de
trabalho. Isto nos revela que o processo de inovagdo da gestdo, com a introdu¢@o de conceitos

modernos de gestdo, € algo irreversivel.

Palavras-chave: Disfungdes, Gestao de Pessoas.



ABSTRACT

The public organizations, over time, are adjusting their structures and
experimenting new forms of management aimed at continuous improvement in the reduction
of dysfunctions in the management of people. This paper presents a study of the bureaucratic
organization in the Public Sector, with emphasis on analysis of bureaucracy’s dysfunctions,
and its consequences in the organization. It presented a case study of the Department of
Management of People of the Court of Accounts of the Union, located at SAFS kind 4-lot 1,
Brasilia. The research developed sought add new knowledge on the subject, mainly pointing
the dysfunctions more relevant and possible ways to improve the processes in use at the
Department.The survey showed, as reviews and comments above, perceptions important. You
can see that the servers are determined not only to change processes, but also breaking
paradigms. People are sensitized to adopt new postures of behavior and work. This shows that
in the process of innovation management, with the introduction of modern management

concepts, it is something irreversible.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo geral identificar e analisar a existéncia ou nao
de disfuncdo burocritica na Secretaria de Gestdo de Pessoas da Secretaria-Geral de
Administragdao do Tribunal de Contas da Unido, situada em Brasilia-DF. A Secretaria de
Gestao de Pessoas tem como finalidade propor e conduzir politicas de gestao de pessoas, além
de gerenciar e executar atividades inerentes a gestdo de clima organizacional, de servigos de
pessoal, de desempenho, promocao e assisténcia a saude, de qualidade de vida e de alocacdo e
movimentagdo de pessoas no ambito do Tribunal de Contas da Unido. A Secretaria é
subdividida em Diretorias e Servigos, cuja estrutura ¢ departamentalizada, onde os processos
de trabalho, por envolverem direitos, deveres e beneficios de servidores de todo o Tribunal,
necessitam de resposta rapida e eficiente, requerendo ou demandando uma maior agilidade no

processo decisorio.

As organizagdes, sejam elas privadas ou publicas, t€ém as suas razdes de ser,
tém objetivos a serem alcancados e metas para alcancar os resultados esperados. No entanto, o
crescimento da especializacdo, niveis hierdrquicos rigidos, normas, regulamentos, como

conseqiiéncia, podem provocar distor¢coes que pdem em risco seus objetivos e resultados.
Assim, segundo Motta e Pereira (2004, p. 2):

“E, (...), licito afirmar que a sociedade moderna se caracteriza pelas
organizacdes. Entre as caracteristicas que tornam Unica a época em que
vivemos, o grande nimero de organizacdes, a predomindncia desse tipo de
sistema social em relagdo aos demais € uma das mais significativas. Deriva
dai a importincia do estudo das organizagdes. Antes, elas podiam ser
contadas nos dedos, em cada pais; hoje elas se contam aos milhares nos
paises desenvolvidos e mesmo naqueles em processo de desenvolvimento,

como o Brasil.

Nao ¢, todavia, apenas a predominincia das organizacdes que torna
particularmente importante seu estudo. H4 outras razdes. Por um lado, as
organizacdes t€ém um papel essencial na formacdo da personalidade do
homem moderno; por outro, as organizacdes e sua boa administracdo sdo

condig¢des do desenvolvimento de qualquer pais.

A medida crescente em que as organizagdes contribuem para a definicdo da



personalidade de um individuo e condicionam seu comportamento tem sido
motivo de interesse e preocupacdo de muitos estudiosos modernos. Alguns,
como Max Weber e Robert Merton, limitaram-se apenas a estudar o problema

do ponto de vista cientifico.”

Max Weber ndo teve a preocupacdo de definir burocracia, apenas enumerou
suas caracteristicas, onde os sintomas mais ostensivos da patologia burocrética sdo: apego a
rotina, a cega obediéncia a normas e procedimentos padronizados, a formalidade e ndo a
essencialidade, a eficiéncia e ndo a eficécia, o processo e nao o resultado, a fabricac@o e ndo o
produto, a aparéncia e ndo o conteido, o relatério e ndo o plano de acdo, o passado, o

presente, mas quase nunca o futuro.

As caracteristicas enumeradas por Weber foram chamadas, em sentido popular,
como os defeitos do sistema burocratico. Robert K. Merton, em seus estudos, chamou estas
caracteristicas de disfun¢des burocraticas, isto é, as caracteristicas de uma organizagao
burocratica e os fatores que desvirtuam as regras estabelecidas, transformando a organizagdo

numa escrava de suas proprias normas.

Neste trabalho, temos ainda como objetivos especificos: efetuar a andlise da
existéncia ou nao de disfuncdes burocraticas na Secretaria de Gestdo de Pessoas do Tribunal
de Contas da Unido (SEGEP), a partir da percepcao dos servidores lotados na prépria

Secretaria.

O trabalho procurara identificar se existe excesso de formalismo, de papéis em
circulacdo, de normas que atrapalham o desempenho de tarefas, dificuldades no atendimento
ao cliente, dificuldade de adaptagcdo as mudancas e se hd problemas de comunicacao dentro da

Secretaria.

Nos udltimos anos tem-se verificado muitos estudos de melhoria e avancos
sobre o tema de Gestdo de Pessoas nas organizacdes, cujo foco essencial é impulsionar a
madquina administrativa publica, no atingimento de metas e obten¢do de melhores resultados,

bem como na modernizacao dos seus servigos e no atendimento dos anseios da sociedade.

Como o tema do trabalho € o estudo das disfun¢des da burocracia na gestao de
pessoas a partir das teorias quanto aos fundamentos da organizacdo burocritica estudadas por
Max Weber e suas conseqiiéncias imprevistas (disfun¢des) estudadas por Robert Merton, o

que pretendemos é empreender um esforco de entender a dimensdo da disfuncdo burocratica



dentro da Secretaria de Gestdo de Pessoas, pois sendo a burocracia um fendmeno complexo,

precisa ser entendida em todos os seus aspectos.

O Tribunal de Contas da Unido € uma organizacdo bicentendria na area do
controle externo e gestdo dos recursos publicos federais, cujo maior cliente é o governo
federal. O embrido para a criagdo do Tribunal de Contas da Unido foi a Constitui¢do de 1824,
outorgada em 25 de marco de 1824, em seu artigo 170, onde se verificou um sentimento e
uma necessidade de criacdo de um 6rgdo especifico que acompanhasse a administracio

financeira do Pais.

A discussao sobre a criacdo de um Tribunal de Contas durou quase um século,
pois a idéia de ter um 6rgdo independente para examinar as contas publicas ndo agradava,

pois entendia-se que quem realizava a despesa deveria continuar a controla-la.

Somente apés a queda do Império e as reformas politico-administrativas da
agora Reptublica, tornou-se realidade a criacdo do Tribunal de Contas da Unido. Em 7 de
novembro de 1890, por iniciativa do entdao Ministro da Fazenda, Rui Barbosa, o Decreto n°
966-A criou o Tribunal de Contas da Unido, norteado pelos principios da autonomia,

fiscalizacdo, julgamento, vigilancia e energia.

O Tribunal de Contas da Unido foi institucionalizado pela Constitui¢do de
1891, a primeira republicana, ainda por influéncia de Rui Barbosa, em seu art. 89. A
instalacdo do Tribunal, entretanto, s6 ocorreu em 17 de janeiro de 1893, gracas ao empenho

do Ministro da Fazenda do governo de Floriano Peixoto, Serzedello Corréa.

Pela Constituicdo de 1934, o Tribunal recebeu, entre outras, as seguintes
atribuicdes: proceder ao acompanhamento da execucdo orcamentdria, registrar previamente as
despesas e os contratos, julgar as contas dos responsaveis por bens e dinheiro publicos, assim
como apresentar parecer prévio sobre as contas do Presidente da Republica para posterior

encaminhamento a Camara dos Deputados.

Com excec¢do do parecer prévio sobre as contas presidenciais, todas as demais

atribui¢des do Tribunal foram mantidas pela Carta de 1937.

A Constitui¢do de 1946 acresceu um novo encargo as competéncias da Corte

de Contas: julgar a legalidade das concessoes de aposentadorias, reformas e pensdes.
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A Constitui¢do de 1967, ratificada pela Emenda Constitucional n° 1, de 1969,
retirou do Tribunal o exame e o julgamento prévio dos atos e dos contratos geradores de
despesas, sem prejuizo da competéncia para apontar falhas e irregularidades que, se nao

sanadas, seriam, entdo, objeto de representacao ao Congresso Nacional.

Finalmente, com a Constituicao de 1988, o Tribunal de Contas da Unido teve a
sua jurisdi¢cdo e competéncia substancialmente ampliadas. Recebeu poderes para, no auxilio
ao Congresso Nacional, exercer a fiscaliza¢do contébil, financeira, orcamentdria, operacional
e patrimonial da Unido e das entidades da administrac¢do direta e indireta, quanto a legalidade,
a legitimidade, a economicidade e a fiscalizacao da aplicac@o das subvencdes e da rentincia de

receitas.

O Tribunal de Contas da Unido, decidido a permanecer como referencial de
exceléncia da administracdo publica, assume o papel, conforme descrito em seu Plano
Estratégico 2006-2010, na atuagdo da prevencao, deteccdo, corre¢do e puni¢do da fraude, do
desvio, da corrupcdo e do desperdicio do dinheiro publico, reconhece a necessidade de
interagir com as atuais mudancas e na forma de atuacao, influenciando de modo profundo sua
estrutura organizacional e buscando difundir por toda a organizacdo um novo conceito de

administracao.

Na busca pelos seus objetivos e resultados desejados, vem o Tribunal de
Contas da Unido desenvolvendo uma politica de competéncias e de melhorias nos seus
processos de trabalho, principalmente na drea de gestdo de pessoas, orientados de acordo os

objetivos estratégicos definidos.

Com este estudo e com a pesquisa realizada, pretendeu-se identificar a
existéncia de burocratizagdo e sua percep¢ao pelos servidores, e ainda, onde se localiza e as
conseqii€éncias visiveis das disfuncdes burocrdticas existentes na Secretaria de Gestdo de

Pessoas do Tribunal de Contas da Unido.

Esperamos que esse trabalho venha contribuir para detectar ou ndo e avaliar a
existéncia de disfungdo burocrética, e que possamos produzir conhecimento novo sobre a
matéria, em relacdo a Secretaria de Gestdo de Pessoas, e suas possiveis conseqii€ncias
adversas que as disfungdes burocraticas, caso existam, possam trazer para a politica de gestdao
de pessoas a ser implantada na Secretaria de Gestdo de Pessoas do Tribunal de Contas da

Uniao, dando um suporte para uma mudanca e melhoria nos processos de trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

No presente capitulo, discorrer-se-4 acerca dos temas principais desta
monografia, quais sejam: Burocracia, Disfuncdo Burocritica, Comportamento

Organizacional, Gestdo de Pessoas e Gestao de Pessoas no TCU.
2.1. BUROCRACIA

Burocracia, segundo o diciondrio Houaiss, é o poder, influéncia e rotina dos
funciondrios no andamento dos servigos publicos, ou seja, € administracdo da coisa publica
por funciondrios (de qualquer 6rgdo publico) sujeitos a hierarquia e regulamentos rigidos e a
uma rotina inflexivel. A palavra, em sua defini¢do, ressaltou o seu sentido pejorativo,
refletindo a idéia de inflexibilidade, desperdicio, demora, mau atendimento, isto &,
morosidade no desempenho dos servicos publicos, o que acarreta um entrave ao

funcionamento da maquina publica administrativa.

O problema da burocracia nao € exclusivo da administragao publica, apesar de
que para o cidaddo comum o contato maior com a idéia de burocracia se dd quando ele se vé
obrigado a enfrentar filas, balcdes, excesso de papéis, protocolos e exigéncias, entendendo a

burocracia como uma organizacao que impede solu¢des rapidas e ou eficientes.

O termo burocracia tem recebido uma conotacdo negativa nas organizacgdes
atuais, sendo associado a infinitas regras e problemas burocraticos. Frustra-se ao esperar em
longas filas ou seguir procedimentos burocraticos aparentemente tolos. Por outro lado, regras
e outros procedimentos burocraticos proporcionam padrées de como lidar com empregados.
Todos recebem igual tratamento e sabem quais sdo as regras. Isto permite a muitas

organizagdes tornarem-se extremamente eficientes (Daft, 2006, p. 33).

A definicdo da palavra retirada do diciondrio Houaiss faz com que o cidadao
passe a dar o nome de burocracia as anomalias do sistema, pois o conceito dado ndo é
exatamente de burocracia mais de suas disfuncdes, o que pode constituir em uma ameaca para
qualquer organizacdo, seja publica ou privada. Embora a burocracia se verifique com maior
freqiiéncia e intensidade na administragdo publica, o que se deve combater nio € o sistema da
burocracia em si mesmo, mas a existéncia que evidenciam os sintomas das anomalias da

burocracia.
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Segundo o conceito popular, a burocracia é visualizada geralmente como uma
empresa, reparticio ou organizagdo onde o excesso de papéis se multiplica e se avoluma,
impedindo as solugdes rdapidas e eficientes. O termo é empregado também com o sentido de
apego dos funciondrios aos regulamentos e rotinas, nimero excessivo de tramitacoes,
causando ineficiéncia a organizagdo. O leigo passou a dar o nome de burocracia aos defeitos

do sistema, no qual Merton chamou de disfuncao (Motta e Pereira-2004, p. 6).

z.
7z

Entretanto, para Max Weber a burocracia é exatamente o contrdrio. E a
organizagdo eficiente por exceléncia e para conseguir esta eficiéncia, a burocracia precisa

detalhar antecipadamente e nos minimos detalhes como as coisas devem acontecer.

A burocracia é uma forma de organizacdo humana que se baseia na
racionalidade administrativa, isto €, na adequacdo dos meios aos fins pretendidos, a fim de
garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance desses objetivos. Essa eficiéncia € uma forma
especifica de racionalidade, na qual a coeréncia dos meios em relacdo com os fins visados se
traduz no emprego de um minimo de esfor¢os (meios) para a obtencdo de um maximo de

resultados (fins), segundo Motta e Pereira (2004, p. 32).

