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RESUMO

Este trabalho visa retratar o novo perfil do servidor publico e como o0 seu
comprometimento pode ser definitivo para que todos possam usufruir de um servigo
de qualidade, nao sé eficaz por atribuicdo, mas eficiente e voltado para resultados
efetivos em prol da coletividade. Buscou-se o tema devido o historico negativo
dissipado durante anos, que resultou numa visdo pouco animadora quanto a
administracao publica brasileira, a fim de retratar a evolugdo ocorrida nos ultimos
anos com a aplicagdo de novos conceitos, configurando assim um novo cenario. Foi
realizada a pesquisa exploratoria e descritiva, em que a fundamentagao tedrica foi
de extrema importancia para a concepgao de conceitos abordados no trabalho. O
estudo de caso, instrumento de analise, foi desenvolvido na Procuradoria Geral de
Justica do Estado do Rio Grande do Norte e a técnica utilizada e mais indicada foi a
entrevista focalizada, que contou com a participagao de seis gestores representantes
das unidades administrativas da PGJ. Teve como objetivo principal analisar o
comprometimento do servidor publico como ferramenta desencadeadora da
eficiéncia administrativa, especificando o atual perfil profissional deste servidor;
analisando o desempenho dos gestores quanto aos fatores de motivagdo e
qualificagdo; avaliando variaveis inerentes as rotinas processuais e identificando
possiveis causas de gargalos no andamento das atividades administrativas.
Constata-se, portanto, pela analise dos resultados, que o servigo publico vem
sofrendo mudancgas gradativas, sendo composto por profissionais mais capacitados,
objetivando maiores resultados, porém, ainda enfrentando problemas tipicos
organizacionais, como a falha de comunicagio, burocracia excessiva e falta de
ferramentas de controle.

Palavras-chave: Servidor publico. Comprometimento. Eficiéncia. Resultados.



ABSTRACT

This work aims to portray the new profile of civil servants and how their involvement
can be definitive for all to enjoy quality service not only effective for assignment, but
efficient and focused on actual results for the benefit of the community. Looked up
the subject because the negative historical dissipated over the years, resulting in a
bleak vision for the Brazilian government in order to portray the developments in the
last few years with the implementation of new concepts, thus creating a new
scenario. Exploratory and descriptive research, in which the theoretical foundation
was extremely important for the design concepts covered in the study was
performed. The case study analysis instrument was developed in the Attorney
General's Office of the Rio Grande do Norte state and the technique used and most
appropriate was focused interview, which included the participation of six managers
representing the administrative units of the PGJ. We aimed to analyze the
commitment of civil servants as a trigger tool for administrative efficiency, specifying
the current professional profile of this server; analyzing the performance of managers
as to the motivation and qualification factors; evaluating variables inherent to the
procedural routines and identifying possible causes of bottlenecks in the progress of
administrative activities. It appears, therefore, by analyzing the results, that the public
service has undergone gradual changes, consisting of more trained professionals,
aiming at better results, however, still facing organizational typical problems such as
communication failure, excessive bureaucracy and lack of control tools.

Keywords: Public servant. Commitment. Efficiency. Results.
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1 INTRODUGCAO

O histérico do funcionalismo publico brasileiro ostentou ao longo dos anos a
imagem popular de um servigo lento e, muitas vezes, ineficiente. No entanto, &
perceptivel uma grande preocupagdo com a mudanga dessa situagéo, devido ndo s6
a uma maior consciéncia da sociedade em relagdo aos seus direitos e os deveres do
Estado, como a crescente busca por melhor qualidade de trabalho, bem como por
profissionais capacitados e comprometidos com o que fazem. Esse “comodismo”
percebido em relagdo ao servidor publico advém de muitos fatores, como a
estabilidade mas, principalmente da complexidade hierarquica e da falta de
incentivos, 0 que muitas vezes se torna um grande obstaculo a ser vencido no que
diz respeito ao crescimento e reconhecimento profissional, desmotivando muitos
quanto as suas atividades desempenhadas.

Tal cenario vem se configurando através do tempo, praticamente desde
quando o homem surgiu na Terra e comegou a se relacionar um com o outro, o que
exigiu cooperagdo e organizacdo do espago em que vivia, surgindo assim a
sociedade, consequentemente as divisbes das classes sociais e, por fim, o Estado.
A Administragao Publica aparece como uma mao condutora responsavel por suprir
necessidades basicas da populagdo, como saude, educagdo e seguranga, ou seja, €
responsavel por atender os interesses comuns, entre outras atribuicbes como a
intervencgdo e o poder de policia, todas elas visando o bem estar coletivo.

Principios constitucionais (Art.37 caput), da Constituicdo Federal de 1988,
como os da legalidade, finalidade e moralidade, os quais tém como base o
cumprimento das leis, o interesse comum e a ética distinguem bem a administragédo
publica da privada o que, na maioria dos casos, retarda solugdes e,
consequentemente, resultados tdo esperados pela sociedade. Esta que, todos os
dias, diante de algum tipo de servico publico, se depara com uma complexa
“sistematizagdo” de processos, que se traduz como “tanta burocracia”, tal como
pouca receptividade e falta de praticidade. No entanto, ndo é essa realidade
encontrada em todos os 6rgaos constituintes dos Estados e desfazer essa imagem
negativa é essencial para a credibilidade e confianca dos servigos prestados.

Atualmente, com a globalizag&o trazendo uma enxurrada de informacoes e

transformacgdes bruscas quanto as relagdes sociais, o nivel de comprometimento dos
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servidores publicos se torna cada vez mais necessario e debatido, devido ser uma
ferramenta desencadeadora de varios fatores como niveis de motivagao,
produtividade e absenteismo. Questdes como mudangas nos processos de
recrutamento, relagdes e negociagdes com empresas e redes internacionais sao
algumas barreiras ainda encontradas pela gestdao publica, ao contrario das
empresas particulares que possuem esses processos como rotineiros e vitais para
se manterem no mercado em que atuam.

Em sintonia com essa nova realidade mundial ha uma mudancga nitida no
perfil de muitos servidores, efetivos e comissionados, os quais possuem maior nivel
de formacdo, interesse no crescimento profissional e que buscam solugdes e
resultados. Na contramao, encontramos ainda aqueles que ndo possuem ou ainda
nao desenvolveram tal perfil, talvez por ndo quererem sair da zona de conforto em
que se encontram ou mesmo por ndo sofrerem estimulos, impedindo assim o avango
dos servicos de forma direta ou indireta. Ressaltam esses aspectos a importancia de
uma gestdo qualificada, capaz de coordenar os agentes para que cheguem,
participativamente, aos resultados de forma eficiente, fazendo-nos questionar se
fatores como programas de incentivo a carreira publica ou o simples encorajamento
a cooperagao entre os servidores, a fim de se otimizar os processos administrativos,
tornando-os eficientes e ndo apenas eficazes, encontram-se presentes nos modelos
de gestao atuais.

Diante do exposto, o estudo propde esclarecer a seguinte questdo: Como o
nivel de comprometimento dos servidores publicos pode influenciar na
eficiéncia dos processos administrativos?

O trabalho foi desenvolvido através de pesquisa realizada no ambito do
Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte — MPRN, mais precisamente
na Procuradoria Geral de Justi¢a - PGJ, buscando informagdes que auxiliassem no
esclarecimento da probleméatica anteriormente levantada. No Brasil, o MP surgiu no
século XIX e no caso do MPRN em 18 de marco de 1818 teve sua Capitania
desvinculada da Paraiba, sendo criada a Comarca do Natal. O Rio Grande do Norte
ganhou sua primeira constituicdo em 1981 e em 1948 o MPRN ganhou seu primeiro
estatuto, em que se definiu seus componentes e atribuigbes. Em1967, tornou-se

independente do Tribunal de Justica e trouxe a denominagdo do Chefe do MP, o
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Procurador Geral de Justigca, o qual é apds eleito pelos membros do MP nomeado
pelo Governador e aprovado pela Assembleia Legislativa.

O MPRN possui como missdo promover a justi¢a, servindo a sociedade na
defesa de seus direitos fundamentais, fiscalizando o cumprimento da Constituicéo e
das Leis e defendendo a manutencdo da democracia. Sua visdo é ser reconhecida
como instituicdo independente, catalisadora, dinamica, eficiente e eficaz,
responsavel e referente na defesa dos interesses da sociedade e na valorizagéo
efetiva de seus integrantes, com capacidade de contribuir na construgéo da justica
social e da cidadania com atuagédo equanime em todo o Estado do Rio Grande do
Norte. Possui valores compativeis com alguns principios da Administragdo Publica,
como os da imparcialidade, transparéncia e legalidade.

A PGJ est4 dividida entre 6rgdos da Administracao Superior, Unidades de
Staff, Diretorias, Geréncias e Setores, compondo um quadro com 1083 servidores,
entre efetivos e comissionados e membros (Procuradores e Promotores), com
excegdo dos estagiarios e os MP residentes, todos trabalhando em conjunto,
interligados direta ou indiretamente, respeitando os niveis de subordinagdo. Dentro
dessa estrutura concentram-se os setores que compdem a area administrativa,
como o de finangas, compras e servigos, gestdo de pessoas, licitagdo, planejamento
estratégico etc., possibilitando assim uma .andlise ampla das relagdes
interdepartamentais e suas interferéncias nas rotinas administrativas.

O estudo de caso realizado, no primeiro momento, na Diretoria Geral do
MPRN serviu como um meio de diagndstico efetivo das questdes relacionadas as
rotinas processuais, tal como da interagdo entre os agentes envolvidos. A Diretoria
Geral é de extrema importancia para o andamento e resolugdbes de todas as
atividades administrativas pertencentes ao 6rgao, sendo responsavel pela maioria
das decisdes em relagdo aos procedimentos administrativos, que abrangem desde
requerimentos de servidores a licitagbes, tendo como consequéncia a grande
circulagdo de processos e documentos, como oficios e memorandos.

Todo o percurso da documentagéo é registrado e acompanhado através do
sistema de protocolo proprio da Instituicdo (intranet), permitindo assim o seu
controle, tal como consulta a documentos e processos ja tramitados.

Toda a estrutura do érgao esta apresentada da seguinte forma:



Figura 1 - Organograma do Ministério Publico do Rio Grande do Norte:
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O objetivo geral deste trabalho € verificar a relagao existente entre o
comprometimento dos servidores e o incremento na eficiéncia dos processos
administrativos, considerando o modelo de gestéo ao qual estéo sujeitos.

Os objetivos especificos servirdo como meios dinamizadores da resposta ao
objetivo geral, sendo eles: identificar o perfil dos servidores efetivos e
comissionados; analisar o desempenho dos gestores atentando para fatores de
motivagao e qualificagado; avaliar variaveis como prazo e rotinas processuais e seus
cumprimentos e apontar possiveis causas de formacao de gargalos no andamento
das atividades administrativas.

A mudanga pela qual a Administragao Publica passa atualmente é a grande
causadora de um novo servigo que busca qualidade e resultados, que satisfagcam
ndo sO aos seus usuarios, que agora assumem papel ativo nessa relagdo, bem
como aos seus servidores. Tal melhoria € cada vez mais exigida, fazendo com que a
exceléncia funcional seja uma das premissas a serem seguidas, bem como a
transparéncia e as metas.

Tendo em vista essa nova pratica, a necessidade de uma gestdo
competente, de qualidade, flexivel e estrategista, acompanhada de profissionais
capacitados e preparados para atuarem em um novo universo de informagoes,
torna-se vital para se ter o objetivo central alcangado: o bem-estar comum. Exige-se,
portanto, um maior empenho dos envolvidos nesse sistema e de instrumentos que
os fagam agir de acordo com o que se propoe.

Partindo desse novo conceito, a analise realizada neste trabalho pretende
caracterizar o novo perfil do servidor e avaliar a aceitabilidade do modelo de gestao
implantado atualmente, verificando como este modelo, juntamente com os
incrementos, influenciam no grau de comprometimento desses colaboradores,
interferindo no processo de busca por resultados. Espera-se a promogdo de um
maior conhecimento do clima organizacional, identificagdo das principais falhas
relacionadas aos procedimentos administrativos e, por fim, colaborar para o aumento

da eficiéncia administrativa, contribuindo para um servico publico efetivo.
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todos os 6rgaos ligados diretamente ao Estado ou a Unido, como exemplo, sem
possuir personalidade juridica. J& a administracdo indireta € constituida por
entidades, pessoas juridicas, vinculadas ao ente da administragao direta, como as
autarquias e sociedades de economia mista.

Dentro dessa estrutura encontra-se o objetivo central da gestdo publica, que
€ o de suprir as necessidades e interesses gerais, sendo regido por principios que
apontam os caminhos a serem seguidos e que garantam seus cumprimentos. Os
principios e seus significados encontram-se especificados no quadro abaixo,
conforme concepg¢ao de Carvalho Filho (2012 apud MELO et al.2013):

Quadro 1 - Principios da Administragdo Publica.

Principio Descricao

Impessoalidade lgualdade de \ tratamento que a administragdo deve dispensar aos
administradores que se encontrem em idéntica situagéo juridica. Faceta do
principio da isonomia e da finalidade.

- 5 14

Publicidade Indica que os atos da Administragdo devem merecer a mais ampla divulgagdo
possivel entre 0s administrados. i

T 7 PR A,

Supremacia do | Primado do interese publico. Mesmo quando o Estado age vista de algum
interesse publico | interesse estatal imediato, o fim Gltimo da sua atuagdo deve ser voltado para o
inter ublico

fas

ndlspombllldade Os bens e interesses publicos nédo pertncem a Administragdo nem a seus

agentes. Cabe-lhes apenas geri-los e conserva-los em prol de beneficio para a
coletividade

< £
Cuida-se de proteger expectativas dos individuos oriundas de crenga na
estabilidade na disciplina juridico-administrativa.

Tem que ser observado pela Administragdo a medida que sua conduta se
apresente dentro dos padrbes normais de aceitabilidade e licitude.

