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RESUMO

Este artigo visa compreender até que ponto as praticas gerenciais incorporam as dimensdes da
satisfacdo e motivacdo no trabalho de servidores publicos na atualidade. Aborda os modelos
de administracdo burocratica e gerencial, expde as disfuncGes do modelo ideal da burocracia
weberiana, apresenta a motivacao para o trabalho e suas implicacdes, e evidencia a carreira de
Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG) no intuito de apresentar
uma alternativa possivel de proporcionar satisfacdo e motivacdo no trabalho, por meio do
enriquecimento do cargo. A metodologia consta de uma pesquisa qualitativa, na qual se fez
uso de entrevistas semiestruturadas aplicadas junto a trés EPPGG. Utilizou-se da analise de
conteddo com uso da técnica de categorizacdo para a analise os dados. Os resultados
demonstraram a satisfacdo e motivacdo dos gestores, a prevaléncia da administracdo
burocratica com fortes indicios da administracdo gerencial e auséncia de disfuncdes
burocraticas. Evidenciaram que o modelo da nova gestdo publica, uma vez implantado
conforme descrito na teoria, pode combater disfun¢bes burocraticas e contribuir para a
satisfacdo e motivacdo dos servidores pulblicos. Destaca-se a relevancia de estudos
posteriores, visto que foram apontadas diversidades de condicdes de trabalho de 6rgao para
orgdo e dificuldades enfrentadas no inicio da carreira.
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ABSTRACT

This article aims to understand the extent to which management practices incorporate the
dimensions of satisfaction and work motivation of civil servants today. Covers the models of
bureaucratic administration and management, exposes the dysfunction of the ideal model of
Weberian bureaucracy, presents the motivation for the work and its implications, and
highlights the career specialist in Public Policy and Governmental Management (EPPGG) in
order to present an alternative can provide satisfaction and motivation at work, through job
enrichment. The methodology consists of a qualitative research, in which use was made of
semi-structured interviews with three EPPGG applied. We used content analysis using the
technique of categorization to analyze the data. The results showed satisfaction and
motivation of managers, the prevalence of bureaucratic administration with strong evidence of
management administration and lack of bureaucratic dysfunctions. Showed that the model of
new public management, once implanted as described in theory, can combat bureaucratic
dysfunction and contribute to the satisfaction and motivation of public servants. We
emphasize the importance of further studies, since differences have been identified working
conditions from organ to organ and difficulties faced early in his career.

Keywords: New Public Management; Dysfunctions of bureaucracy; Motivation in public
service.

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo entender en la medida en que las practicas de gestion
incorporan las dimensiones de satisfaccion y motivacién en el trabajo de los funcionarios
publicos en la actualidad. Aborda sobre los modelos de la administracion burocrética y de
gestion, expone el mal funcionamiento del modelo ideal de burocracia weberiana, presenta la
motivacion para el trabajo y sus implicaciones, y evidencia la carrera de especialista en
Politicas Publicas y Gestién Gubernamental (PPGG) con el fin de presentar una alternativa
posible para proporcionar la satisfaccion y motivacion en el trabajo, a través de
enriquecimiento del cargo. La metodologia consiste en una investigacion cualitativa, con la
utilizacion de entrevistas semi-estructuradas aplicada con tres EPPGG. Se utiliz6 de los
analisis de contenido con el uso de la técnica de categorizacion para analizar los datos. Los
resultados demostraron satisfaccion y motivacion de los gestores, la prevalencia de la
administracion burocratica con fuertes indicios de la gestién empresarial y la ausencia de
disfunciones burocréticas. Evidenciaron que el modelo de la nueva gestion publica, una vez
implantado de acuerdo con que se describe en la teoria, se puede combatir la disfuncién
burocrética y contribuir a la satisfaccion y la motivacion de los funcionarios publicos. Se
destaca la importancia de estudios posteriores, ya que las diferencias se han identificado en las
condiciones de trabajo de un érgano para otro y las dificultades enfrentadas al principio de la
carrera.