Burocracias s3o encontradas na politica, na religido, nos negdcios, no
militarismo, na educa¢do e em muitas outras organizacdes. Pode ser entendida, segundo Motta e

Vasconcelos, 2006, p. 130, como sendo:

“[...] um sistema que busca organizar, de forma estdvel e duradoura, a
cooperagao de um grande nimero de individuos, cada qual detendo uma
funcao especializada. Separa-se a esfera pessoal, privada e familiar da esfera
do trabalho, visto como esfera ptiblica de atuagdo do individuo. Nas
sociedades tradicionais, normalmente a esfera familiar e a esfera trabalho se
confundiam, dado o cariter pessoal das relacdes. Na sociedade industrial ha

uma ruptura destes padrdes.”

A Teoria da Burocracia desenvolveu-se dentro da Administragdo ao redor dos

anos 40, em func¢do principalmente dos seguintes aspectos (Chiavenato, 2003, p. 258):

“a) A fragilidade e parcialidade tanto da Teoria Clédssica como da Teoria das
Relacdes Humanas, ambas oponentes e contraditérias entre si, mas sem
possibilitarem uma abordagem global, integrada e envolvente dos problemas

organizacionais. Ambas revelam dois pontos de vista extremistas e
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incompletos sobre a organizagdo, gerando a necessidade de um enfoque mais

amplo e completo, tanto da estrutura como dos participantes da organizagao.

b) Tornou-se necessdrio um modelo de organizagdo racional capaz de
caracterizar todas as varidveis envolvidas, bem como o comportamento dos
membros dela participantes, e aplicdveis ndo somente a fabrica, mas a todas

as formas de organiza¢do humana e principalmente as empresas.

c) O crescente tamanho e complexidade das empresas passaram a exigir
modelos organizacionais mais bem definidos. Alguns historiadores
verificaram que a industria em grande escala depende da sua organizacio, da
Administragdo e do grande nimero de pessoas com diferentes habilidades.
Milhares de homens e mulheres devem ser colocados em diferentes setores
de producdo e em diferentes niveis hierdrquicos: os engenheiros e
administradores no alto da pirdmide e os operdrios na base. Devem executar

tarefas especificas, devem ser dirigidos e controlados.

d) O ressurgimento da Sociologia da Burocracia, a partir da descoberta dos
trabalhos de Max Weber, o seu criador. Segundo essa teoria, um homem
pode ser pago para agir e se comportar de certa maneira preestabelecida, a
qual lhe deve ser explicada com exatiddo, muito minuciosamente e em
hipétese alguma permitindo que suas emogdes interfiram no seu
desempenho. A Sociologia da Burocracia propds um modelo de organizagdo
e os administradores ndo tardaram em tentar aplicd-lo na pritica em suas

empresas. A partir dai, surge a Teoria da Burocracia na Administragdo.”

Foi a partir da descoberta dos trabalhos de Max Weber (1864-1920),
soci6logo alemao, onde a Sociologia da Burocracia propds um modelo de organizagio,
surgindo, a partir dai, a Teoria da Burocracia na Administracdo, que foi considerada como
um tipo ideal de gestdo. A burocracia como forma de organizacdo, que se baseia na
racionalidade, isto é, na adequagcdo dos meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim de

garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance dos objetivos.

A preocupacdo central da obra de Weber € a racionalidade instrumental,
compreendida como sendo uma equacgdo dindmica entre meios e fins. O paradigma do tipo
ideal de burocracia criado por Weber é constituido de trés caracteristicas que formam as

organizagdes formais, representadas segundo Maximiano (2000, p. 95), como sendo:
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As burocracias sao essencialmente sistemas de normas. A
figura da autoridade é definida pela lei, que tem como
objetivo a racionalidade da coeréncia entre meios e fins.
Nas burocracias, os seguidores obedecem a lei. As figuras
da autoridade sdo obedecidas porque representam a lei.

As burocracias sdo formadas por funciondrios. Como
fruto de sua participagdo, os funciondrios obtém os meios
para sua subsisténcia. As burocracias operam como
sistemas de subsisténcia para os funcionarios.

Quadro 1

Formalidade

Impessoalidade

Profissionalismo

Max Weber, também considerado participante da abordagem estruturalista,
preocupou-se com a hierarquia de pessoas na organizagdo, defendendo os critérios de mérito
para contratacdo e promog¢do, com papéis precisamente definidos para cada cargo, no

denominado "Modelo Burocratico".

Weber identificou diversos fatores que favorecem o desenvolvimento da
burocracia: a economia monetdria, com a racionalizacdo das transacdes econdOmicas,
eliminando os pagamentos em espécie; o aumento da complexidade das tarefas
administrativas; a maior eficiéncia da administracdo burocrdtica; o desenvolvimento

tecnoldgico, a necessidade crescente de previsibilidade (Chiavenato, 2003, p. 262).

Weber propds a burocracia como sindnima de organizacdo eficiente por
exceléncia. Para conseguir eficiéncia, a burocracia mostra nos minimos detalhes como as
coisas deverdo ser feitas. O tipo ideal de burocracia se tratava de um sistema racional, um
instrumental que procurava organizar de forma estdvel (invaridvel) e duradoura (constante) a
cooperacdo humana (equipe de trabalho) para o atingimento de objetivos explicitos e

formalizados.

O interessante € que Weber, apesar de ser considerado o maior teérico da
burocracia, nunca emitiu um conceito do que seria burocracia. Weber definiu uma série de
caracteristicas da burocracia, salientou os tragos da personalidade burocrética e as vantagens
técnicas da administragdo burocratica. Portanto, Weber criou um "modelo" de organizacdo
burocratica, qual seja, uma descri¢ao tipoldgica, um esquema ideal que mostra a estrutura da

organizacao.

O tipo ideal proposto por Weber, assim sendo, serve para avaliar até que ponto

uma organizacdo € mais ou menos burocratizada. A respeito desse modelo, Gouldner apud
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Maximiano (2000, p. 97) critica a rigidez do conceito de tipo ideal:

“[...] € um tipo ideal no qual certas tendéncias de estruturas concretas siao
postas em evidéncia pelo fato de terem sido enfatizadas. Nem toda
associacdo formal possuird o conjunto de caracteristicas incorporadas no tipo
ideal de burocracia. O tipo ideal pode ser usado como uma medida que nos
possibilita determinar em que aspecto particular uma organizacdo ¢é
burocratizada. O tipo ideal de burocracia pode ser usado como o é uma régua
de doze polegadas. Ndo se pode esperar, por exemplo, que todos os objetos
medidos pela régua tenham exatamente 12 polegadas — alguns terdo mais e

outros menos.”

A burocracia se sustentou sob o arrimo da efici€ncia, cujo objetivo era corrigir
o desperdicio de até entdo. Pressupds-se que os vérios papéis bem definidos e as tarefas
especializadas eram suficientes para se garantir a estabilidade. As estruturas burocraticas se
sustentavam com é&nfase nas normas, leis e regulamentos inflexiveis, especializagao,

hierarquiza¢do e impessoalidade nas relagdes.

No modelo de Weber, a burocracia ¢ uma espécie de sistema legal, o qual da
énfase a fidelidade aos regulamentos, ao procedimento correto e as jurisdi¢des definidas.
Portanto, Weber chamava a autoridade burocritica de racional-legal. Ele a distinguia da
autoridade tradicional pela qual um lider exigia obediéncia pessoal, sancionada pelo costume;
e da autoridade carismdtica, que se apdia na crenca de qualidades especiais de um chefe

politico, espiritual ou organizacional (Broom e Selznick, 1979, p. 234).

A contribui¢do weberiana relaciona-se com a organizacdo burocratica, ou seja,
com o estudo da Administragdo como um fato institucional. A sua concep¢do constitui uma
das bases fundamentais da doutrina cldssica, a qual acrescentou nova dimensao, pois retirou a
Administracdo do quase total envolvimento que até entdo mantinha com a inddstria, para
ampliar-lhe o escopo, dando-lhe um cardter mais amplo e geral, e aproximando-a, sobretudo

do Estado, do Governo e da Administragdo Publica.

Convém ressaltar que as concepgdes enfocadas por Weber tiveram influéncia
fundamental no estudo da Administragdo Publica que, por ser uma institui¢io e adotar a forma
de organizagdo burocritica nas suas atividades tipicas e essenciais, constitui o campo légico e
natural de aplicacdo do enfoque weberiano. Mas ndo € sé nas reparticoes publicas que o

fendmeno burocritico se manifesta. Todos os tipos de atividade administrativa utilizam a
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burocracia como forma de se organizar, ou seja, partem de um conjunto bésico de normas de
funcionamento, onde os processos e as func¢des sdo explicitados, cuja finalidade principal € a

consecug¢do dos objetivos propostos por essas organizacoes.

O Setor Publico, em geral, pode-se dizer que € visto como o esteredtipo da
burocracia, em face de sua indefini¢do quanto a estrutura de objetivos. Seu objetivo se volta
para a prestacdo do bom servi¢o, buscando a consecucao de seus objetivos e metas por meio
de processos, tarefas e especializacao rigida. A reveréncia inconsciente a autoridade e a
especializacdo traduz-se numa burocracia que ndo estimula o didlogo, a criatividade, as
competéncias individuais e as relacdes dos grupos. A percep¢do da burocracia, tecnicamente,
quer que tudo aconteca conforme o previsto, de acordo com as suas crengas e regras, sem

incorrer nas situacdes ndo-previstas que leve ao desmoronamento de suas estruturas.

Assim, pressupde a burocracia entdo que o comportamento do individuo é
previsivel e que todos se comportam de acordo com as regras, normas e regulamentos da
organizacdo. Todas as atividades sdo estabelecidas e previstas com antecipagao,
principalmente por meio de manuais, diretrizes de procedimentos, planos de rotinas de

execuc¢do e de ocorréncias. Tudo isso visa a eficiéncia e efetividade do sistema.

N3o obstante o juizo que se possa fazer acerca da adequagdo do modelo
burocrético weberiano as necessidades da moderna administracao publica, o fato é que este
constitui um traco expressivo da realidade do setor publico brasileiro. Sendo assim,
imperativo se faz o conhecimento acerca de suas caracteristicas e de seus aspectos

determinantes.

Mesmo ndo tendo se preocupado em definir burocracia, Max Weber (Bergue,
2005, p. 64/67), preferiu conceituar a burocracia através da extensa enumeracdo de suas

caracteristicas, que sao as seguintes:

1. A legitimidade das normas

Esse postulado afirma que, em uma burocracia, as normas de procedimento
estdo estabelecidas na forma de lei, lato sensu (leis, decretos, portarias, instrucdes
normativas, etc.), reconhecidas pelos gestores e administrados. Assim se processa na
administragdo publica: as pessoas conferem legitimidade as normas, observando-as, por

acreditarem que sdo emanadas de autoridade competente.
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2. A natureza formal das comunicagdes

No servico publico, como traco caracteristico da administracao
burocratica, figura o imperativo dos comunicados e das cientificagcdes formais (escritos,
documentados, preferencialmente com aposicdoes de 'Ciente', 'Visto', 'Recebido’, 'De
acordo', entre outras formas de confirmacdo). A edicdo de circulares, oficios,
memorandos, guias de pedido de material, formuldrios em geral, etc. sdo exemplos dessa

caracteristica do modelo burocratico.
3. A divisao racional do trabalho

A divisdo do trabalho, inclusive como condi¢do de racionalidade
(economicidade), constitui também aspecto caracteristico da administragdo publica
brasileira. Esse principio burocritico estd materializado na divisdio do aparelho
administrativo em dreas especificas (Secretarias, Departamentos, Sec¢des, etc.), com o
proposito de abrigar em cada um desses subsistemas organizacionais OS Processos € as
atividades correlatas (Educagdo, Sadde, Obras e saneamento, Desenvolvimento Econdmico,

etc.).
4. A impessoalidade das relacdes

Especialmente por envolver direta e intensamente a dimensdo humana da
organizagdo, essa caracteristica constitui-se em um ideal. Trata-se de algo que se deve buscar.
Tanto € assim, que é elevado a categoria de principio constitucional da administracdo publica
(art. 37, caput). Diante desse principio, os atos de gestdo ndo devem considerar vinculos ou
afinidades pessoais, impondo-se sempre que seja atribuida ao ato uma orientacao geral e ndao

particular.
5. A hierarquia da autoridade

Esse € outro traco bastante caracteristico das organiza¢des burocraticas,
enfatizado no setor publico - a énfase na definicdo de estratos hierarquicos bem definidos, aos
quais sao associados os correspondentes niveis de autoridade. Esse aspecto faz prevalecer a
no¢ao de hierarquia como fundamento do processo decisorial, ou seja, as decisdes sao
tomadas pelo dirigente situado em posi¢do superior - verticalizando esse processo -

independentemente das efetivas condi¢des técnicas do gestor.
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6. A padronizacdo das rotinas e dos procedimentos

No setor publico, essa tendéncia a padronizagdo assume, ainda, outra
dimensdo, qual seja, a de imprimir determinado grau de impessoalidade as relagdes no
ambiente de trabalho e de oferta de bens e servicos. Nesses termos, a impessoalidade exigida
na condi¢do de principio constitucional reforca a manutencdo desse traco inerente ao modelo

burocratico na administracdo publica.

Assim, o encaminhamento de um pedido de licenca para tratamento de
interesses particulares, por exemplo, € processado formalmente, em geral, a partir do
preenchimento de um formulério, que percorrerd um fluxo determinado e ensejard tratamento
semelhante conforme as condicdes especificas de direito em relagdo a solicitacdo, além do

juizo de conveniéncia e oportunidade para a administracao.
7. A competéncia técnica e o poder do mérito

Na administragdo publica existe uma tendéncia, essencialmente sob o ponto de
vista formal, de valorizacdo da competéncia técnica e dos méritos profissionais. Essa
caracteristica materializa-se ja pela imposicao do concurso publico, como requisito geral de
ingresso no servico publico, assim como nos critérios legais de promoc¢do na carreira,

definidos nos planos de cargos e carreiras, complementando o critério de antiguidade.