Fonte: Adaptado de Melo et al. (2013)
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Especificamente no Brasil, a Administracdo Publica comegou a dar seus
primeiros passos ainda no periodo colonial, passando pelo regime imperialista
(centralizagdo do poder), pelo processo de descentralizagdo, no qual surgiram
autarquias, na Republica Velha e chegando a grandes transformacgbes quanto a
modernizagdo administrativa no Governo de Vargas.

Outro marco foi a divisdo dos trés poderes (Legislativo, Judiciario e
Executivo) e a consolidagdo do Estado de Direito que permitiu a definicido de normas
que regulamentariam de fato a Administragdo Publica.

O século XIX trouxe o aumento do capitalismo industrial e
consequentemente o anseio pela distingdo entre o privado e o publico, surgindo
assim a Administragdo Burocratica, que por sua vez substituiu a Administracdo
Patrimonialista, dominante até entdo e que tinha uma concepgdo contraria da real
funcédo do Estado, como explica Silva (2013, p.3): “na visdo patrimonialista a visdo
de que a gestdo publica deveria servir a populagdo para satisfazer ou dar condigoes
para que suas necessidades fossem atendidas era antagdnica, ou seja, entendia-se
que o Estado era uma entidade que deveria ter suas necessidades satisfeitas por
meio do trabalho dos seus governados”.

O modelo burocratico, presente na Constituicdo de 1988, caracterizou-se
pelo controle rigido e pela formalidade em todos os processos, pela hierarquia e
subordinagdo, como maneira de eliminar o sistema de favorecimentos e a corrupgéo

existentes no modelo anterior, tendo sempre como meta a defesa da coisa publica.

A administragdo burocratica tem por principios: a impessoalidade, a
hierarquia funcional, a ideia de carreira publica e a profissionalizagdo do
servidor. Pelo histérico nepotista e corrupto do outro modelo, os controles
sdo rigidos e prévios em todos os processos, como na contratagdo de
servidores, nas contratagbes de produtos e servicos e em todo o
atendimento da populagéo (SILVA, 2013, p. 3-4).

Conquanto, ao passar do tempo, o referido sistema mostrou-se ineficiente, e
a preocupagao com o excesso de burocracia surge, precisamente em 1956, quando
se € implantado o Decreto n° 39.519 (04 de julho de 1956), que propunha a
simplificacdo das normas e rotinas administrativas, além das diversas reformas que
tratavam de assuntos como descentralizagao e delegacdo. Fatores como os longos
tempos desperdigados nos processos, ma qualidade do servigo prestado, tal como a

falta de énfase nos resultados, esta Ultima que se tornou premissa indispensavel
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para o modelo gerencial que viria substituir o burocratico, também contribuiram para
que fosse deixada para tras a visdo de uma administragdo apenas cumpridora das

leis.
2.1.1 O modelo gerencial de administra¢ao publica

Com o insucesso do modelo burocratico, devido aos embargos as demandas
sociais, demora nas resolugbes dos processos administrativos, alto custo dos
servicos, entre outras causas, a administragdo publica gerencial aparece como
ferramenta corretiva, a fim de otimizar a qualidade dos servigos prestados, dando
énfase na eficiéncia, reduzindo custos e mantendo o foco nos resultados, atuando
em um periodo de mudancgas politico-sociais, como referido por Fischer (1984), que
enfatiza a década de 60 como o periodo de surgimento do conceito de
responsabilidade social e seu objetivo de oferecer mais igualdade e qualidade de
vida no trabalho.

Nao sé a preocupagdo com questdes sociais, as quais levaram a
Administragdo Publica externar suas agdes, interagindo diretamente com a
sociedade, mas reformas administrativas e a chegada da globalizagdo, também
como fator gerador de mudangas nas antigas fungées estatais, fizeram com que um

novo rumo fosse tomado nas politicas internas dos 6rgéos publicos.

A atual reforma estd apoiada na proposta de administragdo publica
gerencial, como uma resposta a grande crise do Estado dos anos 80 e a
globalizagdo da economia — dois fenémenos que estdo impondo, em todo o
mundo, a redefinicdo das fun¢des do Estado e da sua burocracia. A crise do
Estado implicou na necessidade de reforma-lo e reconstrui-lo; a
globalizagdo tornou imperativa a tarefa de redefinir suas fungdes. Antes da
integragdo mundial dos mercados e dos sistemas produtivos, os Estados
podiam ter como um de seus objetivos fundamentais proteger as
respectivas economias da competicdo internacional. Depois da
globalizagdo, as possibilidades do Estado de continuar a exercer esse papel
diminufram muito. Seu novo papel é o de facilitar para que a economia
nacional se torne internacionalmente competitiva. (PEREIRA, 1996, p. 7)

Tais reformulagdes, que desde o militarismo (desvio da burocracia civil) até a
implantagao da Constituicdo Federal de 1988 (excesso burocratico) passaram por
mudangas bruscas, imputando assim um alto grau de burocracia aos servigos
publicos até hoje conhecidos, comegaram a sofrer grandes influéncias do meio

privado, notadamente apés a Il Guerra Mundial, como o novo conceito de reforma
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administrativa que trazia como diretrizes a flexibilizagdo, descentralizacdo e a
minimizagao dos niveis hierarquicos.

De acordo com Madureira; Rodrigues (2006, p.155): “o managerialismo'
mais nado fez do que reiterar a ideia segundo a qual as organizagdes do setor publico
e do setor privado devem ser geridas por principios similares na sua esséncia”. Esta
corrente sugere que as organizagdes devem ser dirigidas por gestores e nao
burocratas, especificando bem as diretrizes, como misséo e intensificando o grau de
relagdo com seus “clientes”.

A introducdo dos principios do setor privado trouxe desafios para todos os
envolvidos no ambito publico, desde os que ocupavam o topo da piramide até os
que se encontravam em sua base. Conforme Trosa (2001) um desses desafios é a
globalizacdo e seus efeitos, que compara o desempenho das empresas privadas
com o das entidades publicas, aquelas que mantém relagdes transnacionais que
fornecem aos seus agentes maior flexibilidade e especializag¢do, ao contrario do que
acontece com os servidores, que vivenciam processos nacionais constantemente.

Além das questbes sobre aspectos das relagdes que exigem maior grau de
capacitagdo dos servidores, surge outra perspectiva a ser considerada: o novo
posicionamento dos usuarios dos servigcos publicos, que ndo desejam mais apenas
serem tratados com beneficiados, assumindo assim o papel de cliente conhecedor
de seus direitos.

Emerge dessas mudancas o gerencialismo, que traz com ele novos
conceitos, mantendo algumas premissas da administragdo burocratica, contudo,
priorizando a obtengado dos resultados através de uma gestdo descentralizadora,
mas ndo menos passivel de responsabilidade, a qual assegura autonomia aos
servidores quanto a maior liberdade de suas agdes.

A administragdo publica gerencial vé o cidaddao como contribuinte de
impostos e como cliente dos seus servigos [...]JOs efeitos sociais, pelo
menos os almejados, correspondem a uma sociedade satisfeita com o
servigo publico, pois este se resume em eficiéncia e esta, por sua vez,
representa a agilidade em atender as necessidades apresentadas pelo
cidaddo. Uma Administragdo Publica que reconhece o valor de seu cliente,
que busca atender de forma eficaz, preocupando-se com o resuitado de
seus servigos. Uma Administragdo Publica que valoriza os seus

funcionarios, incentivando-os ao comprometimento moral e fatico [...] Para
que os efeitos sociais do sistema gerencial, no que diz respeito a eficiéncia

1 . o . . . . iyt
Conceito que afirma que ndo deve haver diferengas entre gerir uma empresa privada ¢ uma entidade publica.
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dos servigos publicos serem efetivamente percebidos, deverdo atingir alto
grau de execugdo. Assim, pode-se considerar que os efeitos sociais do
sistema gerencial, ainda, sdo observados com muita influéncia do sistema
anterior, o burocratico. Porém, ainda neste aspecto, salienta-se a atual
globalizagdo que altera de forma significativa o comportamento dos
cidaddos. As redes de comunicagdo e o progresso dos meios utilizados
levam, ou contribuem, de maneira a desenvolver tal caracteristica de
exigéncia. (MANSOLDO, 2009, p.25).

No Brasil, a administragdo publica gerencial despontou no Governo Castelo
Branco (1967), que propunha uma extrema descentralizacdo das atividades
administrativas e mais adiante, em 1995, com o governo de Fernando Henrique
Cardoso, que trouxe a reforma administrativa sob o aspecto gerencial e
consequentemente uma nova abordagem com caracteristicas bem distintas da

administragao publica burocratica, vistas no quadro abaixo, por Santos (2003, p.5):

Quadro 2 - Diferengas entre a Administragdo Publica Burocratica e a Gerencial.

Administragdo Publica Burocratica Administra¢ao Publica Gerencial

E)

E auto-referente. ' Orientada para o cidaddo.

Satisfaz as demandas dos cidadaos Nao adota procedimentos rigidos

Fonte: A Administragdo Publica Gerencial, Santos, 2003, p.5.

A referida reforma administrativa, que abrangeu areas como fiscal e
previdéncia social, visava grandes mudangas na administragdo publica brasileira,
vistas num primeiro momento de forma negativa, por tratar de assuntos antes
“encobertos”, como a redugdo dos custos, combate a corrupgédo e a crise fiscal.
Porem, fazia-se necessaria a fim de se enfrentar os constantes avangos globais, que
nao admitiam os preceitos adotados pela administragdo burocratica, a qual se
concentrava basicamente nos processos legalmente definidos, sem importa-se com
o principio da eficiéncia, pois definia o método como o adequado para combater a
corrupgao e o nepotismo, priorizando assim a prevencgdo através de rigido controle.
Controle este, que a administragdo publica gerencial diverge quanto a burocratica,
como observado por Barzelay (1992 apud BRESSER-PEREIRA, 1998, p.29): “‘uma

agéncia burocratica se concentra em suas proprias necessidades e perspectivas;
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uma agéncia orientada para o consumidor concentra-se nas necessidades e
perspectivas do consumidor’.
O gerencialismo, na sua implantag&o, utilizou-se de estratégias inovadoras,

que instigaram a inovagao e o foco da administragéo publica no Brasil.

E afirmei que para podermos ter uma administragdo publica moderna e
eficiente, compativel com o capitalismo competitivo em que vivemos, seria
necessario flexibilizar o estatuto da estabilidade dos servidores publicos, de
forma a aproximar os mercados de trabalho publico e privado. (BRESSER-
PEREIRA, 1998, p. 21)

Tais mudancgas, atreladas a fatores como a globalizagdo e tecnologia,
provocaram a descentralizagdo administrativa, delegando fungées com maior nivel
de responsabilidade e capacidade de mudanga, esta acompanhada de flexibilidade,
que se caracteriza como um dos diferenciais do gerencialismo.

A adaptabilidade neste processo de mudanga também é fator importante,
pois para que se haja a real efetividade dos servigos, ou seja, o resultado esperado,
deve-se, primeiramente, trabalhar a conscientizacdo dos agentes envolvidos, no
sentido de se sentirem engajados em uma missdo, de serem responsaveis pela
prestacdo de um servigo de qualidade, de terem metas a serem alcangadas, bem

como a elevagéo do nivel da responsabilizagéo.
2.2 EFICIENCIANA ADMINISTRAGAO PUBLICA

A Constituigdo Federal atribui cinco principios que norteiam a Administragéo
Publica, sdo eles os da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia, este inserido em fungdo da reforma administrativa decorrente da
globalizagdo, que objetiva a redugdo da intervencdo do Estado em agbes sociais
extremamente essenciais, além de aproximar seus procedimentos com os exercidos

no setor privado, como observado por Di Pietro (1999, p.73):

Reformar o Estado significa melhorar ndo apenas a organizagéo e o pessoal
do Estado, mas também as finangas e todo o seu sistema institucional-legal,
de forma a permitir que 0 mesmo tenha uma relagdo harmoniosa e positiva
com a sociedade civil. A reforma do Estado permitird que seu nucleo
estratégico tome decisdes mais corretas e efetivas, e que seus servigos —
tanto os exclusivos, quanto os competitivos, que estardo apenas
indiretamente subordinados na medida que se transformem em
organizagdes publicas ndo estatais — operem muito eficientemente.
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O principio da eficiéncia caracteriza a transicdo pela qual passou a
Administragdo Publica, ndo s6 por fazer emergir a busca pela qualidade,
produtividade e credibilidade, mas também por estabelecer uma nova relagdo com
coletivo.

No mesmo contexto, Meirelles (1996) afirma que o principio da eficiéncia
estipula que todo o agente publico deve exercer suas fungées com presteza, ndo sé
dentro da legalidade, com o propdsito de atender satisfatoriamente as necessidades
coletivas.

Essa nova caracteristica voltada para o lado econdémico (redugdo dos
custos, desenvolvimento de estratégias e obtencdo de melhores resultados)
possibilita a constante reestruturagdo do Estado e das atividades de seus
componentes, trazendo para as rotinas processuais meios que buscam nao a total
desburocratizagdo, mas a flexibilizagdo de determinados procedimentos, a fim de
agilizar os servigos prestados a sociedade.

Atenta Martins (2012) para o novo atributo do servidor publico como fator
determinante na mutagao do sistema, o qual, agora, requer uma visdo mais ampla,
como a de um setor privado, tendo sido feitas para isso, alteragbes constitucionais
que atingissem diretamente alguns pontos criticos que importunavam a
produtividade dos agentes, como exemplo a estabilidade. Mudangas como o
aumento do tempo de estagio probatério e a implantagdo de avaliacdo de
desempenho sao exemplos de inputs no processo, que abrange também a Gestao,
a qual assume a responsabilidade de manutencdo da qualificacdo de seus
servidores.

Ainda que ndo se possa comparar o grau de competitividade vivenciado por
uma empresa privada, em que um mau desempenho ocasiona perda na fatia de
mercado, ndo isenta a Administragdo Publica quanto as qualidades de suas fungdes,
principalmente quando se trata da utilizagdo dos recursos por ela obtidos, tratando-
se de um pais possuidor de umas das mais altas cargas tributarias, o que gera nos
cidadaos a espera por um senso de responsabilidade maior por parte dos gestores
publicos, considerando ainda, a limitagéo existente em suas praticas, seja financeira,
legal ou econémica, que determina o uso racional e ético do dinheiro publico.