Palabras clave: Nueva Gestion Publica. Disfunciones de la burocracia. La motivacién en el
servicio publico.
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1 INTRODUCAO

A motivacdo para o trabalho tem sido um desafio constante para os gestores de
recursos humanos, tanto na iniciativa privada quanto na esfera publica. Exigéncias por melhor
qualidade e efetividade em resultados organizacionais e pessoais tém se intensificado. Estudos
do comportamento humano vém demonstrando que climas turbulentos e incertos atrelados a
diversos fatores internos e externos a natureza humana e ao ambiente organizacional podem
produzir insatisfacdo e/ou desmotivacdo para o trabalho.

Diante do contexto de transformacdo e mudanca mundial com possiveis reflexos
nacionais, regionais e locais, as organiza¢Ges encontram-se susceptiveis a impactos positivos
ou negativos que influenciam em seu modo de gestdo refletindo em seu capital humano. A
administracdo publica tem sido alvo dessas constantes transformacdes e tem enfrentado
muitas dificuldades para se adaptar, especialmente em decorréncia das suas especificidades,
evidenciando a necessidade de politicas de atencdo ao servidor publico. Politicas essas que
tém sido negligenciadas no processo de reformas da administracdo publica, deixando
esquecida a relevancia desse ator para o alcance do sucesso da administracdo, em um cenario
desafiador e de imperiosa mudanga.

Para o senso comum, é sabido que a obtencdo de resultados desejados depende
necessariamente de uma forga de trabalho qualificada, motivada, saudavel e satisfeita, e que
essa realidade geralmente ndo se faz presente no setor publico. Nesse sentido, faz-se
necessario desmistificar esse entendimento ou rotulacdo buscando encontrar fatores que
venham confirmar ou refutar tais pressupostos, porém ndo com o intuito de generalizar
achados, mas procurando, por meio da ciéncia, encontrar respostas que possam contribuir para
possiveis solucbes de problemas.

Um fator desencadeante de turbuléncias na administracdo publica sdo as chamadas
reformas administrativas do estado, que inevitavelmente trazem consigo implicacfes para a
gestdo de pessoas. A administracdo publica brasileira, pautada em um modelo de gestdo
essencialmente burocratico e com influéncias cada vez mais intensas do modelo gerencial,
além de contar com resquicios de praticas patrimonialistas, tem o grande desafio de alinhar
esses modelos de modo a alcangar o equilibrio necessario a atual realidade nacional e
mundial, evitando disfun¢des administrativas.

Sendo assim, este estudo busca compreender até que ponto as praticas gerenciais
incorporam as dimensfes da satisfacdo e motivagdo no trabalho de servidores publicos na

atualidade. Do ponto de vista teorico, o trabalho encontra-se fundamentado em trés pilares: a
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teoria dos dois fatores de Herzberg, a teoria da burocracia — ou mais especificamente as suas
disfuncbGes — e a teoria da nova gestdo publica (NGP). De uma forma mais especifica, o
trabalho busca identificar se 0 modelo de administracdo publica gerencial pode superar as
disfungdes do modelo burocratico de administracdo; analisar se 0 modelo gerencial influencia
a satisfacdo e a motivacao no trabalho; evidenciar se as caracteristicas do cargo de especialista
em politicas publicas e gestdo governamental (EPPGG) podem contribuir para a satisfacdo e
motivacao do servidor publico.

Essa construcdo teorica sera utilizada, ainda, para analisar o cargo de EPPGG que,
embora tenha sido criado em 1989, ou seja, muito antes do advento das idéias gerenciais no
setor publico brasileiro, apresenta diversas caracteristicas que por um lado o distanciam do
esteredtipo de um setor pablico voltado a si mesmo e por outro o aproximam da Visdo
gerencial. No intuito de alcancar uma melhor compreensdo das caracteristicas do cargo de
EPPGG, este artigo apresenta, além desta introdugdo, uma abordagem acerca dos modelos de
administracdo burocratica e gerencial onde sdo discutidas disfuncdes do modelo ideal da
burocracia weberiana; uma analise sobre a motivacdo para o trabalho com base na teoria da
higiene-motivacdo de Herzberg; e por fim traz a carreira de EPPGG com o intuito de
apresentar uma alternativa possivel de proporcionar satisfacdo e motivacéo no trabalho, por

meio do enriquecimento do cargo.