Ocorrem, todavia, desvios da regra geral, legalmente previstos, ndo somente
para privilegiar pessoas, mas para atender a situacdes excepcionais onde os atributos de
competéncia e mérito especificos nao podem ser verificados ou aferidos com seguranca
mediante processos formais de sele¢do. E o caso das investiduras em cargos comissionados

especificos, onde a confianca é um aspecto de mérito bastante particular.
8. A profissionalizacao da administra¢ao

As organizacdes publicas s@o instrumentos de atuacdo do Estado, cujo
funcionamento (geréncia e execucdo) depende da participacdo de pessoas (agentes publicos).
Assim, a composi¢do humana do aparelho administrativo ndo detém a propriedade dos
recursos materiais de produgdo (financeiros, maquinas, equipamentos, instalagdes, etc.), que

sao publicos (propriedade coletiva).

O corpo funcional permanente, segundo o modelo burocritico, tende a
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apresentar um cariter eminentemente profissional - pessoas que servem ao Estado, ainda que
com diferentes graus de comprometimento, mediante uma contraprestagdo pecunidria (ao que
se acrescem, como € sabido, outros componentes, como seguranca financeira, status social ou

profissional, etc.).
9. A plena previsibilidade de funcionamento

Como qualquer organizacao, as estruturas do setor publico - por estarem, como
as demais, permeadas por pessoas que, em ultima instancia, determinam sua dinamica de
funcionamento - buscam minimizar os efeitos da incerteza frente ao desconhecido. Para tanto,
as organizacOes publicas desenvolvem processos de trabalho observando os moldes
caracteristicos do modelo burocratico (formalizados, padronizados, especializados,
impessoais, profissionalizados, etc.), com o fim de tornar tdo previsivel quanto possivel seu

funcionamento.

Essa tendéncia assenta-se em dois aspectos fundamentais. O primeiro possui
cardter eminentemente pessoal, ou seja, deve-se ao fato de que as pessoas em geral tém
aversao ao risco, especialmente quando este enseja perdas potenciais de espago ou poder em
sentido amplo. Nesse contexto, a previsibilidade de funcionamento tem o efeito de amenizar

esse sentimento.

O segundo aspecto estd relacionado, essencialmente, as condicdes de gestdo,
sobretudo no tocante a necessidade de planejamento das acdes da administragdo. Ambientes
estaveis, em tese, tendem a gerar cendrios futuros bastante previsiveis (elevada probabilidade

de confirmagdo), condi¢do que facilita a acdo planejada, e, por conseguinte, eficiente e eficaz.

Por serem as disfun¢des burocréticas o tema principal e, ainda, que esta € uma
conseqiiéncia da burocracia, a ser tratada na nossa monografia, devemos agora estudar os

conceitos das disfun¢des burocréticas e suas conseqii€ncias nas organizagdes publicas.
2.2. DISFUNCOES DA BUROCRACIA

As disfungdes da burocracia residem basicamente no fato de que a burocracia
ndo leva em conta a chamada organizagao informal, que existe fatalmente em qualquer tipo de
organizagdo, nem se preocupa com a variabilidade humana (diferencas individuais entre as
pessoas) que necessariamente introduz variagdes no desempenho das atividades

organizacionais. Em face da exigéncia de controle que norteia toda a atividade organizacional
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€ que surgem as conseqiiéncias imprevistas da burocracia.

Merton (1970, p. 271/272), caracterizando a burocracia, mostrou seus aspectos

como sendo:

® uma estrutura social racionalmente organizada;

e normas claramente definidas de atividades, onde cada série de acdes

encontra-se funcionalmente relacionada com os objetivos da organizagao;

e uma série de cargos e status hierarquizados; neles encontram-se implicitos
certo numero de obrigacdes e privilégios, ambos bem definidos, por meio de regras

especificas e limitadas;

® a0s cargos se atribuem certas dreas de competéncia e de responsabilidade;

e ¢ inerente ao cargo, € ndo a pessoa particular que desempenha o papel do

poder de controle, a autoridade que detém o poder de controle;

e as regras preestabelecidas na organizagdo entre os diversos cargos € que

determina a acdo oficial, envolvendo ocupantes das posi¢cdes num certo grau de formalidade;

e um certo rito social antecede a formalidade; simbolizando a 'ordem das
bicadas' nos vdrios cargos (referéncia do autor aos costumes de certas aves, por exemplo: a

mais forte bica as outras que, por sua vez, bicam, em escala decrescente, as mais fracas);

e essa formalidade, integrada a distribui¢do da autoridade dentro do sistema,
tem a funcdo de reduzir ao minimo o conflito, pois os contatos oficiais sdo inseridos, em larga

escala, nos moldes previamente definidos pelas regras da organizacao;

e o efeito dessa formalidade facilita a avaliacdo do comportamento dos outros

e criacdo de um conjunto estdvel de expectativas mutuas;

¢ ainda mais, a formalidade facilita a interacao dos ocupantes dos cargos entre

si, apesar de suas atitudes particulares (possivelmente hostis);

e ocasionando como resultado a protecdo do subordinado de atos arbitrarios

de seu superior, uma vez que um conjunto de regras mutuamente reconhecidas limita as acoes
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de ambos.

Para Weber, a burocracia € uma organizagao cujas conseqiiéncias desejadas se
resumem na previsibilidade do seu funcionamento no sentido de obter a maior eficiéncia da
organizacdo. No entanto, ao estudar as conseqii€éncias previstas (ou desejadas) da burocracia
que a conduzem a mdxima eficiéncia, notou também as conseqiiéncias imprevistas (ou
indesejadas) e que a levam a ineficiéncia e as imperfeicoes. A estas conseqiiéncias
imprevistas, deu-se o nome de disfuncdo da burocracia, para designar as anomalias de
funcionamento da burocracia responsaveis pelo sentido pejorativo que o termo adquiriu.
Robert K. Merton salienta que os cientistas tém dado muita énfase aos resultados positivos e
as funcdes da organizac@o burocratica, descuidando-se das tensdes internas de tais estruturas,
enquanto o leigo, ao contrdrio, tem exagerado exatamente as imperfei¢des da burocracia

(Chiavenato, 2003, p. 268).

As disfungdes como irregularidades ou anormalidades que se confundem nos
processos administrativos das organizacdes, ocasionando confrontos até mesmo no
comportamento do individuo no ambiente de trabalho, faz com que os objetivos pretendidos
pela organizacdo deixem de ser atendidos e a qualidade de vida dos individuos da organizacio

se torne insatisfatoria (Oliveira, 2006, p. 291-292).

A transformagdo da burocracia de aparato administrativo caracterizado pela
eficiéncia, que corresponde ao tipo legal de dominac¢do no qual Weber chama de burocracia,
de forma simplificada, um conjunto de funcionérios, distribuido em cargos hierarquizados e
especializados, cujas fungdes sdo especificadas por normas impessoais, bem como a forma de
relacionamento entre os mesmos, deve-se, segundo Merton, ao que se chama de disfun¢des da

burocracia.

Estas disfuncdes, por sua vez, surgiriam a partir do comportamento que a
burocracia exige do burocrata. Todo o processo tem como ponto de referéncia no que diz
respeito ao estudo dos aspectos negativos da burocracia nos conceitos de “incapacidade
treinada” de Veblen, de “psicose organizacional” de Dewey, e de “deformacdo profissional”
de Warnotte (Merton, 1970). Merton por sua vez chama sua teoria de “fontes estruturais de
superconformidade”, segundo o qual haveria algum exagero de adequar o comportamento do

burocrata para cumprir as normas prescritas para seu cargo (Vasconcelos, 2004, p. 207).

Merton (1970, p. 277), em sua andlise das disfun¢des burocréticas, descreve-a
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“... inadequagdes de orientacdo, que envolvem a incapacidade treinada,
derivam de fontes estruturais. O processo pode ser abreviadamente
recapitulado.(l) Uma burocracia eficiente exige confianga de reagdo e
estrita devogao aos regulamentos. (2) Tal devogdo as regras conduz a sua
transformagdo em absolutas; jd ndo sdo concebidas como relativas a um
conjunto de propdsitos. (3) Isto interfere com a adaptagdo rapida, sob
condi¢des especiais ndo claramente visualizadas por aqueles que lan-
caram as regras gerais. (4) Assim, os mesmos elementos que favorecem a
eficiéncia em geral, produzem ineficiéncia em casos especificos. Os
individuos do grupo que nio se divorciaram do significado que as
regras tém para eles, raramente chegam a perceber a inadequacgao. Essas
regras, com o correr do tempo, assumem cardter simbdlico, em vez de

serem estritamente utilitarias.”

O conceito de disfung¢do, como desenvolvido por Merton (1970, p. 275), é

construido a partir da idéia elementar de que ha um exagero no esforco de conformar a

burocracia as normas e valores necessarios a burocracia:

“H4 uma margem de seguranga na pressao exercida por tais sentimentos (0s
de limitacdo da autoridade e da competéncia de cada um, e a metddica
execucdo das atividades de rotina), sobre o burocrata, para conforma-lo as
suas obrigacdes modeladas, que muito se parece com as tolerincias de
estimativa de precaucdo feitas por um engenheiro quando calcula os suportes

de uma ponte”.

A conduta administrativa realizada dentro de normas preestabelecidas pela

organizacdo faz com que o homem, fator determinante do funcionamento da organizacao, que

foi excluido dos estudos de Weber, quando participante do modelo burocritico, passe a

assumir uma fidelidade de comportamento, exigéncia de controle por parte da hierarquia de

comando. A previsibilidade do comportamento, ainda, quando se trata de comportamento das

pessoas no ambiente de trabalho, quando este € esperado através do cumprimento das normas,

ou seja, limitados pelas onipresentes regras e regulamentos impostos pela organizagdo, pode

provocar uma rigidez dos comportamentos e, assim, conseqiiéncias como o formalismo

burocratico. De fato, o formalismo evidencia uma inconsisténcia burocratica, que tem como

principais vetores de explicagdo a cultura organizacional, o patrimonialismo e a complexidade



23

da estrutura normativa vigente.

O comportamento burocratico faria disfuncionar a burocracia, tornando-a lenta
em seus procedimentos, excessivamente formal, resistente as mudancas. O exagerado apego
as normas distanciaria o comportamento burocratico dos fins organizacionais trazendo, por
fim, a inefici€éncia. Cumprir normas € valor pessoal. Como conseqiiéncia, surgiria, segundo
Merton, o conservantismo e o tecnicismo. O burocrata, longe de ser estimulado ao
comportamento inovador, é estimulado a seguranca e ao conforto oferecidos pela obediéncia

cega aos regulamentos (Motta e Pereira, 2004, p. 32/34).

Em suma, a definicdo dessa tipologia de disfun¢des do modelo burocrético
proposto por Weber constitui um parametro de andlise para a compreensdo dos padroes de
comportamento humano passiveis de serem observados nas organizacdes publicas. Vale
assinalar, nesse particular, que a compreensdo dos fendmenos organizacionais, envolvendo
suas causas e conseqiiéncias, representa estagio precedente e necessdrio a concep¢ao do mais
singelo plano de acdo destinado a transformar a organizacdo e melhorar seu desempenho

institucional (Bergue, 2005, p. 72).

Merton lembra ainda a énfase que é dada na impessoalidade, o que traz

aborrecimentos para o publico que desejaria uma atengdo pessoal e individualizada.

Merton, em seus estudos, cita como uma das principais disfuncdes da

burocracia (Bergue, 2005, p. 69/72):

1. Internalizacdo e elevado apego as normas

Esse aspecto disfuncional decorre, fundamentalmente, do excesso e da
exacerbada importincia que as pessoas conferem as normas organizacionais, posi¢ao que
repele mesmo os esforcos orientados para a necessdria adaptacdo da norma a novas

realidades.

Esse fenOdmeno expressa, em esséncia, um mecanismo de exercicio e
manuten¢do de poder na organizacdo. Mediante a adoc¢do sistematica desse expediente de
obstaculizacdo (especialmente dos processos de mudanga), o especialista - detentor do
conhecimento pormenorizado da estrutura normativa da organizacdo - define o ritmo das

transformacdes e, por conseguinte, do desenvolvimento organizacional.
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2. Excesso de formalizacdo, rotinas e registros

Esse desvio de funcionamento é conseqiiéncia do excesso de formalizagdo e
mesmo padronizacdo dos procedimentos e do excesso de rotinas, despachos,
encaminhamentos e controles aos quais passam a ser submetidos os atos administrativos,
mesmo nos procedimentos de natureza mais operacional. E certo que deve haver controles,
rotinas, procedimentos, etc., mas na estrita medida da necessidade, observando as condic¢des

de adi¢@o de valor ao produto no transcorrer do processo.
3. Resisténcia as mudangas

Pode-se afirmar que a resisténcia a mudanga encerra, em sua esséncia, o temor
pela perda potencial de espaco ou poder. Assim, as pessoas ou grupos, em geral, resistem a
qualquer movimento capaz de causar perturbacdo na ordem vigente, em razao do risco
potencial de que tal mudanca possa comprometer suas conquistas ji consolidadas, ou em
processo. Padrdao de comportamento diverso, no entanto, pode ser observado nas situagdes em
que as pessoas aspiram a mudanca e se transformam em agentes ou entusiastas desse
processo, quando percebem a possibilidade de reflexos envolvendo melhorias no plano

pessoal ou para um grupo afim.

De qualquer forma, dado que o espaco organizacional caracteriza-se por ser
um ambiente em constante conflito de poder envolvendo individuos ou grupos, haverd
geralmente pessoas em posicdo de destaque em termos de privilégios valorizados na cultura e
realidade da organizacdo. Sendo assim, existirdo sempre individuos ou grupos demandando
mudancas, ao passo que outros buscardo a manutencao das condi¢des vigentes, com vistas a

garantir, tanto quanto possivel, sua condi¢@o destacada.
4. Despersonalizacao dos relacionamentos

Esse reflexo disfuncional decorre da acentuada énfase na impessoalidade das
relacOes preconizada pelo modelo burocratico. Esse fendmeno se manifesta de forma explicita
nos casos de organizacdes que atingem grandes dimensdes, quando servidores sdo submetidos
a procedimentos de comunicacdo formais com a chefia superior; quando passam a ser
conhecidos como nudmeros de matricula, ou como o pessoal da darea tal. Enfim, sao
manifestagdes que, embora pouco se possa fazer para amenizar seus efeitos em grande

corporagdes, caracterizam-se como conseqiiéncias bastante comuns da despersonalizacao dos
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relacionamentos em ambientes organizacionais complexos.
5. Auséncia de inovacao e conformidade as rotinas

Esse é um fenomeno bastante comum em determinados segmentos da
administracdo publica, especialmente naqueles onde as rotinas de trabalho s3o mais
padronizadas e formalizadas. Nessas dreas, como decorréncia especialmente de uma tendéncia
natural dos individuos em geral, de buscar a manuten¢do de um estado de seguranca e de
constante reducdo de esfor¢cos despendidos no trabalho, as inovacdes nos processos
organizacionais tendem a ser reduzidas. As pessoas, nesses casos € situagdes, acabam por
conformar-se com as atividades e os métodos de trabalho vigentes, desconsiderando,

inclusive, as possibilidades e as necessidades de mudanga.
6. Exibicao de sinais de autoridade

A exibigdo excessiva de sinais de autoridade pode ser, também, associada a um
fenomeno disfuncional tipico das organizacdes burocriticas - os simbolos de status
profissional. Sua origem pode ser atribuida a tendéncia que as pessoas tém de constituir
feudos, com o propdsito de sinalizar e preservar determinado territério de poder na

organizacao.