A confianga, outro atributo importante a ser considerado, aparece como

pega-chave entre os quesitos utilizados para a obtengao da eficiéncia administrativa,
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a descentralizacdo. Esta que possibilita a delegag¢do de responsabilidade, havendo
constante controle, que permite aos gestores atuarem com maior liberdade no
alcance dos objetivos propostos, principalmente quando se tratam de questdes
polémicas, como cortes de despesas que levam a interpretacdes errbneas sobre o
principio da eficiéncia, como mostra a fala de um servidor publico britanico: “mais
eficiente, na verdade, quer dizer mais barato” (PLOWDEN, 1994 apud BRESSER-
PEREIRA, 1998, p.32).

2.2.1 Eficiéncia no processo administrativo

A eficiéncia foi implantada como um dos principios da administragdo publica
através da Emenda Constitucional 19/98, objetivando um melhor desempenho do
servico publico através da capacitagdo do servidor. Porém, este principio ja era
tratado como uma premissa basica para o alcance dos objetivos administrativos,
como mencionado por Chiavenato (2007, p. 43), ainda sobre a Teoria da Burocracia:
“[...Juma empresa €& racional se os meios mais eficientes sdo escolhidos para
alcangar os objetivos desejados. No entanto, sdo levados em consideragéo os
objetivos organizacionais e ndo os objetivos individuais dos participantes”. Vislumbra
deste conceito a concepg¢do de quao essencial € o envolvimento de todos os
elementos do sistema para que o processo administrativo proporcione o méximo de
resultados com o menor uso de recursos possivel, estes por sua vez cada vez mais
restritos, agravados por uma administragao publica ineficiente.

Sdo perceptiveis, atualmente, iniciativas como as da administragdo
gerencial, voltadas para os resultados e para a delegacdo das responsabilidades,
como ferramentas potenciais da eficiéncia aplicada aos processos, 0s quais s&o
definidos por Rocha (1997) como instrumentos de realizagdo legitima da atuacao
estatal para a solugdo de conflitos ou para a adogdo de medidas preventivas de
futuras lides. Processos estes que também asseguram aos cidaddos quanto a
aplicabilidade de valores e principios, como o da moralidade, no que diz respeito as
decisdes de interesse coletivo.

Considerando que a Administragdo Publica tem como dever o zelo pelo bem

comum, explica-se a utilizagdo de procedimentos formais, muitas vezes
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burocratizados em excesso, como garantia de credibilidade, imparcialidade e
transparéncia.

A alianca entre o cumprimento das diretrizes dos processos e os melhores
meios utilizados para intensificar a obtengao dos resultados implica no encontro do

equilibrio entre a seguridade da fungéo publica e os efeitos sociais.
2.2.2 Rotinas processuais

O controle dos processos administrativos, no ambito publico, por muito
tempo foi caracterizado como burocratico e engessado, sem muitas variagdes, o que
adjetivou o servigo publico como algo sistematico e vagaroso. Contudo, a intengdo
de garantir que todos os principios legais estdo sendo cumpridos ndo pode ser
desmerecida, pois € um dos fatores determinantes para a confiabilidade e a
eficiéncia administrativa. Entende-se como processo, no sentido genérico do termo:
“um conjunto estruturado de atividades sequenciais que apresentam relacdo légica
entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as
necessidades e as expectativas dos clientes externos e internos da empresa.”
(OLIVEIRA, 2007 apud MEDEIROS NETO, 2015, p. 9)

Segundo Moreira (2003, p. 63), o processo administrativo é “instrumento de
participagao, prote¢cdo e garantia dos direitos individuais. Caso prestigiado, o
cidaddo tera convicgdo de que o ato administrativo é legitimo e perfeito”. E o meio
pelo qual as decisbes sdo tomadas com base em diretrizes previamente
estabelecidas, as quais asseguram a autenticidade e confiabilidade aos geridos.

Dentre as suas atribuicbes destaca-se a seguridade das praticas
administrativas e consequéntemente de suas decisGes, estas que atingirdo os
cidaddos de forma direta ou indireta, e que se exercidas de forma ilegal ou ilicita
sofreram sangbes e/ou repressfes através de normas punitivas, aplicadas pelas
sindicancias e pelos processos administrativos disciplinares (PADs).Ambas sao
ferramentas utilizadas a fim de se apurar e punir faltas graves cometidas por
servidores ou qualquer pessoa sujeita ao regime funcional.

A sindicancia é o procedimento elucidativo de determinados fatos
irregulares, podendo resultar no arquivamento do processo, em aplicagbes de

penas, em caso de faltas leves ou mesmo anteceder um PAD, servindo como base
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preliminar e informativa para casos que resultem em penalidades como demissao e
destituicdo de funcao comissionada. De acordo com Bacellar Filho (2007, p.105) o

processo administrativo disciplinar:

[...]é 0 meio, composto de uma sucessao de atos e solenidades legalmente
prevista, destinado a apurar infragdes ja detectadas, presumivelmente
cometidas por determinado(s) servidor (es) publico(s), aplicando-se, quando
for o caso, as penalidade cabiveis. Destarte, o procedimento deve ser
formal para permitir ao autor da infragdo o exercicio do direito de ampla
defesa, procurando eximir-se da acusagao a ele imputada, uma vez que
esta devera ser apurada como garantia para a Administragdo Publica como
também para o servidor.

Contudo, ambos os instrumentos ndo sao suficientes para inibirem as
diversas irregularidades na Administragdo Publica, tanto por despreparo dos
membros das comissbes, estas formadas pelos préprios servidores, como pela
gravidade os ilicitos praticados, podendo, inclusive, configurar crime a ser

investigado pela Policia.

2.3 MOTIVAGAO

Um dos fatores que impacta diretamente no desempenho dos servidores e
consequentemente na eficiéncia, € a motivagéo, um dos desafios encontrados pelos
gestores, principalmente tratando da motivagdo no ambito publico devido as suas
particularidades.

Muitas pesquisas mostram que a grande dificuldade em motivar as pessoas
€ devido a cada individuo possuir objetivos proprios, o que os fazem agir de
maneiras diferentes em fungédo das mesmas razées. Bergamini (2003) acredita que
esses objetivos refletem as opgbes feitas, intrinsecamente, de acordo com a
personalidade de cada pessoa.

Tratar de motivagédo nos dias atuais, num ambiente que se mostra bastante
desafiador e de constante pressao, torna-se uma tarefa ardua, especificamente para
o administrador publico. Evidencia-se, neste setor, que existe a busca pela auto-
realizagao profissional através das atividades realizadas, portanto, cada vez mais se
exigem adequagdes no ambiente de trabalho, tal como a criagéo de parcerias, a fim

de estabelecer uma atmosfera de comprometimento em prol da organizagao.
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As atuais mudangcas, as influéncias externas sofridas diariamente, requerem
a capacidade de se adaptar ao novo e isso coloca em questdo se a Administragao
Publica atual esta pronta para se moldar as expectativas oriundas de uma sociedade
mais atualizada, conhecedora dos seus direitos? O servidor publico sente-se
motivado diante de tantas mudancgas?

E de longa data e de conhecimento da maior parte dos cidaddos a grande
dificuldade enfrentada nas diversas entidades publicas devido a falta de estrutura e
ma organizagdo, acarretando ainda mais o clima de desmotivagéo. Fatores como
falta de investimentos, restricdo financeira e pouca efetividade dos planejamentos
estratégicos, em fungao ainda da grande intervengao politica, potencializam ainda
mais a insatisfac@o entre os servidores que assistem a tudo isso sem, praticamente,
opg¢éao de reacao.

Algumas teorias nos ajudam a compreender melhor sobre a motivagdo e nos
indicam principios que podem ser aplicados a fim de se melhorar a Administra¢do
Publica, como a Teoria da Motivagdo de Frederick Herzberg, que acreditava no
enobrecimento do trabalho através de um gerenciamento sucessivo que afetaria de
forma direta a motivagdo. Essa teoria tratava de fatores que contribuiam com a
satisfagdo pessoal no ambiente de trabalho, sempre atentando para a prevengéo da
insatisfagdo. Tais fatores, chamados de higiénicos, ligados ao ambiente de trabalho,
como estrutura fisica, salario e oportunidédes de crescimento, mostram que nédo
necessariamente, se presentes, sejam capazes de motivar, devido serem fatores
usualmente utilizados pelas organizagdes, pois quando sdo 6timos apenas evitam a
insatisfacdo. Chama atengao para os considerados fatores motivacionais, estes sim
ligados ao trabalhador, intrinsecos, como a auto-realizagdo e o reconhecimento do
trabalho desenvolvido, manifestados-por meio das atividades exercidas possuidoras

de algum significado pessoal para o profissional.
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3 METODOLOGIA

A metodologia pode ser definida como uma etapa de um processo de
apuragao (cientifico), que tem como finalidade a obtengdo de conhecimento,
utilizando-se de técnicas de pesquisas, especificamente a pesquisa cientifica, que
contribuam na elaboragdo e resolugdo de alguma problematica, considerando

principios julgados como validos para a analise a ser realizada.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Pesquisar nada mais é que o meio utilizado para encontrar respostas a
questionamentos propostos, visando a solu¢gdo de problemas. Dentre os inimeros
tipos de pesquisas, a cientifica foi a utilizada para o desenvolvimento deste trabalho,
que tem como proposta analisar 0 comprometimento do servidor publico como
ferramenta desencadeadora da eficiéncia administrativa, utilizando-se para isso
normas metodologicas em busca de recursos para a problematica sugerida.

Em relagcdo aos objetivos, a pesquisa define-se como exploratdria e
descritiva. Para Vergara (1998) a investigacao exploratéria € aquela realizada em
uma area em que se tem pouco conhecimento e caracteriza-se por ndo tolerar
hipéteses, a ndo ser as que venham surgir ao decorrer do estudo. Quanto a
investigagao descritiva, ainda de acordo com a autora, define-se pela exposicao das
caracteristicas de uma populagdo especifica e possibilita um paralelismo entre
variaveis. Referente ao trabalho, exploratoria por ter feito uso de material
bibliografico, que embasou a formulagdo de novas concep¢des do ambiente em
estudo, possibilitando uma comparagao entre os conceitos estudados e a realidade
encontrada no ambito da Procuradoria Geral de Justica. Ja a descritiva, possibilitou
a analise e identificacdo dos perfis dos servidores, mas principalmente, o
desempenho dos gestores, que na pesquisa, representaram a populagdo de
interesse, 0 que permitiu assim, uma melhor interpretagdo de possiveis fatores
complicadores das atividades ali desenvolvidas, no que tange prazos e as rotinas
processuais a serem cumpridos.

No que se refere a técnica utilizada, a pesquisa foi construida através de um

estudo de caso realizado no MPRN, mais precisamente na PGJ, tendo em vista o
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objetivo principal deste trabalho que é verificar a relagdo existente entre o
comprometimento dos servidores e o incremento na eficiéncia dos processos

administrativos, considerando o modelo de gestdo ao qual estéo sujeitos.

Estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades entendidas
essas como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um 6rgéao
publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem carater de profundidade
detalhamento. Pode ou nao ser realizado no campo. (VERGARA, 1998, p.
47)

3.2 POPULAGAO-ALVO DO ESTUDO

Para o éxito da pesquisa, no primeiro momento foi definido o universo, ou
seja, a populagdo em estudo que possui o conjunto de caracteristicas em comum, a
qual, especificamente, neste estudo de caso, ndo exigiu a extragdo de uma amostra,
devido a unidade de analise corresponder aos gestores responsaveis pelas
atividades administrativas da PGJ.

O estudo foi realizado no ambito da PGJ, tendo como populagao-alvo os
gestores das unidades que constituem a estrutura organizacional do MPRN.

O MPRN conta com um grande quadro de servidores, 0s quais se encontram
distribuidos em unidades de Staff, Diretorias, Geréncias e Setores, porém, seguindo
um dos objetivos da pesquisa, que foi o de analisar o desempenho dos gestores
atentando para fatores motivacionais e de qualificagcdo, foi proposta, portanto, a
realizagdo da entrevista focalizada com os gestores que representassem cada
unidade administrativa, estas compostas pelas Diretorias, Geréncias e Setores. Em
namero de seis, as unidades estdo diretamente subordinadas a Diretoria Geral e se
dividem em: Diretoria de Gestao de Pessoas (DGEP), Diretoria de Comunicagéo
(DCOM), Diretoria de Planejamento e Estratégia (DPGE), Diretoria Administrativa
(DADM), Diretoria de Orgamento, Finangas e Contabilidade (DOFC) e Diretoria de

Tecnologia e Informacao (DTI).
3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A escolha do instrumento da coleta de dados se deu pela opg¢do que

proporcionasse o melhor método de reunir informagdes que subsidiassem o estudo.
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Na coleta de dados, o leitor deve ser informado como vocé pretende obter
os dados de que precisa para responder ao problema. N3o se esquega,
portanto, de correlacionar os objetivos aos meios para alcanga-los, bem

como de justificar a adequagao de um ao outro. (VERGARA, 1998, p. 52).
Como o trabalho objetiva estabelecer uma relagdo entre duas condigtes,
que se tornam interdependentes, o instrumento de coleta escolhido e que melhor
atendeu as condigbes necessarias para obter um diagnéstico do modelo de gestdo
atual, de suas caracteristicas e influéncias em relagdo ao desempenho dos
servidores e consequentemente seus resultados, foi a entrevista, que permitiu uma
maior interagdo e correlagdo das informagdes adquiridas com as ja observadas.
Para Ribeiro (2008, p.141) entrevista € “a técnica mais pertinente quando o
pesquisador quer obter informagdes a respeito do seu objeto, que permitam
conhecer sobre atitudes, sentimentos e valores subjacentes ao comportamento”.
Porém, deve haver a preocupagdo quanto a expectativa do entrevistador em criar
uma certa “tendéncia” sobre as respostas obtidas, interpretando-as de forma

equivocada. Ainda conceituando entrevista:

[...] & a Unica possibilidade que se tem de obter dados relevantes sobre o
mundo-vida do respondente. Ao entrevistar-se uma pessoa, o objetivo é
conseguir-se descricdes tdo detalhadas quanto possivel das preocupagdes
do entrevistado. N&o é, tal objetivo, produzir estimulos pré-categorizados
para respostas comportamentais. As descriges ingénuas situadas, sobre o
mundo-vida do respondente, obtidas através da entrevista, s@o, entdo,
consideradas de importancia primaria para a compreensdo do mundo-vida
do sujeito. (MARTINS; BICUDO, 1994, p. 54)

v As entrevistas possuem classificagbes, como as de opinido, semi-
estruturada, focalizada entre outras. Dentre estes tipos, a focalizada sera a utilizada
em fungdo do seu formato livre, porém concentrada em um determinado tema,
possibilitando ao entrevistado liberdade para falar sobre o assunto e ao entrevistador
retomar o foco quando o mesmo for desviado. Corrobora Britto, Feres (2011) ao
descrever a entrevista focalizada como tdo livre quanto a informal, porém com
enfoque mais especifico, sendo o assunto central resgatado sempre que o
entrevistado distancia-se do contexto.