2 O MODELO BUROCRATICO DE ADMINISTRACAO E SUAS
DISFUNCOES

Com base nos principios de administracdo do exército prussiano, 0 modelo burocréatico
de administracdo resultou da Reforma Burocréatica implantada nos principais paises europeus
no final do século XIX, tendo sido bastante disseminada, no mundo todo, nas administracfes
publicas do seculo XX. Descrita por Max Weber como um tipo de dominacéo racional-legal,
esse modelo de administracdo surge em substituicdo a administracdo patrimonialista
predominante nas monarquias absolutas dominantes na Europa entre os séculos quinze e
dezoito, onde o patriménio publico e privado se confundem e a existéncia do nepotismo e do
empreguismo eram normas (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Nesse contexto, foi evidenciada a necessidade de um modelo de administracdo que
fosse capaz de combater praticas patrimonialistas vigentes que distorciam a finalidade do
Estado de defesa do bem publico, visto que as atividades publicas deixavam de lado o

compromisso com a sociedade, privilegiando a propriedade privada dos soberanos. Nessas
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circunstancias, época do Estado liberal, surge a administracdo publica burocratica juntamente
com o capitalismo e a democracia para atender a essa emergente necessidade de intervencdo a
favor do bem publico. Essa nova administracdo aparece como uma alternativa capaz de dar
racionalidade ao Estado, amparada fundamentalmente na impessoalidade, na formalidade e no
controle, visando maior eficiéncia para administracdo publica, como também o atendimento
de novas demandas da sociedade.

Conforme Bresser-Pereira (1998), a administracdo burocratica baseava-se na
centralizacdo das decisdes, na hierarquia, no principio da unidade de comando, na estrutura
piramidal do poder, nas rotinas rigidas, no controle passo a passo dos procedimentos
administrativos, tais como nos processos de contratacdo de pessoal, de compras, de
atendimento as demandas dos cidadaos, entre outros. Nesse modelo, a burocracia estatal deve
ser formada por administradores profissionais recrutados e treinados que seguem carreiras
bem definidas, e que respondem com neutralidade aos politicos buscando a efetividade e a
seguranca nas decisoes.

No entendimento de Weber, em uma organizacdo com o tamanho e a
complexidade do Estado sO seria possivel a coordenacdo de suas acbes e previsdo do
comportamento de seus membros por meio da condugdo de uma administracdo determinada
por bases legais. Isto é, para a manutencdo da ordem social e obediéncia a um determinado
mandato, é necessario que haja relacbes de dominagdo. Contudo, as relacbes entre
dominantes e dominados devem estar firmadas em um aparato legal, fundamentadas em
virtude da crenca na validade do estatuto legal e da competéncia funcional constituida de
uma relacao desprovida de sentimentos, isto é, baseada unicamente no profissionalismo e na
hierarquia da empresa. O tipo mais puro de dominacéo é a burocratica, onde quem ordena é
0 superior cujo direito de mando esta legitimado por regra estatuida, no ambito de uma
competéncia concreta. O tipo de funcionério é de formacdo profissional, com condicGes de
trabalho firmadas em contrato, pagamento fixo, direito de ascensdo conforme regras fixas,
entre outros (WEBER, 1979).

Essa dominacdo, pautada na legalidade, portanto, apresenta-se como adequada nas
relagOes de trabalho, visto que subordina tanto o dominado quanto o dominante a um mesmo
estatuto, evitando abusos de poder. Verificam-se ai as caracteristicas do Estado democratico
de direitos. Por esse angulo, pode-se inferir que a burocracia estatal trouxe significativas
contribuicfes tanto para a administragdo publica, visto a predominéncia de maior controle da
coisa publica, quanto para os seus servidores publicos, a medida que ela proporciona direitos

capazes de permitir que estes respondam de forma neutra aos politicos.
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Embora o modelo ideal de burocracia proposto por Weber tenha trazido muitos
avangos nos aspectos econdmicos, politicos e sociais, foi bastante criticado, sendo
considerado inadequado para o contexto institucional contemporaneo. Bresser-Pereira (1998)
argumenta que a proposta do modelo burocratico weberiano prega que o carater racional seria
garantido pela razéo instrumental e o carater legal pela definicdo dos objetivos, e que essa
I6gica do modelo gera uma contradi¢do intrinseca, pois em um mundo de mudancas continuas
e velozes é impossivel ser racional e legal ao mesmo tempo. Nesse sentido, percebe-se que a
necessidade de um novo modelo de administracdo pautado na eficiéncia, na flexibilidade e
nos resultados esperados passou a ser a ordem do momento. A incapacidade do modelo
burocratico de acompanhar essas mudangas reforcou suas disfungdes, que serdo exploradas a
sequir.