Nesse particular, as organizacdes publicas mostram-se como ambientes
propicios para a proliferacdo desse indicador disfuncional. Podem ser citados como exemplos
de sinais de autoridade, que quando exibidos em excesso evidenciam disfun¢do, os seguintes:
a segregacao por salas; equipamentos diferenciados (mesas maiores, equipamentos melhores,
veiculos especiais, etc.); apresentacdo pessoal (trajes, roupas, acessorios, coletes,
equipamentos especiais, etc.); documentagdo funcional ou profissional (carteiras e cédulas de

identidade funcional, crachds, diplomas, certificados, etc.).
7. Dificuldades no atendimento a clientes e conflitos com o ptblico

A dificuldade de relacionamento com o publico constitui disfun¢do especifica
que atinge a administracdo publica. Manifesta-se pela imposicdo de obsticulos para a

interacdo entre a administragdo e o usudrio dos bens e servigos publicos.

Essa interface necessdria, condi¢do de troca de informagdo entre Estado e

sociedade, fica prejudicada, em especial, pela excessiva padronizagdo e afirmacao de valores



26

internos (interesses, cultura, etc.) que distanciam os agentes publicos da compreensdo acerca
do que sejam os efetivos objetivos institucionais do 6rgdo ou da entidade. Como reflexo
principal dessa postura imprdpria, tem-se uma organizacdo publica voltada essencialmente

para seu interior, negligenciando a necessaria observancia das demandas do ambiente.

8. Categorizagdo como base do processo de tomada de decisdo

Uma das tendéncias disfuncionais mais intensamente associadas ao processo
decisorial no ambito das organizacdes publicas é a denominada categorizacdo. O carater
padronizado e normalizado dos processos administrativos em uma burocracia impde
determinada conformacgdo a estrutura organizacional, especialmente no que tange a tomada de

decisOes.

Como decorréncia da intensa busca pela definicdo de esferas de competéncia
de cargos e 6rgios (unidades administrativas de uma organizagdo), as pessoas tendem a

preservar espagos de poder, que podem ser traduzidos em vantagens ou dnus da fungdo.

As organizagdes modernas enfrentam a cada dia o desafio da competicdo, do
mercado de trabalho predador e tenta usar novas técnicas de enfrentamento destes problemas
que se apresentam com o decorrer dos anos. Para encontrar o caminho certo entendemos que €
importante o estudo da disfuncdo da burocracia dentro da Secretaria de Gestdao de Pessoas do
TCU, para conhecermos, se existir, qual o grau de disfunc¢do existente e como esta disfuncdo

tem afetado trabalho da mesma.

Este diagnéstico, a nosso ver, servird para que os dirigentes possam corrigir
eventuais problemas encontrados, para conhecer se a mesma sofre de patologias que estejam

prejudicando ou coibindo o seu desempenho.

Como vimos acima, as disfun¢des burocraticas podem afetar as organizacdes
no seu desenvolvimento e desempenho. Sétimos que a necessidade de estudar um pouco do
Comportamento Organizacional € fator primordial para percebermos onde estdo as falhas e
qual € a influéncia dentro da Secretaria de Gestdo de Pessoas destas e, ainda, embasados nas
teorias do comportamento como pode esta Secretaria agir de forma a mudar uma eventual

constatacdo de disfun¢do dentro do seu corpo funcional.
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2.3. COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

O comportamento humano apresenta um dinamismo muito grande, o que
justifica a quantidade de teorias conceituais que o tentam explicar. Segundo Bergue (2005,
p-42) as diretrizes bdasicas de andlise do trabalho - processo no qual estava inserido o
individuo como peca componente - orientavam-se pelos principios da divisdo do trabalho, da
especializacdo dos funciondrios, da padronizacdo e formalizacdo de procedimentos, da

hierarquia, entre outros.

Os primeiros sinais de esgotamento desse modelo obtiveram resposta no
campo tedrico ja na década de 30 do século XX, a partir dos estudos conduzidos por Mayo,
nas pontuadas experiéncias de Hawthorne. Essa linha tedérica ficou conhecida como a escola
das relacdes humanas. Os eixos centrais dessa corrente do pensamento administrativo

residiam no poder da dimensao informal da organizacao e das relagcdes sociais a ela inerentes.

As contribui¢cdes advindas da escola das relagdes humanas lancaram as
primeiras luzes sobre uma parte complexa e ainda bastante obscura das organizagdes, qual
seja, o lado do comportamento humano. O estudo das relacdes humanas lancou importantes
bases e marcos conceituais sobre os quais os importantes estudos de Maslow, Herzberg,
McGregor, entre outros, conferiram forma a denominada teoria comportamental da
administracdo. Os tedricos da corrente comportamental concentraram suas contribui¢des
especialmente nas dreas da motiva¢do humana, da lideranga, caracteristicas individuais e dos

grupos no ambiente organizacional.

Falar do comportamento humano em uma organizacado é complexo, depende de
fatores internos (decorrentes de suas caracteristicas de personalidade, como capacidade de
aprendizagem, aspiracoes, frustragdes, valores, crencas, motivagdes, competéncias, objetivos
e perspectivas, conhecimento e emocdes) € externos (decorrentes do ambiente que o envolve
das caracteristicas organizacdes, como expectativas e pressdes superiores, mudangas
organizacionais, sistemas pessoais, fatores sociais, politicas organizacionais, coesdo grupal,
entre outros), onde a influéncia entre esses fatores direciona o comportamento do individuo

em seu ambiente de trabalho.

A burocracia parte do pressuposto de que o comportamento burocritico do
homem € previsivel e que todos se comportam de acordo com as regras, normas e

regulamentos da organizacdo. Para se alcangar a maxima eficiéncia e efetividade do sistema,
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todas as atividades sdo estabelecidas e previstas com antecipa¢do, principalmente por meio de

manuais, procedimentos e planos de rotinas.

Este tipo de comportamento burocritico é que leva o homem burocrata,
chamado por Weber quando estudou as organizacdes burocriticas, através de suas atitudes a
se orientar para o atingimento dos objetivos da organizacdo em que trabalha, de modo que

possa alcanca-los de forma que considere racional.

Weber em seus estudos sobre o comportamento burocratico do homem chama-
o de racionalidade formal ou racionalidade funcional, onde o individuo inserido no contexto
organizacional incorpora os principios desta, passando a tentar atingir os objetivos, sem
importar com 0s meios. As conseqiiéncias desse tipo de comportamento burocrético, ou seja,

da racionalidade funcional/formal, podem ser desastrosas.

O homem burocrata passa a ser limitado em suas relagdes no trabalho, ou seja,
passa a individualizar-se, visando somente o cargo que ocupa na organizacdo. Este tipo de
comportamento ndo pode ser chamando de racional, pois o homem € um ser social, e ao
persistir neste tipo de conformidade pode-se ter como conseqiiéncia a rigidez no
comportamento do empregado da organizacdo, na medida em que este tipo de comportamento

leva o empregado a utilizar-se principalmente da razao.

Um dos tdpicos do comportamento organizacional que estudaremos a seguir é
a motivagao, abordada como relevante item do comportamento organizacional, que pode levar

ao atingimento, ou ndo, das metas estabelecidas para cada organizacao.

Motivacdo € um tema que deve ser abordado para se compreender como uma
organizagdo deve agir para manter os seus funciondrios motivados e comprometidos com o
bom desempenho da empresa, pois as pessoas sdo diferentes umas das outras e
consequentemente seus objetivos e aspiracdes no trabalho também sdo diferentes. Para a
maioria dos autores a motivacdo € um processo que deve ser atacado e estimulado pelas

organizagoes.

Para Daft (2005, p. 398) a motivacdo se remete as forgas internas ou externas
que afetam as pessoas, sua motivacao afeta a produtividade da organizagdo, levando ao

atingimento das metas organizacionais.

Estudar a motivacdo € parte determinante do sucesso dos gerentes dentro de
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uma organizacao, pois deles depende o processo de estimulagdo das pessoas a iniciarem as

acOes necessdrias para o seu desenvolvimento e aprendizagem.

Do ponto de vista de Oliveira (2006, p. 149):

“Motivagdo € o conjunto de motivos que levam o individuo a agir de uma
determinada forma. Se as pessoas forem forcadas, estardo realizando o

trabalho apenas por pressao.

(..)

Os motivos que levam os individuos a ag¢do sdo as necessidades humanas
que produzem padrdes de comportamento, os quais variam de individuo para

individuo."

Segundo Robbins (2004, p. 46), motivacdo seria o interesse das pessoas em
realizar alguma acgdo, tendo como condicionante a satisfacdo de uma necessidade do
individuo. Esta pode provocar determinados comportamentos do individuo, que lhe causem

estado de tensdo, insatisfacdo e desconforto.

Deparamos-nos, entdo, com uma incdgnita: quais necessidades humanas sdo
essas que tratam os autores? Todos os questionamentos nos remetem a Teoria da Motivagao
desenvolvida por Abraham Maslow, que trata da hierarquia das necessidades humanas. Esta
teoria € representada pela figura de uma piramide, onde as necessidades primdrias estariam na

base e as secunddrias no topo.

Segundo Robbins (2004, p. 46/47) tais necessidades sdo aquelas descritas por

Maslow, na qual foi chamada de teoria da hierarquia das necessidades. Sao elas:
“- Fisioldgicas: fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades corporais;
- Seguranga: seguranga e protecdo contra danos fisicos e emocionais;
- Sociais: afei¢do, sensacdo de pertencer a um grupo, aceitagdo, amizade;

- Estima: fatores internos (como respeito proprio, autonomia e realizacdo) e

fatores externos (como status, reconhecimento e atengao);
- Auto-realizacdo: a inten¢do de tornar-se tudo aquilo que se é capaz de ser.

Inclui crescimento, conquista do préprio potencial e autodesenvolvimento.”

A teoria de Maslow nos remete a compreender que tenha sido moldada sob a

premissa de que as pessoas tém necessidade de crescer e de se desenvolver. Os niveis
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dispostos numa piramide fazem com que a diferenciacdo leve as pessoas a satisfazer primeiro
as necessidades dos niveis mais baixos, ante de direcionar seu comportamento para satisfazer

as dos niveis mais altos.

Outros tedricos como Douglas Mcgregor propdem visdes distintas do ser
humano: Teoria X, teoria negativa do comportamento humano e a Teoria Y, teoria positiva do

comportamento.

Segundo Robbins (2004, p.48), na Teoria X os executivos tem quatro

premissas:

“- Os trabalhadores, por natureza, nio gostam de trabalhar e, sempre que

possivel, tentardo evita-lo.

- Como ndo gostam de trabalhar, eles precisam ser coagidos, controlados ou

ameacados com puni¢des para que atinjam as metas.

- Os trabalhadores evitam as responsabilidades e buscam orientacdo formal

sempre que possivel.

- A maioria dos trabalhadores coloca a seguranca acima de todos os fatores

associados ao trabalho e mostram pouca ambigdo.”

Na teoria Y, as quatro premissas positivas contrastam com a Teoria X:

“- Os trabalhadores podem considerar o trabalho como algo tdo natural

quanto descansar ou divertir-se.

- As pessoas demonstram auto-orientacdo e autocontrole se estiverem

comprometidas com os objetivos.

- Na média, as pessoas podem aprender a aceitar ou até a buscar a

responsabilidade.

- Qualquer pessoa pode ter a capacidade de tomar decisdes inovadoras; ndo
se trata de privilégio exclusivo daquelas que ocupam posi¢cdes hierdrquicas

mais altas.”

Outras teorias consideradas contemporaneas também devem ser citadas, pois
estdo em uso nos dias atuais. A teoria das necessidades de McClelland € também citada por
varios autores, como a atual representacdo da motivagdo dos trabalhadores. Robbins (2004, p.

50) cita que McClelland e sua equipe propuseram trés principais motivos ou necessidades no
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trabalho. Essa proposta foi nomeada como Teoria das Necessidades de McClelland:

“- Necessidade de realizag@o: busca da exceléncia, de realizar-se em relacdo

a determinados padrdes, de lutar pelo sucesso.

- Necessidade de poder: a necessidade de fazer as pessoas se comportarem

de uma maneira que ndo € prépria do comportamento delas.

- Necessidade de associagdo: o desejo de relacionamentos interpessoais

préximos e amigaveis, “

Segundo Bergue (2005, p. 265) a Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg, revela
que a satisfacdo do individuo no trabalho deve estar identificada com o cargo e o contexto em
que estd inserido. A teoria afirma que hd um conjunto de fatores que responde pela

insatisfacdo e outro pela satisfacao.

O primeiro conjunto, o dos fatores higi€nicos, envolve a presenca ou auséncia
de aspectos insatisfatorios no trabalho, como as condicdes de trabalho, pagamento, as
politicas da empresa e os relacionamentos interpessoais. Quando os fatores higiénicos sio
ruins, o trabalho é insatisfatorio. No entanto, os fatores higiénicos bons apenas removem
insatisfacdo; eles por si s6 ndo fazem com que as pessoas se tornem altamente satisfeitas e

motivadas no trabalho.

O segundo conjunto de fatores influencia a satisfacdo no trabalho. Os
motivadores sdo necessidades de alto nivel e incluem realizacdo, reconhecimento,
responsabilidade e oportunidade de crescimento. Herzberg acreditava que, quando os
motivadores estdo ausentes, os funciondrios sao neutros em relagdo ao trabalho, mas quando
os motivadores estdo presentes, os funciondrios sdo altamente motivados e satisfeitos. Os
motivadores, como o desafio, a responsabilidade e o reconhecimento precisam existir antes de

os funciondrios ficarem altamente motivados para excederem nos seus trabalhos.