Deve-se ainda considerar os pontos fortes e fracos da realizagdo da
entrevista em um trabalho de pesquisa, devido ao diversos fatores que podem

influenciar na qualidade das informagoes coletadas, mesmo que esta técnica oferega



32

maleabilidade em sua aplicagdo, bem como garanta um alto grau de resposta aos
questionamentos. Quanto aos pontos positivos, constata Gil (1999, p.118):
a) possibilita a obtengdo de maior nimero de respostas, posto que é mais
facil deixar de responder a um questionario do que negar-se a ser
entrevistado;
b) oferece flexibilidade muito maior, posto que o entrevistador pode
esclarecer o significado das perguntas e adaptar-se mais facilmente as
pessoas e as circunstancias em que se desenvolve a entrevista;

¢) possibilita captar a expressdo corporal do entrevistado, bem como a
tonalidade de voz e énfase nas respostas.

No que diz respeito aos pontos fracos, ainda segundo Gil (1999), algumas
limitagbes, como a obtencado de informagdes falsas, a incapacidade do entrevistado
de compreender e responder corretamente as perguntas e a falta de motivagao,
podem influenciar negativamente. Portanto, o entrosamento entre o entrevistado e o
entrevistador é de extrema importancia para o éxito da técnica em questao.

Alem de todos os fatores anteriormente tratados, a preparagcdo quanto ao
dominio do tema e sua apresentagao, identificagdo do entrevistador, o roteiro a ser
seguido, breve explanagédo sobre os objetivos da pesquisa, garantia de anonimato,
caso seja solicitada e permissdao para gravagdo da entrevista sdo algumas das
diretrizes essenciais para se iniciar e concluir uma entrevista de qualidade, o que
nao garante, contudo, o surgimento de restricdo a determinados questionamentos.

O término da entrevista também merece atengéo, pois deve ser encerrada,
preferencialmente em clima de cordialidade, a fim de manter a possibilidade de

realizagdo de futuras consultas a organizagéo.

3.4 CRONOGRAMA DESENVOLVIDO E COMENTARIOS SOBRE O PROCESSO
DE COLETAS DE DADOS

Embasadas nas premissas apresentadas, as entrevistas com os gestores
foram realizadas na sede da Procuradoria Geral de Justica do Rio Grande do Norte,
mais precisamente nos respectivos setores de responsabilidade de cada gestor. No
primeiro momento a pesquisa fora formalmente solicitada e autorizada pelo Diretor-
Geral e pelo Procurador Geral de Justica Adjunto. Em seguida, tendo em méos a
autorizagdo da Administracdo Superior, foi mantido contato, telefénico e pessoal,

com cada gestor, a fim de apresentar o tema desenvolvido na pesquisa, propor o
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método de gravagao, o qual foi aceito sem qualquer tipo de contrariedade, tornando
o ambiente bastante solicito e agendar um horario para a realizagdo das entrevistas,
que levaram aproximadamente 15 dias para serem concluidas. Tal duragdo em
funcdo de alguns gestores apresentarem compromissos que retardaram, de certa
forma, a coleta dos dados, porém sem prejuizo a qualidade das informagdes
prestadas.

Ao dia 14 de julho de 2015 foi dado inicio as entrevistas, ocorrendo as duas
primeiras com a participagdo do Chefe do Setor de Administragdo de Pessoal (SAP),
setor que compdem a DGEP e do Diretor Administrativo; a terceira, no dia 17 de
julho de 2015, com a participagao da Diretora de Planejamento, Gestao e Estratégia;
a quarta, no dia 20 de julho de 2015, com a participagdo da Diretora de Orgamento,
Finangas e Contabilidade; a quinta, no dia 21 de julho de 2015, com o Diretor de
Tecnologia e Informagéao e, por fim, a sexta entrevista, no dia 28 de julho de 2015,
com a participacdo do Chefe do Setor de Produgao e Artes (SPA), setor componente
da DCOM.

Para maior e facil caracterizagdo quanto a identificacdo dos gestores ao
decorrer do estudo e manutengéo da discricdo quanto a identificagéo destes foram

estabelecidos os seguintes cédigos:

Quadro 3 - Codificagdo dos gestores das unidades administrativas

Gestores Unidade

Diretor Administrativo Respondente 2 (R2) _

Diretora de Orgamento,

Chefe do Setor de Produgéo e
Artes

Respondente 6 (R6)

Fonte: Dados da pesquisa, julho de 2015.

Apos a obtengdo das entrevistas foi realizado o tratamento dos dados
através da técnica de analise de conteudo do tipo “analise categorial tematica”,

tratada mais adiante.
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3.5 TRATAMENTO DOS DADOS COLETADOS

Posteriormente as entrevistas, os audios foram transcritos (corpus da
pesquisa), seguindo a técnica de analise de conteudo, que avalia sistematicamente
algum tipo de material (texto, audio ou visual), a fim de se identificar e quantificar o
aparecimento de informagdes “chaves”, visando uma futura comparagéo e possivel
conclusao para o problema em questao.

Ainda sobre analise de conteudo, Bardin (2011) a caracteriza sendo como
um conjunto de técnicas de analise de comunicagdes, que se utilizam dos conteldos
obtidos de mensagens ou indicadores com interesse de inferir desses conhecimento,
sendo dividida em trés fases essenciais: pré-andlise, exploragdo do material e

tratamento dos resultados.

Assim, a analise de conteludo compreende técnicas de pesquisa que
permitem, de forma sistematica, a descrigdo das mensagens e das
atitudes atreladas ao contexto da enunciagdo, bem como as
inferéncias sobre os dados coletados. A escolha deste método de
analise pode ser explicada pela necessidade de ultrapassar as
incertezas consequentes das hipoteses e pressupostos, pela
necessidade de enriquecimento da leitura por meio da compreenséao
das significagdes e pela necessidade de desvelar as relagdes que se
estabelecem além das falas propriamente ditas.(CAVALCANTE et al
2014, p.14)

Dentre os tipos de analise de contetdo, a categorial tematica explorara o
tema central do trabalho: comprometimento do servidor puablico como
ferramenta desencadeadora da eficiéncia administrativa, e buscara informagdes
que elucidam fatores influenciadores da qualidade e efetividade do servigo publico,
como afirma Bardin (1977, p. 38): “a intengdo da analise de contetido € a inferéncia
de conhecimentos relativos as condicoes de produgdo (ou, eventualmente, de
recep¢ao), inferéncia esta que ocorre a indicadores (quantitativos ou n&o)”.

Quanto ao tipo de abordagem, a qualitativa foi a utilizada no tratamento dos
dados, caracterizando-se pela maior liberdade de influéncia por parte do
entrevistador, permitindo-lhe tratar as informacgdes de forma mais flexivel e adaptavel
ao seu entendimento, 0 que ndo afasta possiveis erros de interpretagdo, devido a
auséncia de frequéncias consideravelmente altas. Difere da quantitativa, segundo
Bardin (2009) por basear-se na frequéncia do aparecimento de determinados
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elementos, oferecendo maior precisdo através de métodos estatisticos. Sobre a

analise qualitativa Bardin (2009, p.115) explica:

A andlise qualitativa apresenta certas caracteristicas particulares. [...]
Levanta problemas ao nivel da pertinéncia dos indices retidos, visto que
selecciona estes indices sem ftratar exaustivamente todo o conteldo,
existindo o perigo de elementos importantes serem deixados de lado, ou de
elementos né&o significativos serem tidos em conta [...].

Ainda sobre analise qualitativa:

Em concluséo, pode dizer-se que o que caracteriza a analise qualitativa é o
facto de a “inferéncia - sempre que é realizada — ser fundada na presenca
do indice (tema, palavra, personagem etc.), e ndo sobre a frequéncia e sua
aparigdo, em cada comunicagao individual”. (BARDIN, 2009, p. 115-116).

Em seguida, iniciou-se a selecao das categorias, que ao decorrer das
entrevistas efetuadas, surgiram com maior frequéncia, e que sequencialmente foram
agrupadas, conforme citado por Bardin (2011, p.100): “do texto em unidades
comparaveis de categorizagdo para analise temdatica e de modalidades de
codificagdo para o registro dos dados”. Também sobre a fase de categorizagao,
explica Camara (2013, p.185-186):

Na segunda fase, ou fase de exploragdo do material, sdo escolhidas as
unidades de codificagdo, adotando-se os seguintes procedimentos de
codificagédo [que compreende a escolha de unidades de registro — recorte; a
selegdo de regras de contagem — enumeragéo - e a escolha de categorias -
classificagdo e agregagéo - rubricas ou classes que reunem um grupo de
elementos (unidades de registro) em razdo de caracteristicas comuns],
classificagdo [semantico (temas, no exemplo dado), sintatico, léxico -
agrupar pelo sentido das palavras; expressivo - agrupar as perturbagdes da
linguagem tais como perplexidade, hesitagdo, embarago, outras, da escrita,
etc...] e categorizagdo (que permite reunir maior nimero de informagdes a
custa de uma esquematizagdo e assim correlacionar classes de
acontecimentos para ordena-los).

O processo de categorizagdo une os dados comuns, que pode seguir
critérios semanticos, originando as categorias tematicas, em outras palavras, € um
processo que sintetiza as informagdes de uma mensagem, seguindo critérios.

As inferéncias podem ser extraidas através da construgdo de uma grelha de
analise de conteudo, que de acordo com Bardin (1977), deve conter as categorias
(temas), as subcategorias (especificagdo do tema) e os indicadores (ideias

resumidas que transmitem o todo de uma entrevista). Desta forma foi elaborado o
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quadro abaixo para exemplificar as categorias tematicas e suas subcategorias

referentes aos objetivos propostos pela pesquisa:

Quadro 4 - Categorias € Subcategorias Tematicas para analise dos resultados

Especificagdo das Categorias e Subcategorias Tematicas

Perfil da estrutura hierarquica
Identificar o perfil profissional (PEH)
(PP) Perfil profissional dos servidores
(PPS)
Desempenho da gestao superior quanto a fatores
Analisar o desempenho dos gestores motwacnon?[l)sGesc)]uahflcagao
(DG) Desempenho da gestédo de forma auto-avaliativa
(DGA)
Prazos, rotinas e cumprimentos em relagdo aos pontos
positivos
. i X (PRCP)
Avaliar varidveis como prazo, rotinas Prazos, rotinas e cumprimentos em relagdo aos pontos
administrativas e seus cumprimentos ! .
(PRC) negativos
{(PRCN)
Analise das variaveis quanto a eficiéncia
(PRCE)
Gargalos administrativos quanto desempenho dos
servidores
Apontar causas de formacgédo de (GADS)
gargalos administrativos Gargalos administrativos na visdo do Gerencialismo
(GA) (GAG)
Gargalos administrativos: visdo do servigo publico atual
(GASA)

Fonte: Dados da pesquisa, julho de 2015.
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4 DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A descricdo e analise dos resultados tém como objetivo retratar as
informacdes provenientes dos dados adquiridos previamente, emergindo assim, para

maior conhecimento e diagndstico, as caracteristicas e fatores estudados.
4.1 DADOS INFORMATIVOS: PERFIL DOS GESTORES

Os seis gestores entrevistados, caracterizados anteriormente no quadro 3
disponibilizaram dados informativos, que serviram para maior conhecimento quanto
ao grau de capacitagao, bem como o tempo de gestdo na PGJ referente a cada um
deles, 0 que possibilitou a constatagdo de que a maioria possui conhecimento e
propriedade para assuntos que tratam a comparagdo entre os diferentes tipos de
gestao superior a qual estiveram e estdo subordinados, devido terem vivenciado a
transicdo de diferentes mandatos e de suas politicas de gestdo, que
consequentemente vém acarretando mudangas nos processos e nas rotinas

administrativas da Instituicdo.

Quadro 5 - Dados Informativos dos Entrevistados

02 anos
e 05
m

Graduada em Administragéo e

R3 30 Feminino especializagdo em Gestdo Empresarial

02 anos
e 07

Mestrado e Especializagdo em Ciéncias da

R5 38 Masculino Computagso

Fonte: Dados da pesquisa, julho de 2015.

Para uma melhor visualizagdo quanto ao tempo de gestdo dos
respondentes, dado este de grande relevancia para avaliacdo dos objetivos

propostos, foi elaborado o grafico a seguir:
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Grafico 1 - Tempo de gestao.

Fonte: Dados da pesquisa, julho de 2015.