2.1 Disfungdes do modelo burocratico de administracéo

Conforme Merton (1970), enquanto os resultados positivos e as fungdes
desempenhadas pela organizacdo burocratica sdo enfatizados, esquecendo-se das pressdes
internas que afetam sua estrutura, grande parte da sociedade costuma salientar as imperfeicdes
do modelo weberiano convertidas em um insulto a palavra burocracia, ou seja, no sentido
pejorativo. O autor argumenta, ainda, que 0s aspectos negativos da burocracia, evidenciados
pela comunidade podem ser estudados a partir do conceito de “incapacidade treinada” de
Veblen, do entendimento de “psicose ocupacional” de Dewey e da idéia de “deformacao
profissional” de Warnotte.

Nesse sentido, 0 modelo burocratico de administracdo passou a ser alvo de profundas
criticas. Para Bresser-Pereira (1998), o pressuposto de eficiéncia e de racionalidade
instrumental em que o modelo se baseava ndo se revelou real. E a partir do momento em que
o Estado liberal, do século XIX, da lugar ao grande Estado social, do século XX, evidenciou-
se que tal modelo néo garantia rapidez, nem boa qualidade, nem baixos custos. A ineficiéncia
relacionada a administracdo burocrética foi, entdo, atribuida as disfun¢des da burocracia, que
devido a sua rigidez nas normas e na disciplina dos servidores publicos, tornou-se
incompativel com as atuais necessidades.

Na intencdo de demonstrar os efeitos negativos, resultantes das disfuncdes do modelo
de administracdo burocratica no servico publico, Bergue (2007) afirma que o principal e mais
complexo das varidveis intervenientes no ambiente organizacional e determinantes de seu

funcionamento - o fator humano e suas relagfes - foi excluidos do modelo estrutural de
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burocracia. Com essa afirmacgéo, o autor pretende ressaltar o mau funcionamento do referido

modelo.

A seguir, apresenta-se as principais disfuncdes da burocracia citadas por Merton

(1970) e aqui dispostas conforme Bergue (2007):

1.

Internalizacéo e elevado apego as normas — decorre do excesso e da exacerbada
importancia que as pessoas conferem a normas organizacionais. Posi¢ao que repele
mesmo o0s esfor¢os orientados para a necessaria adaptacdo da norma a novas
realidades.

Excesso de formalizacdo, rotinas e registros — consequéncia do excesso de
formalizagdo e mesmo padronizagdo dos procedimentos e do excesso de rotinas,
despachos, encaminhamentos e controles em que passam a ser submetidos o0s atos
administrativos até mesmo nos procedimentos mais operacionais.

Resisténcia a mudancas — temor pela perda potencial de espaco ou poder. As
pessoas ou grupos, em geral, resistem a qualquer movimento que possa causar
perturbacdo na ordem vigente, em razdo do risco potencial de que tal mudanca
venha comprometer suas conquistas ja consolidadas.

Despersonalizacdo dos relacionamentos — decorre da acentuada énfase na
impessoalidade das relagcBes preconizadas pelo modelo burocratico. Ocorre em
organizag6es que atingem grandes dimensdes, quando servidores sao submetidos a
procedimentos de comunicacdo formais com a chefia superior; quando passam a
ser conhecidos por nimero de matriculas ou como pessoal da area tal.

Auséncia de inovacdo e conformidade as rotinas — comum em determinados
seguimentos da administracdo publica, especialmente naqueles onde as rotinas de
trabalho sdo mais padronizadas e formalizadas. H& uma tendéncia natural dos
individuos em geral de buscar a manutencdo de um estado de seguranca e de
constante reducdo de esforco despendidos de trabalho. As pessoas acabam por se
conformar com as atividades e métodos de trabalho vigente e tendem a reduzir as
inovacgoes.