Seria, portanto, motivacdo um ciclo orientado pelas diferentes necessidades
que se alternam entre si. Assim conseguimos entender que o processo de motivacao € dificil e
muitas vezes contraditorio, e o que vemos é que na maioria das vezes depende do gerente

motivar o seu subordinado.

Desta forma, a motiva¢do consiste em alinhar o conhecimento tedrico com a

pratica nas organizacgdes, de forma que as acOes sejam planejadas com maior coeréncia em
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seus propositos, de maneira que aperfeicoem os resultados que a organizacdo, os gestores, 0s
colaboradores, os lideres e os liderados estejam esperando. Motivar € tolerar e lidar de forma
positiva com eventuais falhas; elogiar sempre que for pertinente; comemorar vitorias e

respeitar e cumprir acordos estabelecidos.

Outro componente do comportamento organizacional considerado, assim como
a motivacdo, de grande importancia dentro da organizacdo, pois estd relacionado com a
cultura organizacional, bem como com o individuo como parte integrante do sucesso da

organizacdo, diz respeito ao processo de mudanca.

O mundo vive em constante transformacdo, exigindo das pessoas um grande
poder de adaptacgao, exigindo delas uma capacidade muito grande de adaptagdo e de aceitacdo
das mudancas. A mudanga dentro das organizagdes muitas vezes € influenciada por fatores
externos, € muitas por necessidade sentidas pelos gerentes e dirigentes das empresas,

passando-se por uma mudanga organizacional, a qual devem seus funciondrios se adaptar.

Segundo Daft (2005, p 269), a mudancga organizacional é definida como a
ado¢do de uma nova idéia ou um novo comportamento por uma organizacao. A maioria das
pessoas na organizacao ndo estd disposta a abragcar um processo de mudanca. Este papel cabe
ao lider, gerente, que deve saber reconhecer a hora de enfrentar o processo de mudanca, ou,
ainda, saber reconhecer que a sua empresa necessita de mudangas para se manter competitiva
dentro do mercado. Em muitos casos nido se percebe que ha crise, o gerente tem de estar

preparado para identificd-la e guiar o seu subordinado.

Segundo Fischer (2002, P. 152):

“A concepg¢do e a implantagdo de um processo de mudanca organizacional
exigem que se assuma um conjunto de pressupostos bdsicos. O primeiro é
que nas organizacdes complexas que atuam no ambito do Estado, do
mercado ou do chamado terceiro setor a transformacao organizacional é um
dos processos organizacionais inerentes a dindmica de funcionamento e 4s
estratégias de acdo definidas pela organiza¢do. Ela funciona como um
processo continuo de construg¢do e reconstrucdo do significado da
organizacdo, com o qual se busca aperfeicoar sistemas, processos, politicas e
préticas que constituem sua gestdo e desenvolver as competéncias — pessoais
e organizacionais — que constituem seu mais valioso patriménio. Como um

dos mais importantes processos organizacionais, a transformacdo ndo pode
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ocorrer de forma imprevista e extemporanea, ao sabor de acontecimentos
fortuitos, mas deve ser modelada e gerenciada com instrumentos que

assegurem sua internalizacao nas esferas intimas da organizacao.

O pressuposto seguinte estabelece a conexdo entre estratégia e

z

transformacdo. Isto é, o diagndstico de por que mudar e o que mudar
depende da clara compreensdo de como interagem dois polos de qualquer
organizacdo: de um lado, o direcionamento estratégico, constituido pelo
intento estratégico e pelos focos que direcionam as estratégias propriamente
ditas; de outro, o conjunto de elementos que integram o conteido de sua

gestdo e cuja composi¢ao determina seu nivel de exceléncia.”

No setor publico, o processo de mudanca cultural e organizacional ¢ um
processo lento, demorado, que requer habilidade dos gerentes e deve quebrar barreiras
impostas pelos servidores, que, dentro de um padrao preestabelecido, se fecham e tém medo

de sair da sua zona de conforto.

Segundo Bergue (2005, p. 283), a operacdo de mudangas no ambito das
organizacdes do setor publico costuma ser percebida pelos agentes de transformacdo como
processos complexos, que percorrem caminhos tortuosos e, sobretudo, lentos. Isso porque, em
geral, de inicio, os processos de mudanga organizacional expdem um conflito entre o interesse

aparente e o oculto do administrador, que por vezes € o proprio agente indutor do movimento.

Nesse caso, o interesse aparente € aquele traduzido no discurso de mudanca,
contido no plano de melhoria, a0 que a dimensdo oculta do processo de mudanca ¢é
evidenciada nas intengdes reais e agdes centrais, que se orientam pela tendéncia de
manutengdo da situacdo vigente e continuidade do comportamento dominante, materializada

na preservacao dos valores estruturantes fundamentais da dindmica organizacional.

Para Fischer (2002, p.154), o desafio de mudar uma organizacdo nao se resolve
apenas com a percep¢do da necessidade de mudar, mas envolve o desafio de escolha do

modelo da mudanca a ser adotado.

Oliveira (2006, p.185) lembra que nos estudos de DEAL E KENEDY, os
mesmos demonstram que a mudanga cultural é a parte mais dificil de uma transformacdo
organizacional e que muitos administradores subestimam esses dados, nao s6 com relacdo ao

tempo, assim como em relagdo aos custos envolvidos. Estes observam que quanto mais forte a
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cultura organizacional, mais dificil é a sua mudanca em razdo dela ser o freio que resiste e
protege a organizacdo das respostas pouco sélidas do momento e das flutuagdes de curto

prazo.

A necessidade de mudanga nem sempre € sentida facilmente, as pessoas devem
estar preparadas para percebé-la e para reagir de forma a aceitar esta mudanca. Quando
iniciamos um processo de mudanga devemos passar por estagios de busca e compreensao do

processo.

Segundo Daft (2005, p.272):

“ A busca € o processo de aprender sobre os desenvolvimentos atuais dentro
e fora da organizacdo que podem ser usados para satisfazer a necessidade
percebida de mudanca. A busca tipicamente descobre o conhecimento
existente que pode ser aplicado ou adotado dentro da organizacdo. Os
gerentes falam com os amigos e colegas, 1éem os relatdérios profissionais, ou
contratam consultores para aprender sobre novas idéias usadas em outros

lugares.

(..r)

Ja a criatividade é a geracdo de novas idéias que podem satisfazer as
necessidades percebidas ou responder as oportunidades para a organizagdo.
A criatividade é o primeiro passo essencial para a inovacdo, que € vital para

0 sucesso organizacional em longo prazo. “

Para Bergue (2005, p. 284) a resisténcia a mudanga precisa ser compreendida a
partir de um sistema de resultados, onde permeia o senso comum da noc¢ao de que as pessoas

nas organizacdes publicas sdo necessariamente resistentes as mudancas.

Cabe ao gerente a acdo de minimizar esta resisténcia. O gestor deve delinear
acoes planejadas, divulgar estas acdes e motivar as pessoas a participarem da mudanca, com

transparéncia, permitindo o engajamento das pessoas nessa mudanca.

Entendemos o estudo do comportamento organizacional como sendo um
campo que se caracteriza pela sua natureza multidisciplinar, cujo foco estd direcionado ao

estudo e a aplicacdo do conhecimento sobre como as pessoas agem na organizacao.

Para Daft (2005, p. 346) o comportamento organizacional se dedica ao estudo
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das atitudes, dos comportamentos e do desempenho humanos nas organizagdes — as maneiras

como os individuos e os grupos tendem a agir nas organizagoes.

Segundo Robbins (2004, p. 15), o foco do comportamento organizacional esta
basicamente preocupado no exame do comportamento individual dos individuos, voltado aos
elementos como personalidade, percep¢do, aprendizagem e motivagdo, € com O seu

comportamento em grupo, o que inclui normas, papéis, formagao de equipes e conflito.

Examinando as caracteristicas individuais dos individuos, estas sdo fatores que
influenciam os padrdes de comportamento dos lideres e seus subordinados, fazendo com que
eles percebam as pessoas, formem seus juizos sobre os outros, tenham personalidade ja
estabelecida e aprendam enquanto estdo trabalhando. Numa organizacdo as pessoas sao
diferentes e estas diferencas necessitam de ajustamento para que estas pessoas possam
trabalhar, interagindo umas com as outras, pois ignorar estas diferencas individuais leva ao
fracasso dos objetivos da organizacdo. Assim, o individuo tem de se adaptar a organizacio e

aos individuos e grupos que integram a organizacgao, fazendo quando necessario os ajustes.

O comportamento organizacional, sendo o estudo do comportamento da
dindmica das organizacdes e estudando como os grupos e pessoas se comportam dentro delas,
¢ uma ciéncia que integra vdrias areas de conhecimento. Como a organizac¢do € um sistema
cooperativo racional, ela somente pode alcancar seus objetivos se as pessoas que a compoe

coordenarem seus esforcos a fim de alcangar algo que individualmente jamais conseguiriam.

Estudar o comportamento organizacional leva a obten¢do de conhecimentos de
melhoria de processos de trabalho e como deve ser o comportamento dentro das organizagdes
modernas, podendo-se, assim, decifrar um grande enigma que € o individuo, dentro e fora da
organizacdo. No nosso caso, o estudo do comportamento do individuo dentro da organizagao
servird para que se entenda como funcionam as organizag¢des e como podem funcionar melhor

se se aplicar as diversas técnicas de melhoria dos processos de trabalho.

O comportamento organizacional é entdo um campo de vastissimo e de vital

importancia para o funcionamento de qualquer organiza¢ao moderna.

Um dos fatores de grande importancia do comportamento organizacional a ser
estudado € a Comunicagdo organizacional. Entendemos que a comunicag@o é um dos pontos

principais de conflito dentro de uma organizacdo e que sem uma forma de comunicagdo
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adequada o desempenho de uma organizacdo estd comprometido, podendo mesmo levar ao

insucesso.

Segundo Bergue (2005, p. 289) a comunicacdo organizacional pode ser
definida como um processo de transferéncia de dados, informagdes ou conhecimentos a partir

de um ponto de origem a um ponto de destino, seguido da devida compreensao.

Daft (2005, p. 289), por sua vez, define comunicagdo como o processo pelo
qual uma informagao é transmitida, entendida por duas ou mais pessoas, normalmente com o

intuito de influenciar o comportamento.

Viérios elementos necessitam estar perfeitos e ligados no processo de
comunicacdo: o transmissor da mensagem, que € quem deseja passar ou transmitir a
informacao e deve ser o codificador da mensagem em simbolos; o receptor que é quem recebe
a informagdo enviada e é o decodificador da mensagem enviada; a mensagem que é o
contetido a ser transmitido a outros; o canal de transporte da mensagem, que pode ser um
memorando, um e-mail, uma reunido ou até mesmo um telefonema; e por dltimo o feedback

que deve sempre ser dado quando da finalizagdo do processo de comunicacao.

O grande problema na comunicacdo organizacional reside na escolha dos
meios de comunicagdo, no canal de transmissdo da mensagem, na linguagem adequada, na
escolha do publico alvo. A falta de cuidado nas escolhas acima citadas causa, ou ainda, a
incidéncia desse fendomeno disfuncional, conforme preceitua Bergue (2005, p. 291) deve ser
minimizada a fim de reduzir perdas decorrentes de compreensao equivocada, distorcidas ou

parciais.

A comunicacdo dentro da organizacdo tem diferentes dire¢des: temos a
comunicacdo de cima para baixo que parte de individuos em postos de hierarquia mais alto,
que em geral sdo comunicados formalmente para os receptores € nem sempre conseguem
cumprir perfeitamente o seu papel; a comunicagdo de baixo para cima, neste caso 0O

comunicador estd em um nivel mais baixo e é importante que seja eficaz; comunicagdo

horizontal que € a troca de mensagens entre colegas de trabalho.

As barreiras a uma boa comunicacdo devem ser superadas encorajando a
comunicacdo positiva e eficaz. As barreiras impostas a comunicacdo podem ser classificadas

como individuais e organizacionais, sendo as individuais aquelas impostas pelas emocgdes pela
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forma de escrever do individuo. As organizacionais sdo aquelas do todo da organizagido, as
diferencas em niveis hierdrquicos, em niveis departamentais, em muitos caso a falta de canais
formais de comunicacdo, de fluxo de coordenacdo e ainda de uma mé coordenacdo da

comunicacdo dentro da organizacao.

Para superar estas barreiras devemos contar com as habilidades individuais,

com ag¢des organizacionais que possam minimiza-las.

Por trazerem conseqiiéncias que podem ser desastrosas dentro das organizacdes
a comunicacdo deve ser cuidada, precisa, deve ser clara e objetiva, a fim de evitar que por sua

falta a organizacdo perca o seu bom desempenho.

A seguir passaremos ao estudo dos conceitos, teorias, evolu¢do e modelos de
Gestdo de Pessoas para que assim possamos elaborar melhor o estudo das disfungdes

burocraticas na gestdao de pessoas.
2.4. GESTAO DE PESSOAS

No mundo atual, as organizagGes necessitam estar estruturadas de forma
adequada e com um modelo que esteja alinhado a sua estratégia de negdcio, pensando nas
pessoas como parte integrante desta organizacdo. Para tanto, ao longo dos anos tém-se
estudado as organizagdes e as formas de administrar as pessoas dentro dessas organizagoes.

Encontramos ai uma simples definicao de gestao de pessoas.

A gestao de pessoas pode ser definida como um conjunto de politicas e praticas
que permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizacio e as pessoas, para que ambas

possam realizéd-las ao longo do tempo. (Dutra, 2006, p. 17).

Segundo Aratjo e Garcia (apud Lacombe, 2004, p. 1), gestdo, de acordo com o
Diciondrio de Administracdo, pode ser entendida pela definicio de administragdo, ou seja,
“conjunto de esfor¢os que tem por objetivo: planejar; organizar; dirigir ou liderar; coordenar e
controlar atividades de um grupo de individuos que se associam para um resultado comum”,

mas sempre considerando as varidveis empresarial, ambiental e interativa.

Para Chiavenato (2004, p. 6), a gestdo de pessoas é uma darea muito sensivel a
mentalidade que predomina nas organizagdes. Ela é contigencial e situacional, pois depende

de vérios aspectos, como a cultura que existe em cada organizacdo, da estrutura
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organizacional adotada, das caracteristicas do contexto ambiental, do negdcio da organizagao,
da tecnologia utilizada, dos processos internos e de uma infinidade de outras varidveis

importantes.