4.2 DADOS AVALIATIVOS

Apés a categorizagdo dos objetivos deste trabalho e da transcricdo dos
dados das entrevistas, verificou-se que muitas questdes abordadas pelos gestores
contemplam os conceitos dos diversos autores citados nesta pesquisa, que serdo
explanados de acordo com as categorias tematicas e subcategorias pré-definidas,
seguindo assim, as unidades de registro extraidas dos dialogos realizados. O quadro

a segquir, identifica os itens a serem explorados:

Quadro 6 - Categorias, Subcategorias e Unidades de registro

Categorias Subcategorias Unidades de registro

Mudangas na estrutura hierarquica
4.2.1.1 PEH

Melhorias a serem obtidas na estrutura hierarquica

: Comprometimento e capacitagdo como diferencial
4.2.1 PP

; Rotatividade nos setores
4.2.1.2 PPS

Incentivo Institucional

Mix de profissionais

Motivagdo como fomentadora da responsabilizagdo

4.2.2.1DGS Evolugao técnica da qualificagéo

Comunicagéo como falha no processo
4.2.2 DG

Falha de comunicagao entre as unidades

4.2.2.2.DGA Otimizagdo das metodologias de processos

Descentralizagéo e engajamento
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Fonte: Dados da pesquisa, julho de 2015.

4.2.1 Perfil Profissional (PP)

A primeira categoria a ser analisada tem como objetivo identificar o perfil
profissional dos servidores, ocupantes de cargos efetivos ou comissionados, que
atualmente exercem fungdes administrativas na Sede da PGJ sob o modelo de
gestdo ali atuante, de acordo com a andlise dos gestores entrevistados e
previamente identificados.

Para uma melhor caracterizagao desse perfil, procurou-se inicialmente tomar
conhecimento sobre a visdo de cada gestor quanto a estrutura hierarquica que, hoje,
compdem a instituigdo, bem como, as rotinas administrativas desta, com o intuito de
se obter um apanhado geral sobre a atual estrutura organizacional, considerando

pontos positivos e negativos nela contidos.
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4.2.1.1 Perfil da estrutura hierarquica (PEH)

Como em qualquer organizagéo, a hierarquia faz-se presente e muitas vezes
necessaria para a manutengdo de uma determinada ordem e uma divisdo racional
das responsabilidades e tarefas a serem realizadas minimamente de forma eficaz.

Dentro desse contexto, a busca por uma estrutura equilibrada, que atenda
as necessidades de uma instituicdo, torna-se constante, principalmente no ambiente
publico, que tem o trabalho desenvolvido em prol da coletividade, ndo se admitindo
mais, diante da globalizagdo, a antiga estrutura enrijecida e inflexivel.

Muitas mudangas vém ocorrendo na administragdo publica, trazendo
consigo melhorias, tratando mais precisamente do ambito da PGJ, conforme a fala
do R2: “Desde o momento em que eu entrei na Instituigdo foram feitas algumas
melhorias e nos ultimos anos a gente conseguiu uma conformacgdo préxima ao
necessario para o bom funcionamento da Instituicdo”. Mudanga também constatada
na fala da R4: “Teve a arquitetura organizacional em 2010 que melhorou bastante,
porque promoveu em parte uma descentralizagdo de determinadas atividades”.

A reestruturacdo organizacional, ocorrida em 2010, como ja referida pela R4,
trouxe como uma das caracteristicas positivas a melhor divisdo das atividades, o que
se observa claramente nas falas de R6: “[...] a Comunicagdo especificamente é uma
area com muitas vertentes, entdo com essa mudanga, com essa estruturagdo, a
gente conseguiu organizar de forma mais racional as nossas rotinas”. Afirma ainda:
“[...] eu acho que facilitou muito a divisédo do trabalho, mas também a interagdo entre
todos nd6s”. A divisdo hoje encontrada é caracterizada pelo R5: “A divisdo é muito
boa, as caracteristicas de cada divisdo sdo bem definidas, bem separadas. Existem
outros 6rgdos que nao tém essa divisdo tdo bem fundamentada”.

A importancia das mudangas ocorridas ressalta também a constante
preocupacado da Instituicdo com a ndo estagnagdo do processo de crescimento e

ampliagao da estrutura organizacional, como relatado pela R3:

[...] a unidade responsavel pela estrutura organizacional é o Planejamento,
a gente “ta” num processo de alteragdo da estrutura, a gente fez todos os
estudos para alterar toda a arquitetura, ndo vai alterar substancialmente, o
gque vao crescer sdo algumas unidades dentro da estrutura que ja existe,
porque comegamos a sentir a necessidade de algumas unidades se
especializarem mais ou por realmente falta de pessoal.
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Esta busca por melhorias € um dos tragos da atual gestdo superior, que se
encontra no segundo mandato, o qual foi renovado em 2015 e que perdurara por
mais quatro anos, e é também explicitada pelo R1: “[...] a gente vé que os projetos
sao de crescimento, de investimento na ferramenta humana”. E de forma
complementar ao relato da R3, percebe-se que a necessidade da continuidade
dessa renovacgdo, ja é um fato que exige agdes especificas para que ndo haja
ruptura de todo o processo, como enfatiza o R2 ao dizer que: “[...] é légico que a
estrutura tem que ser revisada constantemente, porque ela acompanha a estratégia
da Instituigado, o crescimento, o foco”. Corrobora o R5:

Existe a necessidade de se fazer uma evolugdo, de se criar novos cargos

especificos, de modificar, mas de uma forma geral, para o tamanho do MP,
para os cargos que hoje possuem, principalmente na area de TI, acho que

estd bem dividido, as mudangas sdo bem pontuais.

Este cenario tipifica bem a progressao da Administragao Publica, que possui,
hoje, uma realidade diferente da de anos atras, retomando o conceito de Pereira
(1996) quando afirma a necessidade do Estado de redefinir suas fungbes diante da
globalizagéo, tendo que se especializar, se moldar as tendéncias, deixando de lado
a centralizagdo do poder, a falta de incentivos, a sobrecarga de atividades etc.,
voltando seu foco para a descentralizagdo, o equilibrio das responsabilidades, de

maneira a se obter uma maior interagéo e contribuicdo entre todos os elementos

envolvidos.
4.2.1.2 Perfil profissional dos servidores (PPS)

Com a nova arquitetura organizacional, muitos fatores, antes ndo tao
observados, vém a tona e sao cada vez mais imprescindiveis para o éxito das novas
metas tragadas pela gestao, pois ndo basta apenas uma estrutura bem segmentada,
se ndo ha individuos capacitados para atuarem nesse novo formato de trabalho
proposto, confirmando a concepgdo de Martins (2012) quanto a expectativa do foco
do servidor como fator decisivo para a mudanga do sistema.

Tendo em vista toda a evolugdo da estrutura organizacional da PGJ,
averiguou-se que também houve mudancgas no perfil profissional dos servidores que
comp8em atualmente o 6rgdo, tratando ndo apenas do quesito qualificagdo, mas

também de valores subjacentes, como o comprometimento.
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A capacitagdo dos servidores é sem duvidas um dos diferenciais da atual
Administragdo Publica, que conta com profissionais extremamente habilitados, como
verificado na fala do R6:

Bem, eu entrei em 2004 e de |4 pra ca eu sinto que ano ap6s ano isso foi
sendo otimizado, indubitavelmente percebe-se que o servidor publico possui
uma realidade, hoje, um nivel de capacitagdo muito alto, geral e especifico
também, por exemplo, nés aqui da Comunicagéo, todos somos formados

em Jornalismo, mas todos nés somos especialistas tanto na area
administrativa como na area afim.

A qualificagdo técnica é outra vertente que surgiu como exigéncia a ser
cumprida pela gestao publica devido ao avango tecnoldgico oriundo da globalizagao.
Areas especificas, como a TI tornaram-se fundamentais para o desenvolvimento e
suporte de diversos projetos, tal como o aprimoramento das rotinas administrativas,
exigindo um alto grau de competéncia técnica, como afirmado pelo R5: “A minha
area em relacdo a capacitagdo é muito boa, porque é um perfil técnico (...) os
profissionais que nés temos hoje sdo bem qualificados”.

Essa competéncia aliada ao comprometimento foram as caracteristicas
enfatizadas pela maioria dos gestores entrevistados, tragando assim, o novo perfil
dos servidores publicos e do ambiente no qual estdo inseridos, como se pode
observar na fala do R1 ao dizer que uma das principais caracteristicas para se
trabalhar com recursos humanos, setor sob sua gestdo (SAP), é a de ser
comprometido com o que se faz, eximindo assim, o gestor de uma preocupagéo
maior. Nota-se também o reconhecimento desse envolvimento dos servidores com

suas fungdes pelo relato da R4:

Hoje se percebe maior dedicagdo, vestem a camisa, os servidores desse
setor, como no geral, estdo sempre procurando se qualificar, desenvolvem
suas atividades na maior harmonia, pontualidade, que também faz parte,
integridade, totalmente comprometidos.

Cabe salientar que toda essa transformacédo tem como influéncia o estimulo
da prépria Instituicdo, que atua como incentivadora do aprimoramento de seus

“colaboradores” como bem destaca o R2:

Considero um perfil diferenciado até pelo histérico das decisées que foram
tomadas pela administragdo, no sentido de profissionalizar a gestéo, no
sentido de incentivar a meritocracia, o reconhecimento, eu acho que a gente
se diferencia da administragdo publica local, de maneira geral como uma
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ilha de exceléncia em termos de resultados, qualificagdo, de
comprometimento.

O R1 endossa a fala do R2 e reforga a importancia de haver interesse por
parte da instituicdo publica em equiparar-se com as privadas, por meio de

qualificagdo de seus profissionais e investimentos em sua infraestrutura:

[...] sendo todos, mas a grande maioria ja tem poés-graduagao, até pelo
incentivo da propria Instituigdo no plano de carreira. A prépria Instituigdo
promoveu ha uns trés anos atrds uma pds-graduagado da qual fizemos parte.

Essa iniciativa caracteriza o novo modelo de gestdo, que aos poucos vai
sendo implantado nos érgaos publicos, buscando melhores resultados através de
estratégias que conduzam a eles de forma eficiente e ndo meramente eficaz,
reforgando o conceito de Madureira; Rodrigues (2006) ao certificar que tanto as
entidades publicas quanto as privadas devem ser geridas por gestores. Conciliando
tais interesses, detectam-se algumas dessas estratégias jd4 sendo colocadas em

pratica nas unidades administrativas da PGJ, como bem exposto pela R3:

Quando eu cheguei aqui essa unidade era de basicamente administradores
e eu mudei um pouco do perfil desse setor, apesar de eu ser administradora
eu acho que faltava aqui profissionais com conhecimento de outras areas,
como a gente trabalha com uma matéria bem especifica, que é o
planejamento, entdo a gente precisa de gente com formagao como temos
aqui, da area de estatistica, na area da contabilidade, entdo agora temos
um mix de profissionais... a gente precisa de administradores porque a base
é administragdo, mas eu tenho outras pessoas que venham suprir as
caréncias... e 0 meu pessoal é extremamente comprometido.

O mix de profissionais em uma organizagdo € de grande importancia, pois
facilita a reagdo as inovagdes, principalmente no ambito pulblico, que comumente se
utiliza de “intervengdes politicas”, a fim de favorecer determinadas pessoas através
de cargos comissionados, por exemplo, sem ponderar o grau de capacitagao destas.
Fato que contraria a real necessidade que ha em se compor um quadro com
verdadeiros profissionais, aptos as mudangas do ambiente que envolve as
instituicdes, expectativa percebida na fala do R2 ao se referir as sele¢oes realizadas:
“O processo seletivo que a gente realiza para o provimento dos cargos em comissao
permite que tragamos do mercado profissionais sem nenhum tipo de contorno

politico, que sao tipicos da administragao publica”.
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Tendo em vista a perspectiva quanto a aplicabilidade da pluralidade de
profissionais atuantes, infere-se que ha a intencdo de se agilizar as rotinas
administrativas, diminuir os gargalos, ou seja, encurtar as esperas de solugdes para
0os problemas permanentes e continuos da instituigdo. Uma das estratégias
utilizadas com esse intuito € a de rodizio entre os servidores de uma mesma

unidade, como explica o R1:

[...] por sermos uma unidade que ndo pode ter uma rotatividade grande e
nem dispor de servidores que precisam se deslocar com frequéncia, ndo da!
Estabelecemos agora um rodizio de postos de trabalho, entdo ndo ha mais
aquela histéria de fulano quem faz férias, fulano quem faz cadastro. Tem um
posto de trabalho que um més, outro més, a gente vai definindo que aquela
pessoa é responsavel por aquele posto de trabalho no rodizio.Entao todos
atuam em todas as atividades e uma outra que a gente v& como importante
para todo mundo € o senso de participagéo [...].

Outro topico relevante é o quesito rotatividade, que como ja referido pelo R1,
€ um fator consideravelmente implicador do andamento e realizagdo das tarefas

administrativas. Tal afirmativa também se da quando R4 diz que:

[...] a gente sempre tem um aprendizado diario, principalmente porque a
legistacdo esta sempre em reformulagdo, no geral os servidores estio em
uma capacitagdo continuada. Acredito que seja um dos menores indices de
rotatividade dos setores.

Contudo, mesmo diante desse cenario de constante aperfeigoamento, ainda
s&o encontradas lacunas a serem preenchidas de forma a sanar presentes e futuras
barreiras que dificultam a capacitagdo dos servidores. O R6 explana sobre algumas

dessas dificuldades:

Especificamente, em algumas realidades, a gente percebe que a instituigéo,
como o MP é um ¢6rgéo que tem uma diversidade muito grande de fungdes,
na pratica, apesar de todos nés sermos técnicos administrativos, na pratica
desempenhamos fungdes muito especificas, como nés aqui da
comunicag&o. Eu percebo que a instituigdo possui uma certa dificuldade em
promover a capacitagdo desses servidores no geral. Ela termina oferecendo
capacitagdo em areas muito gerais, ou administragdo ou na area de direito,
que é a area afim do MP, e a gente percebe que outras areas sdo pouco
deixadas de lado, provavelmente por essa dificuldade de uma oferta tdo
diversa de capacitagao, entdo eu sinto uma certa dificuldade de retorno da
instituigdo na capacitagdo de nés servidores nesse aspecto, mas no geral
eu percebo que sim, sendo pela instituicdo ou fora dela os servidores eles
tendem a buscar melhor capacitagédo para o trabalho.
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Como se pode inferir, mesmo havendo um grande interesse da
Administragdo Superior em capacitar seu quadro de servidores, ainda ha um grande
contraste na questdo da promogdo de qualificagdo para todos os tipos de
profissionais ali existentes, o que fica claro na fala do R6, contradizendo, portanto, a
fala do R3, que ressalta a importancia da gama de profissionais. Entende-se a
necessidade da diversidade de especialistas, os quais atuem em varias areas,
porém se faz indispensavel oferecer condigbes de manutengdo da qualidade destes,
propiciando capacitacbes especificas em suas areas afins, ndo em areas comuns a

finalidade do 6rgao, o que nao corresponde as necessidades desses servidores.