Exibicdo de sinais de autoridade — simbolos de status profissional. Tendéncia que
as pessoas tém de construir feudos ou ilhas de atuacdo, com o propdsito de
sinalizar e preservar determinado territério de poder na organizacdo. Exemplos
disso € a existéncia de segregacdo por sala; equipamentos diferenciados;
apresentacdo pessoal (trajes, roupas, coletes, equipamentos especiais, etc.);
documentacdo funcional ou profissional (carteiras e cédulas de identidade
funcional, crachés, diplomas, certificados, etc.).

Dificuldades no atendimento a clientes e conflitos com o publico — dificuldade de
relacionamento com usuarios externos; imposicdo de obstaculos (ou resisténcia em
remové-los), para a interacdo entre a administracdo e o usuario dos bens e servicos
publicos. Como reflexo dessa postura tem-se uma organizacao publica introjetada,
ou seja, voltada essencialmente para o seu interior, negligenciando a necessaria
observancia das demandas do ambiente.

Hierarquizacdo do processo de tomada de decisdo — Uma das tendéncias
disfuncionais mais intensamente associada ao processo decisorio no ambito das
organizagles publicas é a denominada categorizacdo. O carater padronizado e
normatizado dos processos administrativos em uma burocracia impde determinada
conformacdo a estrutura organizacional, especialmente no que tange a tomada de
decisbes. Como decorréncia da busca pela definicdo de competéncia de cargo ou
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Orgdo, as pessoas tendem a preservar espacgos de poder, que podem ser traduzidos
em vantagens ou 0nus da funcao.

A administracdo puablica ainda passa por um processo de adaptacdo e firmamento de
sua forma de gestdo, transitando por praticas eminentemente burocraticas, mas também
buscando inovacOes gerenciais para dar cumprimento as acGes do Estado frente a uma
demanda social com novas caracteristicas. Conforme Abrucio (1997), como resposta ao
esgotamento do modelo burocratico foram introduzidos padrdes gerenciais na administracéo
publica, inicialmente na Gré-Bretanha, Estados Unidos e Nova Zelandia e, em seguida,
gradualmente na Europa continental e Canadd. Na sequéncia, 0 modelo gerencial e suas
implicacdes foram sendo discutidos em toda parte. Inicialmente em sua forma pura, surgia
como propulsor das primeiras mudangas no modelo burocratico weberiano. Suas principais

caracteristicas passam a ser discutidas na préxima secao.

3 O MODELO GERENCIAL

Desde o final dos anos 1970 a necessidade de mudanca na gestdo do Estado
representava uma ordem em quase todo o mundo. O consenso social que havia prevalecido até
entdo perdia forcas rapidamente. Em sua perspectiva de analise, Abrucio (1997) cita quatro
fatores que contribuiram fortemente para a crise do Estado contemporaneo: o primeiro é a
crise econémica mundial, iniciada em 1973 com a primeira crise do petrdleo e retomada em
1979 quando o petroleo sofre sua segunda crise. O Estado, entdo, é fortemente afetado e entra
em uma grave crise fiscal, segundo fator da crise do Estado. Terceiro, o Estado enfrentava
uma situacdo de ingovernabilidade — 0s governos apresentavam inaptidao para resolver 0s
seus problemas. E o quarto fator estd relacionado com a globalizacdo e as transformacdes
tecnoldgicas gque transformaram a l6gica do setor produtivo.

Nesse sentido, a organizacdo das burocracias publicas foi afetada pelo
enfraquecimento e crise do Estado. E 0s governos com menos recursos e mais deficits, em
busca de solugdes, tomou os cortes de custos como prioridade. Essa medida teve como efeito
na administracdo publica a redugdo com gastos de pessoal e o aumento da eficiéncia
governamental, representando uma profunda modificacdo do modelo weberiano. Ainda
conforme Abrucio (1997), surgia um Estado ndo apenas com menos recursos, mas também

com menos poder. Pois, o Estado contemporéneo vinha perdendo seu poder de acdo devido
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aos problemas de governabilidade (governos sobrecarregados). Nesse sentido, fazia-se
necessario que o aparato governamental fosse mais &gil e mais flexivel, tanto em sua dindmica
interna quanto em sua capacidade de adaptacdo a mudancas externas.