Também Bergue (2005, p. 17) considera o termo gestdo como sindnimo de
administracdo. O processo administrativo € entdo resultante da interacdo de quatro elementos

ou fases essenciais: planejamento, organizagao, dire¢ao e controle.

O tema gestao de pessoas € visto como uma forma de orientar as organizacdes
nas relacdes entre a empresa e as pessoas que nela estdo inseridas, e ainda, como deve estar

organizada esta empresa, para atingimento dos objetivos.

Fischer (2002, p. 12) entende por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela
qual uma empresa se organiza para gerenciar € orientar o comportamento humano no
trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e préticas

ou processos de gestao.

Falamos entdo de direcionar e orientar as vdrias formas de relacionamento das
pessoas dentro da organizacional. As pessoas hoje s@o vistas como parceiros dentro da
organizagdo, sendo seu principal ativo, necessitando assim estar mais atenta aos seus
empregados/funciondrios, porque estes podem ser os pontos fortes ou fracos da organizagao,
devendo manter politicas e praticas que permitam o crescimento das pessoas, de forma a

atingir metas e resultados favordveis ao desempenho da empresa.

Necessario se faz entender o porqué do estudo de gestao de pessoas e quais 0s
seus objetivos. O estudo da gestdo de pessoas pode trazer para as organizagcdes maior
conhecimento sobre os varios modelos e como lidar com as pessoas para o desenvolvimento
delas e a melhorar seu desempenho e ajudar esta organizagdo a elevar os seus resultados e

desempenho dentro do mercado.

Alguns dos objetivos da gestdo de pessoas sdo, segundo Chiavenato (2004, p.
11/12), ajudar a organizacdo a alcancgar seus objetivos e realizar sua missdo; proporcionar a
competitividade a organiza¢do; proporcionar a organizagdo pessoas bem treinadas e bem
motivadas; aumentar a auto-atualiza¢do e a satisfacao das pessoas no trabalho; desenvolver e
manter a qualidade de vida no trabalho; administrar e impulsionar a mudanga e manter

politicas éticas e comportamento socialmente responsavel.
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As empresas vém sendo pressionadas a uma mudanca na forma de agirem e
tais mudangas podem ser vistas nas estruturas e formas de organizagao de trabalho, passando
a ser mais flexivel e adaptado as exigé€ncias externas; os processos decisérios passam a ser
mais 4ageis e focados nas exigéncias do mercado, pedindo pessoas comprometidas e
envolvidas com a missdo da empresa; pessoas t€ém que estar em constante atualizacido para
acompanhar a velocidade das mudangas de mercado e alto grau de competitividade dos

mercados exigindo aprimoramento e aperfeicoamento constante. (Dutra, 2006, p. 15/16).

Este é um cendrio que fez com que as organizacdes buscassem a capacidade de
desenvolver pessoas e serem desenvolvidas por pessoas, fez com que as organizacdes

buscassem integrar as suas praticas, para atender expectativas da empresa e das pessoas.

Necessitamos nesse ponto entender o processo porque passou a gestdo de
pessoas ao longo dos anos. Verificamos que, embora j4 tivéssemos uma visdo de gestdao de
pessoas desde a Antigiiidade, apenas no final do século passado € que essa questdo assumiu
uma relevancia necessdria para merecer uma sistematiza¢do dos conhecimentos acumulados
até entdo. Verificamos a preocupacdo com a gestdo de pessoas na Inglaterra da era da
Revolucdo Industrial, por pressdes dos sindicatos e do parlamento, e nos EUA, por receio da

organizagdo dos trabalhadores, como ilustra Werther (apud Dutra, 2006, 27):

“Alguns empresdrios reagiram aos problemas humanos causados pela
industrializacdo e criaram o posto de secretdrios do bem-estar. Esses
secretdrios existiam para atender as necessidades dos trabalhadores e impedir
que eles formassem sindicatos. Assim, os secretdrios sociais marcaram o
nascimento da administracio especializada de recurso humanos,
distintamente da supervisdo cotidiana de pessoal pelos gerentes operativos

(Werther, 1983: 25-26).”

A administracdo de pessoal no século XX tinha fung¢des que eram
desenvolvidas simultaneamente: recrutamento e selecdo. As pessoas procuravam emprego;
havendo vaga, o candidato era “aprovado” imediatamente e assinava o “contrato de trabalho”
que era, na verdade, o chamado Livro de Escrita do Pessoal, onde uma outra pessoa, a partir
do ingresso na empresa, fazia a contabilidade dos saldrios devidos. Quem comandava o

trabalho de cada um era o encarregado de pessoal. (Aradjo e Garcia, 2006, p. 2).

No século XX, a gestdo de pessoas se estrutura baseando-se na Escola de

Administracdo Cientifica. A Administracio Cientifica foi abordada por Taylor e Ford, e tinha



40

como principais abordagens os métodos-padrao desenvolvidos para execucdo de servigos:
trabalhadores selecionados com habilidade para certo tipo de trabalho; trabalhadores treinados

em métodos-padrao; incentivos salariais mediante aumento na producao. (Dutra, 2006, p. 28).

Em meados dos anos 60 passamos a perceber com mais clareza o surgimento
das relacdes humanas nas empresas. Reconheceu-se, entdo, que a relagdo empresa e pessoas
era intermediada pelos gerentes de linha. Entramos num periodo em que passou-se a investir
no gerente de forma que este fosse capaz de conduzir melhor o pessoal que estava
subordinado a ele. Focou-se no treinamento gerencial, em relacionamentos interpessoais,
avaliacdo desempenho. Os conceitos de motivagdo e lideranca passaram a ser tratados como
elementos primordiais para um modelo humanista, distanciando-se dos famosos departamento

de pessoal.

O processo evolutivo, segundo Dutra (2006, p. 30), é lido de forma diferente
por diversos autores. Alguns procuram classificar as vdrias fases desse processo evolutivo
com base em fun¢des desempenhadas na organizacdo pela gestdo de pessoas. Na abordagem

funcionalista, podemos identificar trés fases:

- operacional: até a década de 60. Nessa fase, a gestdo de pessoas preocupa-se
basicamente com a operacionalizacdo de captacdo, treinamento, remuneracao, informacoes

etc.;

- gerencial: dos anos 60 até o inicio dos anos 80, em que a gestdo de pessoas
passa a interferir nos diferentes processos da organizagdo, sendo requisitada como parceira

nos processos de desenvolvimento organizacional;

- estratégica: a partir dos anos 80, em que a gestdo de pessoas comeca a
assumir papel estratégico na internalizagao de novos conceitos de pessoas na geragao de valor

para as organizacdes (Fombrum, 1984; Rothwell, 1988).

Aos poucos, a cultura organizacional reinante nas empresas deixou de
privilegiar as tradi¢Oes antigas e passadas e passou a concentrar-se no presente, fazendo com
que o conservantismo e a manuten¢ao do status quo cedessem lugar a inovacdo e mudanca de
habitos e de maneiras de pensar e agir. A velha concep¢do de relacdes industriais foi
substituida por uma nova maneira de administrar as pessoas, a qual recebeu o nome de

Administra¢cdo de Recursos Humanos.
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Os departamentos de recursos humanos (DRH) visualizavam as pessoas como
recursos vivos e inteligentes e ndo mais como fatores inertes de producdo. RH tornou-se o
mais importante recurso organizacional e fator determinante do sucesso empresarial. A
tecnologia passou por um incrivel e intenso desenvolvimento e comecou a influenciar o
comportamento das organizacdes e das pessoas que delas participavam. O mundo continuava

mudando. E as mudangas eram cada vez mais velozes e rdpidas.

Na era da informagdo, as organizacdes requerem agilidade, mobilidade,
inovacdo e mudanga necessdrias para enfrentar as novas ameacas e oportunidades em um
ambiente de intensa mudanca e turbuléncia. Dentro desse quadro, as pessoas — € seus
conhecimentos, habilidades e competéncias — passam a ser a principal base da nova
organizacdo. A antiga Administracdo de Recursos Humanos (ARH) cedeu lugar a uma nova
abordagem: a Gestdo de Pessoas (GP). Nesta nova concepg¢do, as pessoas deixam de ser
simples recursos (humanos) organizacionais para serem abordadas como seres dotados de
inteligéncia, personalidade, conhecimentos, habilidades, competéncias, aspiracdoes e
percepgdes singulares. Sao os novos parceiros da organizagdo. A cultura organizacional
recebe forte impacto do mundo exterior e passa a privilegiar a mudanga e a inovagdo como

foco no futuro e no destino da organizacdo. (Chiavenato, 2005, p. 37/39).

A gestdao de pessoas no setor publico € pouco tratada pelos autores, a maioria
s0 menciona a gestdo de pessoas em empresas privadas. Para Bergue (2005, p. 18), o conceito

de gestdo de pessoas no setor publico é:

“Esfor¢o orientado para o suprimento, a manutencio e o desenvolvimento de
pessoas nas organizacdes publicas, em conformidade com os ditames
constitucionais e legais, observadas as necessidades e condi¢cdes do ambiente
em que se inserem. A gestdo de pessoas envolve um conjunto de agdes
preliminares de planejamento das necessidades mutuas entre a organizacio e
as pessoas, o arranjo dos recursos necessdrios a satisfacdo dessas
necessidades, seguido dos esfor¢os de direcdo desse conjunto, orientados
pelo vetor resultante do produto dos objetivos institucionais e individuais,
constantemente balizado pelo cotejo entre desempenho efetivo e previsto

com vistas asa corregdes de curso do processo.”

Bergue trata da Reforma do Estado como sendo uma necessidade imposta pela

sociedade, que quer mais eficiéncia e eficicia. Dessa forma, o Estado necessita mudar a sua
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forma de administrar, de planejar e, portanto, necessita mudar a forma de administrar as

pessoas, pautando sua estratégia em melhores resultados que advirdo dessas mudancas.

Segundo o autor, essa mudanga busca acelerar o processo de superacdo do
estdgio patrimonialista da estrutura e do funcionamento do aparelho estatal; o
aperfeicoamento do padrdo burocritico vigente e a incorporacdo dos valores de eficicia e
efetividade preconizados pela perspectiva denominada gerencial. Tais mudangas foram
impulsionadas pelas exigéncias dos meios sociais no aumento da qualidade dos bens e

servigos publicos.

A gestdo de pessoas vem passando por um amplo processo de transformacao,
na medida em que os sistemas tradicionalmente utilizados como referencial vem
demonstrando fragilidades diante do ambiente turbulento e mutdvel pelo qual vem passando

as organizagoes.

Num contexto em que mudangas ocorrem a todo o momento, a organizagao
precisa estar alinhada em torno de defini¢des estratégicas claras, sustentadas por uma gestao
com amplo envolvimento e participagao. Uma organizacdo que pretende ter de si mesma uma
visdo estratégica precisa levar em conta que hd um fluxo de conhecimentos que afeta a

producdo como um todo.

2

E preciso, portanto, estabelecer um compromisso com a for¢a de trabalho,
baseado em respeito mutuo e uma comunicacdo aberta, ou seja, com o envolvimento dos
clientes internos e externos. O momento atual exige ampla transformacao, uma nova "filosofia
de gestdo", o que implica uma grande mudanca no paradigma anterior. Torna-se fundamental

ao gestor aprender a criar novas formas organizacionais em torno de equipes € processo.

A seguir vamos trazer a este estudo o funcionamento da gestdo de pessoas no
Tribunal de Contas da Unido, bem como o funcionamento da Secretaria de Gestdo de Pessoas

do TCU, uma das Unidades responsaveis pela politica de gestdo de pessoas nesse 6rgao.
2.5. GESTAO DE PESSOAS NO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

No Tribunal de Contas da Unido, a primeira politica de gestdo de pessoas
normatizada foi instituida pela Resolu¢do n° 187, DE 5 DE ABRIL DE 2006, e tem como

objetivos principais o que consta do seu art. 2°:
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“Art. 2° A politica de gestdo de pessoas € instituida no Tribunal de Contas da
Unido com o objetivo de estimular o desenvolvimento de profissionais
competentes e motivados para exercer suas responsabilidades, bem como
comprometidos com a efetividade do controle externo e com a melhoria da

gestdo publica.”

Essa Resolug¢do criou também o Comité de Gestdo de Pessoas conforme

disposto no art.7°:

“Art. 7° Fica criado o Comité de Gestao de Pessoas do TCU - CGP com a
finalidade de propor e assegurar a implementacdo da politica de gestdo de
pessoas no ambito do Tribunal e assessorar a Comissdo de Coordenacgdo

Geral - CCG e a Presidéncia em matérias correlatas.

§ 1° O Comité funcionard em cardter permanente e serd coordenado por

servidor eleito anualmente entre seus membros.

§ 2° O Comité realizard avaliacdes periddicas das priticas de gestdo de
pessoas e estabelecerd diretrizes para a melhoria continua, em consonancia

com o plano estratégico do TCU.

§ 3° O Comité propord a criagdo de mecanismos de captacdo e andlise de
percepgdes e expectativas dos servidores com relagdo as praticas de gestdo

de pessoas.

§ 4° O Comité apresentard proposta para a instituicio de novos espacos

ocupacionais de assessoramento e de consultoria técnica.

§ 5° Compete ao Presidente do Tribunal regulamentar o funcionamento do

Comité.”

A coordenacgdo e a proposicdo de regulamentacdo das atividades inerentes a

gestdo de pessoas no Tribunal competem a Secretaria de Gestdo de Pessoas e ao Instituto

Serzedéllo Corréa.

A Secretaria de Gestdo de Pessoas tem como competéncias principais as

dispostas na PORTARIA-SEGEDAM N° 13, DE 5 DE MARCO DE 2007, em seu art. 6°:

“Art. 6° A Secretaria de Gestdo de Pessoas (Segep), unidade técnico-
executiva especializada, subordinada a Secretaria-Geral de Administragdo,
tem por finalidade propor e conduzir politicas de gestdo de pessoas, além de

gerenciar e executar atividades inerentes a gestdo de clima organizacional,
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de servicos de pessoal, de desempenho, de qualidade de vida e de alocagdo e

movimentacao de pessoas no ambito do Tribunal.”