4.2.2 Desempenho dos Gestores (DG)

Uma das questdes mais discutidas nas organizagdes é a de como mover a
pessoa a desempenhar da maneira desejada e adequada suas fung¢des, de modo
que a traga satisfacdo pelo que faz, atendendo algumas necessidades préprias do
ser humano, como as de estima e de realizagdo pessoal, bem definidas pela Teoria
de Maslow? e, obviamente, traga resultados eficientes e eficazes para a instituicao. A
motivagao exige dos gestores a capacidade de interpretagdo do comportamento do
servidor, utilizando-se, como exemplo, questionamentos que lhe apontem a causa

da desmotivagédo ou motivagao.

4.2.2.1 Desempenhos da gestao superior (DGS)

Trazendo o assunto abordado para a realidade encontrada na PGJ, no que
diz respeito ao papel da Administragdo Superior quanto a motivagdo dos seus
gestores designados para gerenciar as unidades administrativas, consegue-se
caracteriza-la como uma gestdo impulsionadora, como dito pelo R3: “[...] 0 que eu
observo é que eles estdo dando condigbes para que as Diretorias desenvolvam seus
trabalhos e também que eles descentralizaram”.

O R2 atenta para a importéncia da pratica utilizada pela atual Administragao

Superior:

*Teoria que define uma hierarquia de necessidades do ser humano, de acordo coma prioridade, séo
elas: fisiologica, seguranga, relacionamento, estima e realizagao pessoal.
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Na verdade a administragdo superior é o fomentador da motivagdo na
instituigdo, obviamente ele é quem define o clima da instituicdo, quais sdo
os valores que devem ser compartilhados, defendidos, isso influencia
comportamento dos proprios gestores. Temos uma conformagdo bem
interessante, sdo quatro principais 6rgaos, o PGJ, PGJA, CGA e o DGER,
eu acredito que da uma conformagéo interessante para a administragédo da
Procuradoria porque divide bem os papeis de responsabilidade entre eles,
mas como eu disse a postura da administragdo superior é condigdo
indispensavel, os reflexos sdo muito sentidos nas unidades subalternas,
isso no sentido de comportamento, valores e de postura e a
responsabilidade deles é grande em relagdo a isso. Os reflexos que a
instituicado defende como algo importante que reflete no trabalho de todos.

A caracteristica dada de “fomentadora da motivacdo” também é destacada
como algo positivo por R6 ao dizer que: “Existe subjetivamente a motivagdo pelo
fazer bem, entdo isso & notado pela propria forma como a gestora desempenha seu
trabalho e também como ela cobra que n6s desempenhemos nosso trabalho”. Deve-
se destacar a questdo da subjetividade em relagdo a motivagdo, pois pode tal
comportamento passar despercebido, interferindo na real intencdo de incentivo da
gestao.

Observou-se que o modelo de Gestao abordado possui algumas medidas
adotadas e acertadas que potencializam a motivacdo dos servidores, como

informado na fala de R1:

Ha um interesse da Instituicdo na motivagao dessa carreira do servidor, da
capacitagao... criou-se a escola a distancia que esta ajudando bastante, no
sentido de que em uma hora de folga, intervalo ou em casa, a gente pode
participar dessa qualificagédo”.

O plano de carreira também € um dos pontos destacados pelo R5 como um
dos destaques positivos da gestdo, tal como o empenho em atender as

diferenciadas demandas provenientes de cada unidade:

Do ponto de vista de qualificagéo a gente tem muitos projetos estratégicos
que dependem da Tl e a gente tem que implementar nossos projetos para
que outros projetos funcionem e para a gente implementar esses projetos a
gente precisa dessa qualificagdo. Como é algo que vai subindo, ou seja, a
Tl como estratégia vai trazer a estratégia para o MP, entdo a gente como
tem sempre pedido cursos, que sdo cursos bem caros, temos sido
atendidos, um caso ou outro que acontece, como a gente estd num
momento de crise, mas de uma forma geral em nivel de qualificagdo a gente
tem sido bem atendido realmente. Do ponto de vista motivacional, a questéo
desses projetos estarem sendo aceitos é boa, a questdo da qualificagdo
também €& um outro fator motivacional muito bom, temos um plano de
carreira que também é bem interessante
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Tais medidas sao caracteristicas de uma gestao visionaria, que demonstra
ter um pensamento otimista e aberto as tendéncias globais que atingem também o
ambito publico. Caracteristica de uma Administragdo com maior conhecimento
técnico, de forma superior ou a0 menos equiparada aos seus colaboradores, o0 que
favorece na interagao entre os superiores e as diferentes unidades, cada uma com
sua peculiaridade, como a R4 expde: “Ha uma evolugdo muito técnica, hoje os
gestores lidam muito bem com a matéria, com a tematica orgamentaria, vinculada
aqui com o setor, com a matéria contabil também”.

Essa observagao feita pela R4 demonstra a importancia de se manter a
constante especializagao e abrangéncia em diversas areas de conhecimento,
visando extinguir ou pelo menos diminuir os contornos politicos, que ainda
influenciam decisbes e ag¢bes na Administragdo Publica em geral. A prioridade
referente a capacidade profissional é, hoje, fator indispensavel para a saude de
qualquer instituicao publica e vital para as andlises e tomadas de decisGes. Ainda de
acordo com o R4: “Isso satisfaz muito, até posso dizer que ha um prazer de
despachar e conversar sobre determinada matéria, hoje em dia sdo matérias
fundamentais para poder gerir uma Instituigdo”.

O RG6 destaca também a valorizagdo do grau de requisitos exigidos para a
ocupacao de um cargo publico: “A qualificagdo é inegavel, em todo o MP do estado
a questao da qualificagdo € um ponto muito importante, que a gente percebe que é
levada em conta quanto a sele¢do de um gestor”. Tal questdo ainda é algo a se
creditar, pelo menos, ndo € o que acontece em todos os 6rgaos publicos brasileiros,
que sofrem ainda com apadrinhamentos em sele¢gées que deveriam ser estritamente
voltadas para a qualificagao.

Conqguanto, ainda ha muito a ser mudado e melhorado, mudangas ocorrem
gradativamente, quer seja em uma organizagao publica ou privada. Mesmo com a
avaliagdo positiva quanto a motivagéo e qualificagdo da Administragdo Superior,
ainda ha questdes que merecem atencdo, a fim de que a melhoria ndo seja
interrompida. Algumas restricbes que obstaculizam as atividades s&o apontadas pelo
R5:“[...] ainda tem algumas coisas para evoluir, do ponto de vista de definicoes
estratégicas, areas pouco mais fundamentadas, precisamos criar novos processos”.

Ressalta ainda:
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[.] a maior falha é o problema de comunicagdo, um problema de
comunicagdo muito grave, entdo uma forma de resolver esse problema de
comunicagdo é criando processos, metodologias e isso motiva de certa
forma, porque nao estou fazendo um trabalho baseado sé em mim ou em
alguma coisa, mas baseado em todo um método’.

Sabe-se que a comunicagdo de qualidade é de suma importéncia para se
manter a continuidade dos procedimentos administrativos de uma organizagao. Téao
importante quanto a comunicagdo, a utilizagdo de métodos pré-definidos,
padronizados, favorece de forma nado sé eficaz, mas eficiente os processos e
operagoes, evitando o retrabalho e/ou o retardo dos resultados, como apontado por
Oliveira (2006) ao dizer que os processos devem ter uma relagdo légica que atenda

as necessidades, tanto dos servidores quanto da sociedade.
4.2.2.2 Desempenho dos gestores de forma auto-avaliativa (DGA)

Diante da andlise realizada anteriormente, a qual constatou a qualificagéo e
empenho quanto ao incentivo aos servidores, a fim de despertar a motivagéao destes,
por parte da atual gestdo superior, foi também imprescindivel avaliar como os
gestores enxergam seu proprio gerenciamento, como analisam os metodos
escolhidos para dirigir as unidades que estdo sob a sua gestdo. Percebe-se a
importancia dessa auto-avaliagdo devido a necessidade de se reconhecer possiveis
falhas que devem ser superadas ou mesmo identificar medidas que estédo surtindo
efeito e otimiza-las.

Dentre os fatores que se destacaram dessa auto-analise, alguns ja foram
tratados no topico anterior, reforgando ainda mais a relevancia a ser dada a eles,
como a falha na comunicagdo existente entre as unidades e entre as unidades e a

Administragdo Superior, como se pode observar na fala do R2:

Ao longo desses dez anos acho que a gente vive varias fases no
amadurecimento profissional. Eu acho que nessa minha atual fase eu diria
que melhorar, fortalecer a comunicagdo com as outras unidades, inclusive
superiores e outras unidades nao ligadas aqui a diretoria administrativa.
Existia uma distadncia de contato mais permanente com os outros gestores e
eu acredito que isso também exista hoje, uma lacuna entre o contato dos
gestores e a administragdo superior por falta de espago de discusséo e
reflexdo.
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Essa falha também ¢é verificada pela R3, que ao reconhecé-la propoe
algumas iniciativas que servirdo como agdes preventivas a esse tipo de problema:
“Eu acho que falta a gente sentar, momentos de reunides, de definigbes, eu acho
que falta um pouco devido a correria do dia-dia”.

Outro ponto j& destacado e que também reaparece como uma extensdo
dessa falha de comunicagdo é o que trata da necessidade de se padronizarem as
metodologias processuais, as quais sdo responsaveis pela grande demora da
resolugdo eficiente de algumas praticas decorrentes. Pode-se verificar essa

afirmativa na fala do R5:

Voltando para aquele caso da comunicagdo, se eu ndo tenho uma
metodologia, um processo bem definido, entdo uma pessoa faz de um jeito,
a outra faz de outro e ai a gente gera problemas, entdo o grande fato que a
gente tem que evoluir é a metodologia de processos.

Ainda aspectos tipicos do dia-dia de uma organizagdo também surgem como
implicadores ao desempenho dos gestores e consequentemente dos seus
subordinados, principalmente pela Instituicdo estar em um processo de mudanga no

modelo de gestado desde 2010, como R1 enfatiza ao dizer que:

Um fator que a gente tem de melhorar é o aspecto fisico, a gente tem um
aglomerado, hoje, de uma gama de servidores muito grande, com
estagidrios e continuos e isso td gerando um ruido grande... mas com a
reforma que ja esta programada isso vai melhorar e para nés gestores o que
estava sendo um peso, para mim, era o excesso de demandas, tanto as
demandas que estavam represadas tanto as que surgiram, a gente nédo
“tava” conseguindo e ainda ndo conseguimos dar um ritmo...isso estava
sobrecarregando, estdvamos fazendo muitas horas extraordinarias,
trabalhando final de semana, isso acaba tendo um reflexo positivo no
sentido de agilizar o andamento das demandas, mas negativo no sentido
pessoal, acaba cansando, tirando o lazer, essa parte estamos revendo.

Ja o R5 chama atengdo para outro tipico problema organizacional, a
centralizagdo das atividades, admitindo ser um dos passos a ser tomado como
melhoria na sua gestdo: “O Unico ponto que talvez eu poderia dar uma atengéo é
descentralizar um pouco, por ser tdo empolgante e quero participar de tudo e néo
da, vocé tem que delegar mais”. Porém, observa-se que em outras unidades
questdo como a descentralizagdo ja é uma realidade, referida pela R3, que afirma
manter um bom nivel de gerenciamento, devido as atividades ja estarem bem



50

divididas, delegadas, e os servidores estarem engajados e terem competéncia para

cumprir com o que € proposto.
4.2.3 Prazos, Rotinas administrativas e seus Cumprimentos (PRC)

As variaveis como prazos, metas e legislagdo que regem todas as rotinas
administrativas na PGJ norteam e permitem avaliar o servico e o seu nivel de
qgualidade e eficiéncia, demonstrando o que pode e deve ser alterado de forma a se
conduzir eficientemente todas as fases do processo administrativo chegando ao
resultado esperado. Dai extrai-se a relevancia da fase do planejamento em uma

organizacgdo, e na PGJ néo é diferente.
4.2.3.1 Prazos, rotinas e cumprimentos em relagdo aos pontos negativos (PRCN)

A adocdo de uma gestdo de processos, com intuito de homogeneizar os
procedimentos, é de extrema necessidade as exigéncias que as tarefas
administrativas demandam, contudo, ndo basta apenas a definigdo de padroes se os
mesmos nédo sdo seguidos, impedindo assim um gerenciamento efetivo. Tal situagao

ainda é uma realidade, mas que esta sendo mudada paulatinamente, como explica a

R3:

No RN nds somos considerados referéncia nesta area, até na area de
licitagdo, nés mapeamos os processos e definimos prazos e tudo mais, é o
nosso trabalho. A nossa questao no gerenciamento desses processos é que
a gente ainda ndo “td” conseguindo, e é uma das nossas metas,
acompanhar, entdo a gente estabelece padrbes, prazos e ndo estamos
conseguindo acompanhar se realmente t4 sendo eficiente, se realmente
melhorou ou no, a ndo ser com a percepgao do usuario, porque ta faltando
uma ferramenta com que a gente acompanhe isso.