Araudjo (2010), ao referenciar varios estudiosos no assunto, apresenta outra
linha de argumentos para justificar a necessidade de um novo modelo de gestdo. Sua
argumentacdo aponta como foco de analise: a cidadania, visto o notdrio déficit de
desempenho em termos de baixa qualidade na prestacdo de servicos ao cidaddo; a
universalizacdo dos direitos sociais versus as profundas mudancas nos comportamentos dos
cidaddos e em suas expectativas politicas; a ruptura da sociedade do bem-estar produzida pela
crescente dificuldade do Estado de continuar financiando o gasto publico; a infinidade de
demandas apresentadas com a maior escolaridade dos cidadaos.

Em conformidade com essas argumentacdes, Matias-Pereira (2009a) afirma
que no final da década de 1970, no Reino Unido, Margaret Thatcher adota uma nova cultura
orientada para uma visdo empreendedora na administracdo publica. Tratava-se do modelo da
nova gestdo publica, orientado para o cliente cidaddo; com foco nos resultados; busca da
flexibilidade administrativa; busca do controle social; e valorizacdo das pessoas. O novo
modelo é adotado pelo governo Ronald Reagan, nos Estados Unidos, no inicio da década de
1980 e, a partir dai, foi ampliado para os demais paises Europeus, chegando a América latina
na década de 1990 e no Brasil a partir de 1995. Matias-Pereira (2009a) afirma ainda que,
estimular nos servidores publicos um compromisso com a estruturacdo de uma sociedade
mais preparada para atender a crescentes demandas dessa sociedade, num contexto de fortes
mudancas, é o marco referencial da nova gestdo publica. Nesse sentido, a forma de prestacdo
dos servicos publicos necessitava ser revista, buscando maior eficiéncia, eficicia e
efetividade.

Embora haja certa divergéncia nos discursos acerca da crise do Estado, o que
se percebe é o surgimento, com grande poder explicativo entre os autores, da crise fiscal e em
decorréncia das dificuldades a ela atribuidas, a incapacidade de gestdo publica em lidar com
demandas crescentes dos cidaddos. Nesse sentido, o que se coloca é a imperiosa necessidade
de reformar o Estado tornando-o menor, mais agil, flexivel e eficiente no atendimento as suas
inimeras demandas (ARAUJO, 2010).

Ressalta-se que a administragdo puablica gerencial, espelhada no modelo de
gestdo privada, porém com suas especificidades, consiste em uma gestdo voltada para
resultados; para o atendimento das demandas do cidaddo/usuario. Nesse sentido, Pimenta

argumenta:

Revista Gestdo Publica: Praticas e Desafios, Recife, v. I, n. 6, dez. 2012. 131



Mestrado Profissional em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste - UFPE

A reforma gerencial busca aumentar a eficiéncia e a efetividade dos érgaos ou
agéncias do Estado por meio da descentralizacdo; fortalecer a capacidade do Estado
de promover o desenvolvimento econdmico e social através da garantia dos
contratos e assegurar 0 carater democratico da administracdo publica com um
servico orientado para o cidaddo-cliente e a responsabilizacdo do servidor publico
pelos seus resultados. (apud MATIAS-PEREIRA, 2009a)

Entende-se, portanto, que essa nova configuracdo do servi¢o publico imposta por

influéncias internas e externas, que trazem consigo a necessidade de mudangas, tanto nas

atribuicoes e aplicabilidade de procedimentos inerentes as atividades dos servidores publicos,

guanto em sua capacidade de atingir resultados esperados,

pode trazer inumeras

consequéncias para esses servidores. Nesse sentido, € importante frisar que estratégias

gerenciais também devem ser postas em pratica em uma estrutura administrativa reformada, e

gue a gestao de recursos humanos, voltada para a atencdo a salde e bem estar dos servidores é

de suma importancia nesse processo de mudancga para que se possa alcancar os resultados

esperados.

Para uma identificacdo mais evidente das diferencas entre a administracdo publica

burocrética e a administracdo publica gerencial apresenta-se o quadro a seguir:

Quadro 1- Diferencas entre a administracdo burocratica e gerencial.