A estrutura da Secretaria de Gestdo de Pessoas esta contida na Portaria-SEGEP

n° 1954, de 29 de outubro de 2007, art. 4°:

“Art. 4° A Segep tem a seguinte estrutura:

I - Diretoria de Pagamento de Pessoal (Dipag):

a) Servigco de Pagamento de Ativos (SPA);

b) Servigco de Pagamento de Inativos e Pensionistas (SPI);

c¢) Servico de Conformidade de Pagamento (SCO).

IT - Diretoria de Acompanhamento Funcional e Cadastro de Ativos (Direc):
a) Servico de Admissdes e Avaliacdo de Desempenho (SAD);
b) Servico de Informagao e Acomp. de Pessoal (SEINP);

III - Diretoria de Legislagao de Pessoal (Dilpe):

a) Servigo de Andlise e Concessdo de Direitos (SCD);

b) Servico de Aposentadorias e Pensdes (SAP).

IV - Diretoria de Saude (Dsaud):

a) Servigco de Promocao de Satide e Bem-Estar (SBE);

b) Servigo de Saide Ocupacional e Pericia (SOP);

¢) Servico Ambulatorial de Satide (SAS);

V - Central de Atendimento ao Servidor (CAS);

VI - Assessoria (ASS);”

Esta é uma Secretaria que tem como papéis principais as concessoes de direitos
aos servidores do TCU, gerir a folha de pagamento, conceder beneficios, acompanhar o
desempenho dos servidores dentro do TCU, acompanhar a movimentacdo dos servidores
dentro do TCU, acompanhar o desempenho funcional e criar condi¢des de adaptacdo dos seus

servidores.

A Secretaria é uma unidade grande, que possui um quadro considerdvel de
servidores (140 ao total) e muitas vezes € criticada pelo seu desempenho e pela demora no
atendimento das solicitagdes, ou pela falta de acompanhamento que deve ser feito em casos

mais criticos de servidores que apresentam problemas no seu desempenho.

Por este motivo entendemos que discorrer acerca de suas atribui¢cdes, bem
como pesquisar os motivos das criticas ao desempenho, nos pareceu importante para

contribuir com o incremento e melhoria do seu desempenho e isso serd feito no capitulo
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seguinte.

Passaremos a seguir a discorrer acerca do estudo da existéncia ou ndo de

disfung¢des burocraticas na Secretaria de Gestao de Pessoas, centro dos estudos deste trabalho.
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3. ESTUDO

3.1. METODOLOGIA

Para a pesquisa foi utilizada a abordagem quantitativa baseando-se no estudo
de caso, através de aplicacdo de questiondrio na Secretaria de Gestdo de Pessoas do TCU. Na
andlise das questOes utilizadas visamos ao estudo dos aspectos da disfuncdo burocritica que
interferem no atendimento ao publico, na agilidade dos processos internos e ainda, buscamos
identificar os comportamentos e condutas que estdo em consonancia com os conceitos aplicados a

burocracia.

Para que pudéssemos alcancar uma interpretacdo dos resultados e suas implicacdes,
utilizamos como ponto de partida e de observacao o conhecimento dos autores da pesquisa da estrutura da
Secretaria de Gestao de Pessoas e sua familiaridade com a tramitacio e controle dos processos internos,

isto dentro da aplica¢@o do tema proposto.
3.2. PESQUISA

O método de coleta utilizada para realizacdo da pesquisa foi o questiondrio com
questdes fechadas e com alternativas de multipla escolha (sempre, muitas vezes, poucas vezes € nunca)
contendo cada uma quatro niveis de gradacdo. As perguntas foram elaboradas considerando 0 momento
atual em que se encontra estruturada a Secretaria de Gestdo de Pessoas do Tribunal de Contas da
Unido, identificando os pontos criticos da burocracia que estdo favorecendo ou dificultando o
atendimento e a conducdo dos processos internos, bem como influenciando o comportamento das

pessoas. O principal objetivo foi constatar se havia ou ndo disfuncao burocratica.

Para que fosse possivel obter uma maior veracidade e clareza das respostas a serem dadas
pelos participantes da pesquisa, muitos ajustes foram feitos na formulac@o das perguntas. Passamos a um
enfoque cuja abordagem seria mais positiva, ndo deixando o participante com a impressao de que as respostas
negativas deveriam se sobrepor as positivas, pois os dados coletados seriam resumidos através de estatistica

descritiva, para que ndo ocorresse resultados distorcidos. Nos termos de Toledo e Ovalle (1988, p. 15):

“... é necessdrio, portanto, que as informagdes sejam reduzidas até o ponto
em que se possa interpretd-las mais claramente. Em outras palavras, é
indispensdvel resumi-las, através do uso de certas medidas-sinteses, mais
comumente conhecidas como estatisticas descritivas ou simplesmente

estatisticas. Por conseguinte, a estatistica descritiva ¢ um ndmero que
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sozinho descreve uma caracteristica de um conjunto de dados. Trata-se,
portanto, de um numero-resumo que possibilita reduzir os dados a

propor¢des mais facilmente interpretaveis.”

Ap6s a coleta dos dados, esses foram reunidos em grupos e tabulados através da
simples contagem e classificacdo. Foram utilizados métodos estatisticos simples, ou seja, estatistica
descritiva para resumir os dados coletados, para que fosse possivel interpretar os dados mais
claramente, e enfoques dedutivos para avaliar e assegurar as conclusOes retiradas da pesquisa

disponibilizada abaixo.

A Secretaria de Gestdo de Pessoas tem em seu quadro 140 servidores, assim

distribuidos em sua estrutura:
I - Diretoria Técnica de Pagamento de Pessoal (Dipag), 2 servidores:
a) Servigo de Pagamento de Ativos (SPA), 13 servidores;
b) Servigo de Pagamento de Inativos e Pensionistas (SPI), 7 servidores;

IT - Diretoria Técnica de Acompanhamento Funcional e Cadastro de Ativos

(Direc), 2 servidores:
a) Servigo de Admissdes e Avaliacdo de Desempenho (SAD), 10 servidores;
b) Servigo de Informacao e Acomp. de Pessoal (SEINP), 10 servidores;
IIT - Diretoria Técnica de Legislacao de Pessoal (Dilpe), 2 servidores:
a) Servigco de Andlise e Concessdo de Direitos (SCD), 10 servidores;
b) Servico de Aposentadorias e Pensodes (SAP), 8 servidores;
IV - Diretoria de Saide (Dsaud), 7 servidores:
a) Servi¢o de Promocao de Satide e Bem-Estar (SBE), 10 servidores;
b) Servigco de Saide Ocupacional e Pericia (SOP), 13 servidores;
c¢) Servico Ambulatorial de Satide (SAS), 21 servidores;

V - Assessoria (ASS), 1 servidor;
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VI - Central de Atendimento ao Servidor (CAS), 8 servidores.

O local escolhido para o estudo de caso foi a Secretaria de Gestao de Pessoas
da Secretaria-Geral de Administracao do Tribunal de Contas da Unido situado em Brasilia. A
SEGEP tem como competéncias principais construir visdo compartilhada alinhada com os
valores e as estratégias institucionais; planejar, organizar, dirigir, executar e controlar as
atividades inerentes a gestao de pessoas do Tribunal de Contas da Unido; planejar, promover,
coordenar e acompanhar programas voltados para a promocdo da sadde, prevencdo de
doencas e para melhoria da qualidade de vida dos colaboradores do Tribunal; operacionalizar

os servicos de pessoal do Tribunal dentre outras.

Para a andlise foram aplicados questiondrios (instrumento de coleta de dados) junto a
60 servidores do quadro da Secretaria de Gestao de Pessoas, de forma aleatéria e com participagao

espontanea, ndo sendo considerado o exercicio ou ndo de fun¢ido comissionada pelos respondentes.

Tomamos o cuidado para que todos os setores da Secretaria fossem contemplados,
representados pelos servidores que se encontravam no momento da aplicacdo da pesquisa,
independentemente de seus niveis hierarquicos. A escolha da amostra teve um cardter aleatdrio,
buscamos servidores que passaram por algum processo de transi¢ao e que vivenciaram as diferentes

gestdes administrativas no ambito da Secretaria de Gestdo de Pessoas.

Como critério, adotamos a ndo identificacdo dos servidores que responderiam
aos questiondrios, garantindo-se assim uma maior confiabilidade e veracidade das respostas dos
entrevistados. A pesquisa foi aplicada entre os dias 18 e 19 de outubro de 2007, nas
dependéncias da Secretaria de Gestdo de Pessoas e ndo foram detectadas dificuldades no retorno

da pesquisa pelos participantes.
3.3. RESULTADO

Faremos neste topico uma apresentacdo dos resultados da pesquisa realizada
junto aos servidores da Secretaria de Gestdo de Pessoas, com o objetivo de analisar eventuais
existéncias de disfuncdes burocriticas tomando como base os conceitos firmados pelos

autores pesquisados.

A andlise de algumas das questdes aplicadas levou-nos a conclusdo de que:



49

2* PERGUNTA: O seu superior hierdrquico toma as decisdes relativas aos processos de

trabalho de seu setor individualmente? %
SEMPRE 15,9
MUITAS VEZES 22,7
POUCAS VEZES 52,3
NUNCA 9,1
11* PERGUNTA: As a¢des empreendidas pelo seu Superior hierdrquico impactam no %
tempo de resolugdo dos processos de trabalho?

SEMPRE 9,1
MUITAS VEZES 65,9
POUCAS VEZES 25,0
NUNCA 0
15* PERGUNTA: A sua chefia imediata toma decisdes consultando toda a equipe? %
SEMPRE 18,2
MUITAS VEZES 47,7
POUCAS VEZES 31,8
NUNCA 2,3

- 61,4 % dos servidores da Secretaria concordam que as decisdes nao sdo tomadas
individualmente por seu Superior Hierdrquico e que as acdes implementadas por ele reduz o
tempo de resolucao dos processos de trabalho, resposta dada por 75 % dos servidores, onde a

equipe € consultada na hora de se tomar decisoes, 65,9 % responderam positivamente.

Neste caso, por ser a burocracia assentada em uma rigida hierarquiza¢ao da autoridade, ou
seja, quem toma decisdo € aquele que ocupa a mais elevada categoria hierdrquica, as
respostas dadas foram muito positivas quanto a questdo da tomada de decisdo, acreditamos

que nao ha disfun¢do burocrética, ao contrdrio, a gestdo € participativa.

7" PERGUNTA: Vocé toma conhecimento das mudancas propostas pelos seus

Superiores dentro da Secretaria? %
SEMPRE 18,2
MUITAS VEZES 50,0
POUCAS VEZES 29,5
NUNCA 2,3
8" PERGUNTA: Vocé percebe que as mudangas sdo facilmente implementadas na %
Secretaria?

SEMPRE 0
MUITAS VEZES 38,6
POUCAS VEZES 54,5
NUNCA 6,8
9* PERGUNTA: Vocé sente inseguranca frente as mudancgas de estrutura e eventuais %
mudancas de processos de trabalho, que possam ocorrer na sua Secretaria?

SEMPRE 2,3
MUITAS VEZES 15,9
POUCAS VEZES 59,1
NUNCA 227
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- 68,2 % dos servidores tém conhecimento das mudangas propostas, mas 61,3 % percebem
que elas ndo sdo facilmente implementadas na Secretaria. Quando perguntado sobre se
sentiriam inseguranca numa eventual mudanca 81,8 % respondeu que ndo se sentiriam tao
inseguros numa implementacdo de mudanga na estrutura ou nos processos de trabalho na
Secretaria.

Quando as normas e regulamentos sdo impostos pela burocracia, as pessoas passam a ser
simplesmente um executor das rotinas e procedimentos, os quais elas passam a dominar com
plena seguranga. Percebemos, entdo, que a possibilidade de mudanga leva o individuo ao
desconforto, ao desconhecido e traz o sentimento de perigo iminente quanto a sua seguranca
e a tranqiilidade. Observamos que pode ter havido desconhecimento dos participantes
quando da marcacdo da resposta quanto ao sentimento de inseguranca na cogitacdo de
mudancas, pois quando a mudanca ndo € implementada como desejamos, acredita-se que
houve uma rejei¢do por parte dos colaboradores, isso nos leva a uma disfuncdo que € a
resisténcia a mudanca. Segundo apontado por Robert Merton quando surge possibilidade de
mudanca dentro de uma organizacdo, essa situacdo passa a ser interpretada pelas pessoas
como algo que causa inseguranga, elas passam a resistir a qualquer tipo de mudanga que se
pretenda implementar e com isso .

7z

3* PERGUNTA: Vocé percebe que o trabalho que realiza € organizado em tarefas %
operacionais?

SEMPRE 9,3
MUITAS VEZES 55,8
POUCAS VEZES 30,2
NUNCA 4,7

4* PERGUNTA: Vocé percebe que o trabalho que realiza € focado no atendimento ao %
cliente?

SEMPRE 50,0
MUITAS VEZES 29,5
POUCAS VEZES 20,5
NUNCA 0

- 65,1% dos servidores tém a percep¢ao de que suas atividades sdo mais operacionais do que
técnicas e que em sua Secretaria o seu trabalho estd voltado para atendimento ao cliente.

Nesta andlise verificamos que os servidores ndo estdo focados somente para dentro da
Secretaria, ou seja, nas normas e regulamentos, pelo contrario, ha a necessidade de se prestar
um bom atendimento aos seus clientes, ndo sendo, portanto, observado uma relagcdo direta
com a existéncia de disfun¢do burocrética.

1* PERGUNTA: No seu servico vocé nota um excesso de formalismo, rotinas e %
padronizacao nas tarefas que executa?

SEMPRE 18,2
MUITAS VEZES 40,9
POUCAS VEZES 36,4
NUNCA 4,5

14* PERGUNTA: Vocé percebe que ha processos de trabalhos que dependem de %
muitos papeis em circulagao na Secretaria em que vocé trabalha?
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SEMPRE 20,9
MUITAS VEZES 53,5
POUCAS VEZES 23,3
NUNCA 2,3

59,1% dos servidores notam excesso de papéis e formalidades, rotinas e padronizagdes nas
tarefas em que executam;

- 74,4% percebem que ha nos processos de trabalho um exagero de papéis em circulacdo na
Secretaria.