Essa falta de acompanhamento interfere no andamento dos processos,
estes muitas vezes ja retardados pela burocracia existente, definida como um mal
necessario, como bem destacado pelo R5: “E realmente burocratico, mas é
necessario para que ndo se desperdice o dinheiro publico”. Mais ainda atrasados
pelo desconhecimento de muitos quanto as suas fases, tal como as constantes
mudangas nas legislagbes que, eventualmente, podem passar despercebidas

resultando em um re-trabalho, perdendo assim o sentido da eficiéncia que se
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pretende obter ao mapea-los. Depreende-se claramente a problematica aludida nas
falas do R5 quando ressalta que as diversas etapas do processo podem evoluir ou
simplesmente travar se cada pessoa envolvida souber exatamente ou ndo, como e o

que é preciso se fazer. O R6 confirma o que foi dito pelo R5 ao dizer:

Eu sinto que o MP pode melhorar nisso, buscar uma capacitagédo constante
pra gente ficar sempre ciente das mudangas que nio sio raras. Acontecem
frequentemente mudangas nas rotinas, que a gente termina nem se dando
conta, nem sabendo disso, entdo as vezes a gente tem retrabalho em
fungéo disso. A gente fazia toda uma rotina de uma certa forma e houve
uma nova alteragdo pelo TCE dizendo que agora o processo tem que
encaminhar de outro jeito e a gente néo fica sabendo disso e tem que fazer

um retrabalho.

Ressaltam ainda, R1 e R6, a dificuldade encontrada, principalmente por
setores menores, com quantitativo de servidores reduzido, em cumprir com as
rotinas estabelecidas, como a elaboragdo de um Termo de Referéncia para
aquisicdo de algum produto, atendendo aos prazos estipulados e, simultaneamente

as altas demandas de trabalho.
4.2.3.2Prazos, rotinas e cumprimentos em relagido aos pontos positivos (PRCP)

Ao mesmo tempo, em que se € reconhecida a caréncia numa das fases
cruciais da administracdo, ou seja, no controle, ja existem medidas adotadas por
algumas unidades que andam na contramdo e mostram determinados avancos,
como a R4 informa: “Nés temos que cumprir o que estda na lei, falando
especificamente aqui no setor, a gente tem uma meta de o processo ndo passar
mais do que 48 horas (analise e saida de processos), dando celeridade”.

Tentativas que buscam desburocratizar atividades constantes e
permanentes das unidades destacam-se entre os objetivos de dar brevidade as
tarefas e a R4 exemplifica para maior entendimento, a evolugdo ocorrida na fase de
pagamento, que atualmente possui um canal de comunicagdo com os prestadores
de servigo, pelo qual j& sdo passadas as informagdes necessarias, sem que seja
essencial a efetuagao de ligagdes, entre outros habitos.

Quanto ao mapeamento processual, a R3 e R4 concordam ser um ponto

bastante positivo a favor da Instituigdo e a R3 aponta como uma das estratégias a
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contratagdo de uma consultoria como auxilio na identificagdo dos pontos criticos e
aprimoramento no monitoramento dos processos.

Cabe salientar, que mesmo com as restricbes descritas, a Instituicdo
encontra-se a frente de muitas outras no que diz respeito a situagdes comuns a

orgaos publicos que sofrem com a falta de planejamento, ainda de acordo com a R3:

No6s somos, aqui no Estado, considerados um dos melhores setores
publicos, hoje néo falta nada, nao falta papel, caneta, tudo certinho. Hoje
noés temos um programa de compras, a gente tem um calendario de
compras onde a gente definiu essas grandes aquisigdes. Tem um periodo
para compra, entdo ndo tem mais aquele negocio de “acabou” e ai ter todo
0 processo de licitagdo para esperar, ndo, entdo a gente tem toda uma
programagéo justamente para ndo deixar faltar. Hoje ndo tem mais a
situagao de faltar materiais.

4.2.3.3 Prazos, rotinas e cumprimentos quanto a eficiéncia (PRCE)

Considerando o cenario atual da Instituicao, perante os pontos negativos
reconhecidos € os positivos que trouxeram mudancgas consideraveis e que criam
expectativas quanto ao presente e futuro da organizagdo, dentro do que se
considera realizado de forma eficiente e eficaz, os gestores fazem referéncia quanto
a implantagdo de ferramentas tecnologicas como um dos avangos consideraveis e
caracteristicos do modelo de gestao vigente. A utilizagao dessas ferramentas, como
anteriormente abordado, seria de grande utilidade na administragdo de diversas
atividades, sendo comprovada tanto pelo R1 quanto pela R3, que citam duas
ferramentas empregadas, as quais trouxeram maior agilidade, exatidao e eficiéncia.

O R1 salienta também a tendéncia natural a burocracia do servigo publico e
a procura pela amenizagido desta, dando enfoque na relagdo mais direta com os
orgaos superiores da PGJ, tal como a simplificagdo da assisténcia aos servidores: “A
gente criou o AtendeMP, que é uma ferramenta virtual de atendimento ao servidor
através do proprio mecanismo que a rede interna oferece”. Esta ferramenta permite
que os servidores fagam requerimentos ligados a area de Gestao de Pessoas, o qual
€ analisado e despachado sem a necessidade de qualquer documento fisico,
apenas virtual, poupando assim material e tempo de tramitagdo deste documento.

Outra ferramenta que tem tido grande influéncia na gestao estratégica, é a
ferramenta de BI, chamada QlikView, que a R3 define sua funcéo de forma clara: “E

uma ferramenta poderosissima e muito moderna, de onde a gente consegue extrair
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varias bases de dados para gerar relatérios gerenciais”. Busca-se atraves deste
instrumento estabelecer critérios objetivos para as tomadas de deciséo, subsidiando
assim a Administragao Superior.

Obviamente que em termo de avango tecnoldgico, de introdugdo de
ferramentas de sistema sempre havera melhorias a serem feitas, inclusive devido a
grande diversidade de setores existentes na Instituicdo e suas demandas proprias,
como constatado pelos R4 e R6, e especificado na fala deste ultimo ao dizer:
“[...] apesar da gente ndo ter ferramentas objetivas de avaliagdo de controle, pelo
préprio feedback que recebemos dos nossos demandantes eu sinto que nés temos
também uma taxa de eficiéncia muito alta”.

Como o servigo publico tem a eficacia como exigéncia e a eficiéncia como
um dos seus principios, reiterando Meirelles (1996) que afirma que todo o agente
publico deve desempenhar suas atividades com empenho, néo se pode ignorar que
fatores basicos, tratados neste e em tdpicos anteriores, como a falta de pessoal,
infraestrutura inadequada, falhas na metodologia processual etc., sdo decisivos para
a ineficiéncia e para o R5 todos esses fatores inviabilizam diversos projetos que
tenham como meta trazer avangos para a organizagdo como um todo, estes que
ainda encontram resisténcia ao novo, a mudancas que interferem na zona de

conforto em que muitos servidores se encontram.

4.2.4 Gargalos Administrativos (GA)

Ao se obter uma prévia das dificuldades encontradas ao analisar toda a
conjuntura da organizagdo, foram avaliadas também as causas, ndo soé referentes as
diretrizes que regem a administragdo publica; mas as que atingem diretamente o
desempenho dos servidores, buscando resolugdes no modelo gerencial e

expectativas quanto ao servigo publico atual e futuro.
4.2.4.1 Gargalos Administrativos quanto ao desempenho dos servidores (GADS)
Procurando respostas a possiveis interferéncias quanto do desempenho dos

servidores identificou-se como uma das causas o fator financeiro, que realmente ¢é
uma das questdes mais debatidas nas organizagbes. Sem duvidas quando uma
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organizagdo investe no lado financeiro como forma de recompensa e
reconhecimento consegue criar algum tipo de incentivo entre os servidores, como
pode se inferir das falas do R1 e RG6, principalmente quando o primeiro cita o plano
de cargos e salario existente na Instituicdo: “A gente tem o plano de cargos e salario
ja estabelecido, entdo o servidor trabalha com a perspectiva, todo o dia, de que no

final do ano tera um percentual de reajuste”. Ressalta ainda:

[...] se ele faz uma pés-graduagdo ele sabe que tera 15% a mais do
vencimento, se fizer um mestrado 20%, tem a progressao funcional, os
cursos que eles fazem ndo servem somente para capacitagéo profissional
deles, mas também para incentivar na progressao da carreira.

Outra medida de estimulo utilizada é o uso das gratificagbes que também
sdo consideradas como forma de reconhecimento, prémio pelos resultados
alcangados, neste sentido declara o R6: “Eu sinto que o aumento da motivagao para
o trabalho inevitavelmente passa pelo reconhecimento que se traduz em forma de
beneficios, salario, que é um fator que sempre esperamos ser melhorado”.

Outras consideragdes feitas sobre possiveis transtornos causados a atuagao
dos servidores seriam, mais uma vez citadas, as falhas nas rotinas processuais, as
quais se tornam grandes gargalos nas atividades administrativas e interferindo
significativamente no desempenho. Neste ponto concordam o R4 e o R5, como pode
se observar na fala do primeiro: “Eu vejo que algumas questdes eram para terem
sido corrigidas, mas persistem, como quando a gente pega um processo e tem que
voltar pra ajustar determinada falha”. Esse tipo de interrup¢do agrava ainda mais a
questdo da morosidade, esta que ja esta convencionada e ndo é mais um fato que
afeta a motivagédo dos servidores, como atenta o R3 e o R5, por acreditarem que a
burocracia € algo necessario e inevitavel para que se tente chegar a “perfei¢do”,
porém, atenta a R3 usada por alguns como pretexto para “empurrar’ o trabalho.

Ainda como consequéncia das interrupgdes na fase processual, o R5 remete
a outro grande obstaculo ao desempenho, definidko como um dos maiores
empecilhos, principalmente em licitagdes realizadas pela Instituicdo, os

fornecedores:

O que pode afetar em relagdo a isso € que uma coisa que vocé esta
necessitando fazer e aquilo dali esta demorando ou as vezes nao é
executado, como licitagdes que n&o dao certo ou licitagdes que sdo ganhas
por empresas que ndo conseguem executar... nds somos um setor técnico e
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ndo administrativo, entdo encaminhamos alguma coisa e 0 setor
administrativo acha que devem ser feitas mudangas, entdo a gente entra em
contato com alguns fornecedores, o que € um dos grandes gargalos que
temos hoje, se ndo o maior, € o recebimento de propostas por empresas,
por que? Porque uma coisa é a empresa saber que tem uma licitag@o e ir 1a
participar, ndo tem trabalho nenhum, outra coisa é a empresa avaliar seu
termo de referéncia, fazer um projeto e encaminhar pra vocé uma proposta
pra poder se iniciar um processo licitatério. Entdo ela vai ter um trabaltho que
pra ela ndo tem tanto incentivo, o incentivo dela é se der uma proposta
aquela licitagdo vai sair mais rapido, mas muitas vezes ndo tem esse
interesse de participar, entdo as vezes uma pesquisa mercadolégica que
poderia durar uma semana, dura dois, trés, quatro meses e isso € um
gargalo que afeta 0 desempenho porque a gente tem que estar entrando em
contato com a empresa, pedindo, solicitando, é um gargalo grande, se ndo
0 maior.

A questdo da falha processual € um desencadeamento da falha na
comunicagao, ja colocada em pauta, notando-se a necessidade de aprimoramento
dessa relagao principalmente entre as unidades administrativas, que assumem
grandes responsabilidades em prol dos resultados esperados, destacando a
importancia da interdepartamentalizacdo e o R2 remete ao conceito de
responsabilizacdo (accountability), relacionada a incumbéncia de cada um quanto
aos seus atos e obrigacdo de prestar conta deles, e faz uma relagédo interessante
entre a motivagéo e a atengdo que deve haver em néo se deturpar o emprego dessa

nova pratica no setor publico:

Sim. Eu acho que no aspecto motivacional devem ser tragadas estratégias
para fortalecer o motivacional dos gestores principalmente, favorecer a
comunicagao, criar um ambiente mais de sinergia, porque quando vocé tem
um ambiente de pressdo, de competigdo, ele desperta alguns
comportamentos que podem favorecer ou indesejaveis na instituigdo. Eu
acho que agente tem que trabalhar sobre essa 6tica motivacional, de
integragédo, nao diria de responsabilizagdo, mas de co-responsabilizagéo,
porque somos todos responsaveis pelos resultados e ndo questdo de
buscar culpados para os problemas e sim considerar o problema como da
instituicao e obviamente 0 senso de prioridade que a gente tem que ter isso
bem posto pela administragédo, estando bem internalizado pelos gestores e
servidores.

Compreende-se, portanto, 0 qudo relevante € a manutengdo de um

ambiente interativo e comprometido, pois 0 senso de colaboragéo favorece, ou ao
menos ameniza problemas como os relatados acima. A fala de R6 afirma a de R2:

Tratar de motivagdo é complicado porque ela passa por muitas questdes,
desde questées muito objetivas, como fator salarial até questdes subjetivas
proprias da pessoa... eu sinto que, especificamente no nosso setor, nés
temos o comprometimento alto, e o comprometimento ele caminha ao lado
da motivagao, existem pessoas que nem estdo muito motivadas a fazer o
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melhor, mas tém o comprometimento alto com o trabalho e isso faz com que
elas fagam o trabalho de uma forma satisfatéria, provavelmente se tivessem
motivadas fariam ainda melhor, mas como sdo comprometidas fazem o
trabalho corretamente, como deve ser feito.

4.2.4.2 Gargalos Administrativos na visdo do gerencialismo (GAG)

Diante de todo o exposto, das evolugdes conquistadas pela gestao atual e
dos pontos criticos a serem trabalhados por ela, verificou-se que muitas
caracteristicas baseadas do gerencialismo ja despontam como solugao para muitas
das problematicas existentes no servigo publico em geral, e especificamente no caso
da PGJ pode-se avaliar que uma das principais vertentes do modelo gerencial
apontadas pelos R2, R4, R5 e R6 € o maior entendimento da populagdo quanto aos
seus direitos e deveres do setor publico para com ela, ou seja, o aumento da
cobranga por parte dos cidaddos em relagdo ao que estda sendo feito e
principalmente a cobranga por resultados através da apresentacdo de informagdes
detalhadas, muitas vezes focada em dados quantitativos do que qualitativos.