ADMINISTRACAO
BUROCRATICA

ADMINISTRACAO GERENCIAL

v A administracdo Publica burocrética é
autoreferente e se concentra no processo, em
suas préprias necessidades e perspectivas,
sem considerar a alta ineficiéncia envolvida;
v Acredita em uma racionalidade
absoluta, que a burocracia esta encarregada
de garantir;

v Assume que o modo mais seguro de
evitar 0 nepotismo e a corrupcdo é pelo
controle rigido dos processos, com o controle
de procedimentos;

v Na administracdo burocratica néo
existe a confianga;

v E centralizadora, autoritaria;

v Prega o formalismo, rigidez e o rigor
técnico.

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

v Neste modelo, o administrador
publico preocupa-se em oferecer servicos, e
ndo em gerir programas; visa atender aos

cidaddos, e ndo as necessidades da
burocracia;
v Pensa a sociedade como um campo de

conflito, cooperacdo e incerteza, na qual os
cidaddos defendem seus interesses e afirmam
suas posicoes ideoldgicas.

v Parte do principio de que é preciso
combater 0 nepotismo e a corrupgdo, mas
que, para issOo, nao SA0 necessarios
procedimentos rigidos, e sim outros meios,
como indicadores de desempenho, controle
de resultados etc.;
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v A confianca é limitada,
permanentemente controlada por resultados,
mas ainda assim suficiente para permitir a
delegacdo, para que o gestor publico possa
ter liberdade de escolher os meios mais
apropriados ao cumprimento das metas
prefixadas;

v Prega a descentralizagdo, com
delegacdo de poderes, atribuicbes e
responsabilidades para os escaldes inferiores;
v Preza os principios de confianca e
descentralizacdo da deciséo, exige formas
flexiveis de gestdo, horizontalizacdo e
estruturas, descentralizacdo de funcbes e
incentivos a criatividade e inovacao.

Fonte: Adaptado de Matias-Pereira (2009b, p. 115).

E notéria a contribuicdo dos dois modelos para a administracdo publica, contudo vale

ressaltar que um modelo ndo descarta a utilizagdo de outro e que esse entendimento néo foi a

finalidade da criacdo do modelo gerencial. Na realidade um completa o sentido do outro,

descartando e ou modificando aquilo que ndo é mais aceito por uma sociedade em decorréncia

de sua evolucédo e necessidades. Nesse sentido, 0 que se pode inferir é que os dois modelos

tém suas caracteristicas proprias, suas vantagens e desvantagens conforme o contexto

empregado, de maneira que o mais coerente é tentar adaptd-los a atual realidade e demandas

da sociedade de cada Estado e de cada organizacdo. No entanto, é pertinente ressaltar que a

administracdo publica gerencial (APG) apresenta caracteristicas que permitem superar

disfuncGes da burocracia tidas como entraves na gestdo publicas. O quadro abaixo apresenta

uma viséo comparativa acerca dessa afirmacéo.

Quadro 2- Disfuncdes da burocracia e caracteristicas APG.

DISFUNCOES DA BUROCRACIA

CARACTERISTICAS DA APG

a) Internalizacdo e elevado apego a
normas;
b) Excesso de formalizacdo, rotinas e

registros;

c) Resisténcia a mudancas;

d) Despersonalizagéo dos
relacionamentos;

e) Auséncia de inovacdo e

conformidade as rotinas;

f) Exibicao de sinais de autoridade;

g) Dificuldades no atendimento a
clientes e conflitos com o publico;

h) Hierarquizacdo do processo de
tomada de deciséo.

a) Orientacdo para resultados;

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

c) Flexibilidade a mudancas;

d) Enfase nas pessoas e n&o no cargo;

e) Incentivos a criatividade e
inovacao;

f) Reconhecimento;

g) Orientada para o cidaddo. Visa
atender aos cidaddos, e ndo as necessidades
da burocracia;

h) Descentralizacdo da deciséo,

Revista Gestdo Publica: Praticas e Desafios, Recife, v. I, n. 6, dez. 2012.

133




Mestrado Profissional em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste - UFPE

horizontalizacéo, estruturas flexiveis,
descentralizacdo de fungdes;

i) Definicbes de responsabilidades;

J) Mobilidade.