- A tendéncia de uma organizacdo burocrdtica € o apego exagerado na regulamentacdo de
tudo, desde a forma padronizada dos documentos, hordrio do trabalho e até no
comportamento das pessoas. O excesso de papeldrio constitui uma das mais graves
disfun¢gdes numa organizagdo segundo Merton, pois se acredita que em toda burocracia ha a
necessidade de documentar e de formalizar todas as comunicagdes. Neste caso, notamos um
alto grau de disfun¢do dentro da Secretaria.

5* PERGUNTA: A aplicagdo rigorosa das normas e regulamentos faz com que vocé %

desempenhe melhor o seu trabalho?

SEMPRE 9,3
MUITAS VEZES 39,5
POUCAS VEZES 46,5
NUNCA 4,7
16* PERGUNTA: A quantidade de informagdes que recebe € suficiente para o %

desempenho das suas atividades?

SEMPRE 2,3
MUITAS VEZES 79,1
POUCAS VEZES 16,3
NUNCA 2,3

- 48,8% acreditam que a aplicagdo rigorosa das normas e regulamentos melhora o seu
desempenho no trabalho e, ainda, 81,4% dos servidores afirmaram que as informagdes
recebidas s@o suficientes para que elas possam desenvolver seus trabalhos.

Esta é uma das tendéncias da burocracia, onde o servidor acredita que a linha tragada
conforme o previsto para que ela exerca seu cargo € aquela definida pela organizacdo, sem
importar se gera ou ndo impessoalidade nas relacdes. As normas e regulamentos segundo
Merton passam a se transformar de meios em objetivos e os funciondrios passam a ser
especialistas, ndo por possuir conhecimento de suas tarefas, mas por conhecer as normas e os
regulamentos. Esse tipo de exigéncia da burocracia, superconformidade as regras,
regulamentos, rotinas e procedimentos leva a uma rigidez no comportamento do servidor.
Neste caso a organizacdo perde toda sua flexibilidade levando o servidor ao desempenho
minimo.

6 PERGUNTA: Vocé percebe que a comunicagdo € clara dentro da sua Secretaria? %

SEMPRE 13,6
MUITAS VEZES 34,1
POUCAS VEZES 50,0
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NUNCA 2,3
13* PERGUNTA: A avaliacao de desempenho € definida com critérios claros e bem %
comunicados?

SEMPRE 7,0
MUITAS VEZES 18,6
POUCAS VEZES 23,3
NUNCA 51,2
17* PERGUNTA: Vocé tem conhecimento das metas de sua Secretaria? %
SEMPRE 9,1
MUITAS VEZES 34,1
POUCAS VEZES 45,5
NUNCA 11,4

- 53,3% dos servidores percebem que a comunicag¢do nao € muito clara dentro da Secretaria;
74,5% afirmaram que a avaliagdo de desempenho ndo € definida com critérios claros e bem

comunicados e 56,9% nao toma conhecimento das metas estabelecidas para Secretaria.

A falta de comunicagdo acreditamos que leve a despersonalizac¢do do relacionamento entre os
servidores, dando um caréter impessoal nas relacdes, levando com que a comunicacio passe
a ser bloqueada por causa das divisdes hierdrquicas. Entendemos que a Comunicacdo
Organizacional € uma competéncia essencial que as organizacdes modernas necessitam
dominar, de modo a melhor compartilhar com os publicos interno e externo suas intengdes e
realizagdes e que, portanto, a Secretaria de Gestdo de Pessoas necessita aprimorar e

desenvolver para melhorar seus processos de trabalho.

Constatamos assim que existem algumas disfun¢des burocréticas na Secretaria

de Gestao de Pessoas, embora em alguns casos seja em menor grau.
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4. CONCLUSAO

Analisando o resultado da pesquisa foram identificadas algumas disfungdes,
manifestadas, principalmente, quanto a resisténcia a mudancgas, ao excesso de formalismo e de
papeldrio e, ainda, na comunicacdo dentro da Secretaria de Gestdo de Pessoas. Temos de
considerar a forma estrutural da Secretaria, departamentalizada, e subdividida em varios

niveis hierdrquicos.

A resisténcia 2 mudanga tem muito a ver com a inseguranca de manutencdo do
status e das novas habilidades exigidas pelo cliente. Neste caso, caberia ao dirigente o papel
de incrementar essa mudanca, pois a ele € inerente o papel de lider, que deve buscar solugcdes

e meios para motivar sues funciondrios a compreender o processo de mudancga.

Cabe ao gestor de pessoas desenvolver politicas e praticas de gestdo de
mudancas que conciliem expectativas e necessidades dos servidores, elevando-se o nivel de
motivacdo e comprometimento, gerando satisfacdo pessoal e melhoria no desempenho

profissional.

O excesso de formalismo e papeldrio se caracteriza principalmente pelo fato de
que os processos internos da Secretaria ainda se baseiam na cultura do papel. O que se
percebe é que a Secretaria estd embasada na tramitacdo de papéis em todo o seu escopo de
trabalho, conforme ficou comprovado pelos questiondrios respondidos pelos servidores. Essa
situacdo esta sendo tratada pela Secretaria no intuito de sistematizar e gerenciar 0s processos

internos de trabalho.

Estd em andamento o projeto SEGEDAM SEM PAPEL, que tem como escopo
a adocdo da gestdo eletronica de processos e documentos, em substitui¢do a tradicional
utilizacdo de documentos em papel. Entendemos que a partir dai esta disfuncdo deve ser
diminuida, passando a ser um evento de menor importancia no desenvolvimento dos

trabalhos.

Percebeu-se que os servidores da Secretaria de Gestdao de Pessoas entendem

z

que a comunicacdo é um processo que ndo estd sendo bem tratado e que necessita de

aprimoramento. A comunica¢ao pode influenciar
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A falta de comunicacdo leva a distorcdo na forma de trabalhar, leva a
desmotivagao por parte dos servidores, bem como causa ruidos muitas vezes irreparaveis, que

podem comprometer o bom desempenho individual e coletivo.

As disfungdes observadas foram consideradas de média relevancia, levando-se
em conta o nivel de complexidade trabalhado e de diversidade na Secretaria, onde sdao
desenvolvidas diariamente atividades rotineiras, que requerem um certo grau de conhecimento
técnico e uma perfeita relacao servidor/cliente. Considerando essa complexidade existente nos
processos dessa Secretaria, a pesquisa mostrou alguns sintomas do que aqui denominamos de
disfuncdo burocratica de acordo como os conceitos e linhas de pensamentos trabalhados nesta

monografia em relacdo a Merton.

Entendendo-se ser essa Secretaria direcionada para um segmento de
atendimento a cliente, faz necessario que os processos sejam dinamicos e que demonstrem um
nivel de resposta que atenda de imediato as demandas tdo diferenciadas que sdao apresentadas

constantemente por seus clientes.

O Tribunal de Contas da Unido estd implantando uma politica de gestdo de
pessoas mais estratégica, alinhada com o planejamento estratégico, exigindo cumprimento de
metas e resultados positivos e que exige esforco de suas Secretarias cumprirem o que lhes é

imposto.

A Secretaria necessita passar da fase de departamento de pessoal, para um
modelo integrado e estratégico, onde a mesma deixe de restringir-se as rotinas inerentes a
administracdo de pessoal e passe a fase de administracdo de recursos humanos, passando a

abordar o elemento humano nos seus processos de trabalho.

Entendemos que as disfuncdes detectadas na Secretaria sdo limitadores de
implantacdo de uma politica voltada a formulacdo de estratégias, acompanhamento de
desempenho do seu corpo técnico, sendo necessario uma promog¢do de investimentos e acoes
alicercadas em uma politica consistente de qualificacdo e aprendizado continuado, com vistas
a implementac¢ao de programas de trabalho que valorizem a inovacao e estimulo a criatividade

e a reflex@o sobre a melhoria de processos.
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ANEXOS

1. QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS

1- No seu servico vocé nota um excesso de formalismo, rotinas e padronizacao nas tarefas que

executa?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( ) Poucas Vezes ( ) Nunca

2 - O seu superior hierdrquico toma as decisdes relativas aos processos de trabalho de seu

setor individualmente?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

3 — Voce percebe que o trabalho que realiza € organizado em tarefas operacionais?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

4 - Voce percebe que o trabalho que realiza é focado no atendimento ao cliente?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

5 - A aplicacdo rigorosa das normas e regulamentos faz com que vocé desempenhe melhor o

seu trabalho?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

6 - Vocé percebe que a comunicacao € clara dentro da sua Secretaria?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca
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7 — Vocé toma conhecimento das mudancas propostas pelos seus Superiores dentro da

Secretaria?

( ) Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

8 - Vocé percebe que as mudancas sdo facilmente implementadas na Secretaria?

( ) Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

9 — Vocé sente inseguranca frente as mudancas de estrutura e eventuais mudangas de

processos de trabalho, que possam ocorrer na sua Secretaria?

( ) Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca
10 — Vocé tem conhecimento da existéncia de programas e projetos claramente definidos para
a gestdo de pessoas na Secretaria, como O Projeto Pessoa, o Projeto Atuar, o Projeto do SGP,
dentre outros?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

11 - As acdes empreendidas pelo seu Superior hierdrquico impactam no tempo de resolugdo

dos processos de trabalho?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

12 - Vocé considera que sua carga hordria € suficientemente adequada para que possa cumprir

as suas tarefas com responsabilidade?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

13 - A avaliacdo de desempenho é definida com critérios claros e bem comunicados?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca
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14 — Voce percebe que ha processos de trabalhos que dependem de muitos papeis em

circulagao na Secretaria em que vocé trabalha?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

15 — A sua chefia imediata toma decisdes consultando toda a equipe?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

16 - A quantidade de informacdes que recebe ¢é suficiente para o desempenho das suas

atividades?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

17 — Vocé tem conhecimento das metas de sua Secretaria?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca

18 — A sua chefia negocia prazos para o cumprimento de tarefas?

( )Sempre ( ) Muitas Vezes ( )Poucas Vezes ( ) Nunca
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2. RESULTADO DA PESQUISA

1* PERGUNTA: No seu servi¢o vocé nota um excesso de formalismo, rotinas e padronizac¢ao
nas tarefas que executa?

%
SEMPRE 18,2
MUITAS VEZES 40,9
POUCAS VEZES 36,4
NUNCA 4,5

2* PERGUNTA: O seu superior hierdrquico toma as decisdes relativas aos processos de
trabalho de seu setor individualmente?

%
SEMPRE 15,9
MUITAS VEZES 22,7
POUCAS VEZES 52,3
NUNCA 9,1
3* PERGUNTA: Vocé percebe que o trabalho que realiza é organizado em tarefas
operacionais?

%
SEMPRE 9,3
MUITAS VEZES 55,8
POUCAS VEZES 30,2
NUNCA 4,7

4* PERGUNTA: Vocé percebe que o trabalho que realiza € focado no atendimento ao cliente?

%
SEMPRE 50,0
MUITAS VEZES 29,5
POUCAS VEZES 20,5
NUNCA 0
5* PERGUNTA: A aplicacao rigorosa das normas e regulamentos faz com que vocé
desempenhe melhor o seu trabalho?

%
SEMPRE 9,3
MUITAS VEZES 39,5
POUCAS VEZES 46,5
NUNCA 4,7

6 PERGUNTA: Vocé percebe que a comunicagdo € clara dentro da sua Secretaria?
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%
SEMPRE 13,6
MUITAS VEZES 34,1
POUCAS VEZES 50,0
NUNCA 2,3

7* PERGUNTA: Vocé toma conhecimento das mudancas propostas pelos seus Superiores

dentro da Secretaria?

%
SEMPRE 18,2
MUITAS VEZES 50,0
POUCAS VEZES 29,5
NUNCA 2,3
8* PERGUNTA: Vocé percebe que as mudangas sao facilmente implementadas na Secretaria?
%
SEMPRE 0
MUITAS VEZES 38,6
POUCAS VEZES 54,5
NUNCA 6,8
9* PERGUNTA: Voceé sente inseguranca frente as mudancas de estrutura e eventuais
mudancas de processos de trabalho, que possam ocorrer na sua Secretaria?
%
SEMPRE 2,3
MUITAS VEZES 15,9
POUCAS VEZES 59,1
227

NUNCA

10* PERGUNTA: Vocé tem conhecimento da existéncia de programas e projetos claramente
definidos para a gestdo de pessoas na Secretaria, como O Projeto Pessoa, o Projeto Atuar, o

Projeto do SGP, dentre outros?

%
SEMPRE 22,7
MUITAS VEZES 40,9
POUCAS VEZES 34,1
2,3

NUNCA

11* PERGUNTA: As a¢des empreendidas pelo seu Superior hierdrquico impactam no tempo

de resolucao dos processos de trabalho?

%

SEMPRE

9,1

MUITAS VEZES

65,9
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POUCAS VEZES

25,0

NUNCA

0

12* PERGUNTA: Vocé considera que sua carga hordria € suficientemente adequada para que

possa cumprir as suas tarefas com responsabilidade?

%
SEMPRE 59,1
MUITAS VEZES 36,4
POUCAS VEZES 4,5
NUNCA 0
13* PERGUNTA: A avaliagdo de desempenho € definida com critérios claros e bem
comunicados?

%
SEMPRE 7,0
MUITAS VEZES 18,6
POUCAS VEZES 233
NUNCA 51,2

14* PERGUNTA: Voce percebe que hé processos de trabalhos que dependem de muitos

papeis em circulagdo na Secretaria em que vocé trabalha?

%
SEMPRE 20,9
MUITAS VEZES 53,5
POUCAS VEZES 23,3
NUNCA 2,3
15* PERGUNTA: A sua chefia imediata toma decisdes consultando toda a equipe?

%
SEMPRE 18,2
MUITAS VEZES 47,7
POUCAS VEZES 31,8
NUNCA 23

16* PERGUNTA: A quantidade de informagdes que recebe € suficiente para o desempenho

das suas atividades?

%
SEMPRE 2,3
MUITAS VEZES 79,1
POUCAS VEZES 16,3
NUNCA 2,3

17* PERGUNTA: Vocé tem conhecimento das metas de sua Secretaria?
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%

SEMPRE 9,1
MUITAS VEZES 34,1
POUCAS VEZES 45,5
NUNCA 11,4
18* PERGUNTA: A sua chefia negocia prazos para o cumprimento de tarefas?

%
SEMPRE 4,5
MUITAS VEZES 61,4
POUCAS VEZES 29,5
NUNCA 4,5