Pela fala do R2, que trata do assunto com propriedade, reconhece-se a

maior exigéncia tanto por parte da sociedade quanto de 6rgaos fiscalizadores:

Mudou bastante, acho que do que eu conhego daqui, tomando como
referéncia a propria instituicado e das minhas experiéncias em outros estudos
e contatos com a administragéo pulblica, a gente vé que a populagdo cobra
mais do servigo publico. N6s estamos recebendo, principalmente no dmbito
federal e vai descendendo até o estadual e municipal, servidores mais
qualificados, a qualificagdo do servidor cresceu bastante, bem capacitados,
os 6rgaos de controle, o proprio MP, o tribunal de contas, as defensorias, as
AGU, CGU, eles cobram do setor publico resultados, isso muda realmente a
postura, mas como dizem os estudiosos a gente numa instituigdo pode ver
as trés tipos de administragdo publica, a patrimonial, aquelas velhas
disfungbes do patrimonialismo, o nepotismo, o favorecimento e a
politicagem; a burocratica com uma administragdo ensimesmada, voltada
para processos de trabalho e pouco focada no resultado e a gerencial que
desde algum tempo vem ganhando espago na agenda politica, antigamente
a gente via politicos prometendo muitas coisas, mas agora a gestédo
também faz parte do discurso e com isso acho que a gente consegue
perspectiva positiva para a administragdo pablica e gerencialismo de forma
geral.

Porém, os R4, R5 e R6 levantam o lado negativo que surge como
consequéncia da busca incessante pelos resultados, como a de implantagdo
gradativa e ndo repentina de novas atividades voltadas para atingir tais objetivos.

Esclarece-se melhor esse receio apresentado por alguns gestores quando R6 diz:
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“Eu sinto que existe uma certa deturpagao por essa busca pelo resultado, que seria
uma certa preocupagao grande em apresentar dados, resultados, uma preocupacgao
excessiva em relagdo a isso em detrimento do fazer bem feito”.

Ainda quanto a essa preocupacgao em fornecer numeros, o R5 salienta:“[...]
entao se eu for fazer um projeto e eu passo para a sociedade, para os fornecedores,
a importancia daquele projeto, porque esta sendo feito, € algo mais interessante, ter
essa transparéncia maior, nao somente na divulgacdo de nimeros”. E o R6 ao

concordar com R5 e acrescenta:

Eu sinto que o servigo publico, como um todo, muitas vezes ha uma criagao
imensa de projetos e trabalhos pra que aquilo seja listado em forma de
relatério, para aparentar que estejamos fazendo muita coisa e no lugar disso
deveriamos estar tentando fazer o que a gente se propde a fazer, de uma
forma mais otimizada, ou seja, se preocupar menos com numeros, nomes
bonitos de projetos e tentar fazer o basico de uma forma mais otimizada, de
forma mais efetiva. ’

O gerencialismo, como 0s outros conceitos que predominaram por anos na
administragdo publica, ainda influenciado pelo sistema anterior, o burocratico, como
remete Mansoldo (2009),mesmo apresentando algumas preocupag¢des como as
descritas anteriormente, ainda sim se apresenta como um dos avangos
consideraveis e determinantes para o aperfeicoamento do servigo publico. A R3
enfatiza o grande significado da utilizagdo do planejamento estratégico para o
sucesso das praticas do gerencialismo, pois ndo se consegue obter resuitados sem
haver a programagao, organizagdo e controle dos objetivos organizacionais
almejados. De acordo com a R3: “Nao existe MP que n&o trabalhe com projetos... e
a gente “ta” fazendo um movimento nacional para que se tenha area de processos”.
Destaca a participagdo ativa do Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP)
como grande incentivador do trabalho voltado para resultados e através de
encontros realizados em Brasilia, em que os representantes dos MP’s dos varios
estados do Brasil se encontram para tentar nivelar a estrutura, alinhar e tragar
trabalhos, de forma a todos eles atingirem o mesmo patamar de organizagéo,
destacando o MP do Rio Grande do Norte que possui uma area de planejamento
estratégico, com metas, indicadores, projetos, que permitem medir o resultado

alcancado, mostrando que esta um passo a frente de muitos outros MP’s.
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4.2.4.3 Gargalos Administrativos: visdo do servigo publico atual (GASA)

Neste ultimo tépico houve a preocupagdo em mostrar como a imagem do
servico publico vem se modificando, mesmo que vagarosamente, mas continua, e
com intuito de, culturalmente, mudar a visdo negativa que vem imperando aos olhos
da sociedade, uma concepgdo de um servigo excessivamente burocratico,
estagnado e de descaso, contudo, essa reaiidade tem sido transformada, mesmo
que ainda ndo seja de conhecimento geral. Todos os respondentes acreditam na
melhoria do servigo publico e no engajamento de todos os envolvidos, como destaca
a fala da R4: “Aqui no MP eu vejo que muita gente veste a camisa, se identifica com

as atividades”. O R2 também traga o perfil atual do servigo publico:

Acredito que o servigo publico estd em um processo de formagéo, em uma
estrada que é longa, de muitos reverses por conta do nosso sistema
politico, mas acredito que a tendéncia € de melhorar, da gente conseguir
realmente que o gerencialismo se dissemine de maneira mais presente,
principalmente nas organizagdes responsaveis pela promogédo da politica
publica, as prefeituras, as secretarias, que padecem de uma estrutura
adequada para o funcionamento, mas ainda sou mais otimista do que
pessimista em relag@o ao servigo publico de maneira geral.

O aumento da fiscalizagao é outro marco dessa nova fase, que exige maior
controle e clareza dos gastos publicos, tal como das medidas que estdo sendo
adotadas, referente a isso o R5 cita um canal pelo qual os cidadaos tém acesso as
informagdes orgamentarias e financeiras de um o6rgdo publico: “Esta tendo um
avango no servigo publico em diversas areas, o portal da transparéncia € um caso,
tem muita gente que se debruga sobre ele para verificar”. Essa ferramenta comprova
como os meios de comunicagao oferecidos pela tecnologia comegam a trabalhar a
favor da sociedade, que ndo admite mais deslizes, estes facilmente e rapidamente
divulgados.

O R6 ao refletir sobre o passado, o presente e o futuro da Administragao

Publica, define bem como a mudanga vem acontecendo:

Eu sou filho de servidores publicos, na minha casa todos sdo servidores
publicos e eu tenho a sorte de vir de uma realidade de familia onde o
servigo publico ja era tomado de uma forma muito séria, entdo eu nédo tenho
referencias pessoais daquela visdo caricata de uma servidor como uma
pessoa sentada no local de trabalho lendo revista ou fingindo que esta
trabalhando ou sendo excessivamente burocratico, a gente ndo tem essa
realidade, mas eu sei que a realidade por muito tempo foi assim. De fato eu



59

nao percebo na realidade com a qual eu lido que isso exista, nao existe! O
servidor publico, apesar da diferenga do setor privado, que seria o vinculo
empregaticio, essa sensagado de efetividade muito diferente do servigo
privado, nés temos muita consciéncia de que somos pagos para
desempenhar uma fungéo e essa fungédo tem que ser desempenhada da
melhor forma possivel, entdo eu sinto que hoje o servigo publico caminha de
uma forma mais efetiva do que no passado, é claro que muitos fatores
terminam prejudicando, como a necessidade de burocracia, que eu sinto
que nao vai diminuir, pelo contrario, a tendéncia € aumentar porque cada
vez mais espera-se resultados e para chegar a eles deve-se fiscalizar e
essa fiscalizagdo da responsabilizagdo que termina impactando no caminho
natural, mas acho que o servigo publico caminha para um resultado mais
real do que no passado.

Eis que cada vez mais o comprometimento do servidor e seu engajamento
em fazer o que se propde, da melhor forma possivel, torna-se a nova realidade e

caracteristica propria do ambito publico brasileiro.
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de responsabilidades, dando maior senso de organizagdo e controle, que sao
premissas para uma gestdo de qualidade.

O segundo aspecto abordado refere-se ao desempenho da gestao superior
quanto a fatores motivacionais e de qualificagdo. A motivagdo aparece como uma
marca da atual gestao, incentivando a capacita¢ao e proporcionando maior liberdade
de atuacdo, de delegacédo das responsabilidades, o que ja aparece como fator
favoravel ao desempenho dos servidores. No que diz respeito a qualificagao, a
evolugao técnica é incontestavel, pois cada vez mais exige-se conhecimento nas
diversas areas, capacidade técnica para gerir uma instituicdo. Todavia, a falha de
comunicag¢ao aparece como um dos grandes problemas a serem contornados por
interferir diretamente no andamento das atividades, tornando-se uma das fortes
causas que afetam a eficiéncia administrativa, por ocasionar transtornos, como
retrabalhos na fase de abertura de um processo administrativo. Nao sé a gestdo
superior foi avaliada, mas também a auto-avaliagao dos gestores entrevistados foi
realizada, a fim de que os proprios gestores refletissem sobre aspectos negativos e
positivos existentes na gestdo destes e novamente a questdo da falha de
comunicacao e necessidade de maior quantidade de momentos de reunibes foram
pontuados como algo a ser melhorado o mais breve possivel, para que se otimize as
rotinas e as relagbes interdepartamentais. Outras problematicas comuns a qualquer
organizagdo também foram abordadas, como excesso de demandas e horas
extraordinarias.

O préximo objetivo tratou especificamente das varidveis que atingem
diretamente as rotinas administrativas da PGJ e de qualquer 6rgao publico, as
metas, 0s prazos, a legislagao etc., ndo necessariamente séo julgadas como motivos
implicadores da eficiéncia, por eles ja fazerem parte do cotidiano dos servidores,
mas sim outros aspectos ligados a eles, como a falta de mapeamento dos
processos, auséncia de ferramentas de controle de desempenho e falta de pessoal.
Estes sim dificultam o exercicio das atividades, apenas eficazes por ja ser a
exigéncia e pouco eficiente por falta de recursos como os referidos anteriormente.

Por dltimo, ja com a analise prévia do ambiente e das possiveis variaveis
que prejudicam o desempenho profissional, procurou-se apontar de forma direta as
causas da formacdo de gargalos, de fatores que interferem diretamente a

performance dos servidores e ratificando alguns tépicos ja tratados quesitos como
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falhas nos métodos processuais e fator salarial aparecem como aspectos negativos,
porém as gratificagdes e o plano de carreira aparecem como equilibrador da questao
financeira que sempre é questdo de insatisfagdo em um organizacio. Vale salientar
que a responsabilizagdo surge como um dos pontos a serem bem trabalhados e
explorados entre os servidores, que vivenciam a adogdo do gerencialismo que
emprega a busca por resultados e consequentemente traz a cobranga por parte da
populacado e da gestdo superior. Conclui-se que o servigo publico esta em constante
evolugdo, com servidores mais qualificados e comprometidos, engajados na
mudanga cultural que predominava até entdo no pais quanto a um servigo lento e
burocratico.

Diante dos resultados encontrados, apura-se que se deve atentar para as
falhas apontadas, principalmente no que diz respeito @ comunicagdo, essa que é
essencial para o éxito da relagdo entre os gestores e seus subordinados, tal como
entre os gestores e a administragdo superior, sendo esta indispensavel para tragar e
cumprir metas, chegar aos resultados. Une-se a isso, a aplicagédo de ferramentas de
controle para acompanhar o percurso dos processos, suas fases e prazos, o
aprimoramento das metodologias processuais, a divulgagao conjunta dos objetivos e
resultados obtidos, ndo somente dos quantitativos, visando assim a otimizagdo das
rotinas nao so para os agentes envolvidos diretamente no processo, bem como para

a parte mais interessada na melhoria da qualidade do servigo publico, a sociedade.
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APENDICE A - Entrevista

LIGA DE ENSINO DO RIO GRANDE DO NORTE
CENTRO UNIVERSITARIO DO RIO GRANDE DO NORTE
UNI-RN
CURSO DE ADMINISTRAGAO

Esta entrevista faz parte da pesquisa realizada para o Trabalho de
Conclusdo de Curso apresentado ao Centro Universitario do Rio Grande do Norte

(Uni-RN). Desde ja, agradecemos sua participagao.

Por: Mariana Guimaraes Manoel
Orientadora: Prof2. Karina de Oliveira Costa Bezerra.

Objetivo Geral: comprometimento dos servidores e o incremento na eficiéncia dos

processos administrativos, considerando o modelo de gestao ao qual estdo sujeitos.

1. Dados informativos do entrevistado:
- Perfil: idade, sexo, escolaridade e tempo de gestdo na PGJ.

2. Dados avaliativos quanto aos objetivos especificos:
a) Identificar o perfil profissional dos servidores efetivos e comissionados:
- Como avalia a divisdo da estrutura hierarquica da PGJ e suas rotinas?

- Como caracteriza o perfil profissional dos servidores que estao sob a sua gestao?

b) Analisar o desempenho dos gestores atentando para fatores de motivagao e
qualificagéo:

- Como vocé define sua gestéo, quanto a fatores motivacionais e de qualificagdo?

- Fazendo uma auto-avaliagdo, o que acredita que possa ser melhorado na sua

gestao?

c) Avaliar variaveis como prazo e rotinas processuais e seus cumprimentos:
- Em relagao as rotinas processuais (prazos, metas, legislagéo etc.), quais os pontos

positivos e negativos na sua andlise?
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- No que diz respeito as atividades atuais desempenhadas e aos resultados obtidos,
considerando o conceito de eficiéncia e eficacia, vocé as considera eficientemente

efetivas? Se nao, o que fazer para melhora-las?

d) Apontar possiveis causas de formagao de gargalos no andamento das atividades
administrativas:

- Quais fatores podem interferir no desempenho desses servidores?

- No ambito publico, quais alternativas, baseadas no gerencialismo, poderiam
otimizar o servigo publico?

- Em palavras gerais, como define o servi¢co publico nos dias atuais?