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

E notdrio o avanco que o modelo gerencial representa para a administracdo publica e
como suas caracteristicas possibilitam o combate as disfun¢bes do modelo burocrético,
flexibilizando alguns de seus principios. Isso, de uma forma geral, reafirma a relevancia desse
modelo para a administracdo publica moderna, e em particular para o servidor publico que
tem no referido modelo alternativas para otimizar suas atividades e obter maior satisfacdo no
trabalho.

4 MOTIVACAO PARA O TRABALHO

Cada individuo é um ser multidimensional, sujeito a influéncias de diversos fatores.
As diferencas individuais fazem com que cada pessoa tenha suas proprias caracteristicas,
aspiracdes, valores, percepgdes, atitudes e motivacOes. Especialmente no ambiente de
trabalho, a motivagdo humana apresenta-se como alvo dessas influéncias. Estudiosos do
comportamento humano tém definido motivacdo de diversas maneiras e em varios sentidos.
Pois, definir essa tematica com exatiddo ndo é nada facil, visto a sua subjetividade e
complexidade. Robbins (2002, p. 151) define motivagdo como “o processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de uma
determinada meta”. Vergara (2003) corrobora com essa defini¢do, ao afirmar que a motivagao
ndo é um produto acabado, mas sim um processo que se configura a cada momento da vida,
impulsionando as pessoas na direcdo de alguma coisa.

Afirmacdes como essas, remetendo a idéia de processo, dire¢cdo e mudancgas trazem
reflexdes acerca das diferencas individuais; da concepcdo de cada individuo sobre o que lhe
agrada ou desagrada, o que lhe faz feliz ou infeliz, o que Ihe estimula ou ndo a buscar o
alcance de um determinado objetivo. Tudo isso demonstra o quanto a motivacao € individual,
inerente a cada individuo, ou seja, nasce dentro de cada um e a partir de suas necessidades
interiores. Estudar motivagdo é buscar entender como as pessoas se movimentam para uma ou
outra direcédo, por que se movimentam e o que as levam a se movimentarem, mergulhando no
fato de que nem todas as pessoas se prop6em as mesmas coisas pelas mesmas razdes
(BERGAMINI, 1980).
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Nesse sentido, a motivacdo humana pode ser entendida como a tendéncia que tem o
individuo para uma determinada acéo e que se origina de um motivo, uma necessidade, um
desejo. A busca por respostas as verdadeiras razbes do comportamento humano, como
também a necessidade de responder o porqué do homem agir de uma maneira tal tem
impulsionado muitos estudos, 0s quais culminaram no surgimento de diversas teorias
motivacionais. Essas teorias, em sua maioria, visam explicar o que faz as pessoas se
mobilizarem para o trabalho; que necessidades ou motivos as estimulam ou impedem a uma
ou outra acdo e como se da a dindmica motivacional do individuo no trabalho.

Dentre as valiosas teorias motivacionais existentes na literatura que em muito
contribuiram para os estudos do comportamento humano, este trabalho optou pela teoria dos
dois fatores, proposta pelo psicologo americano Frederick Herzberg, que se baseia no estudo

das atitudes e motivac@es do individuo no contexto do trabalho.

4.1 Teoria dos dois fatores

Também chamada de teoria da higiene-motivacdo, a teoria dos dois fatores foi
desenvolvida a partir de uma investigacdo para responder 0 que as pessoas desejam em seu
trabalho. Com base em um estudo empirico, a partir da descricdo dos respondentes acerca de
situagBes vivenciadas em seu trabalho, Herzberg verificou que as varidveis que faziam os
funcionarios se sentissem bem com o trabalho eram significativamente diferentes das que
faziam os mesmos se sentirem mal. Observou que os trabalhadores que se sentiam bem com o
trabalho atribuiam o fator a si mesmo e os que se sentiam mal tendiam a apontar fatores
externos (ROBBINS, 2002).

Herzberg, entdo, levantou a hipdtese dos dois fatores argumentando que a
compreensdo do comportamento humano no trabalho estd diretamente relacionada com o
cargo e com 0 contexto em que o cargo se insere. ldentificou determinados fatores
relacionados as caracteristicas do cargo como vetores de satisfacdo do individuo no trabalho,
denominando-os de fatores motivacionais ou satisfacientes. Percebeu, também, a existéncia de
outros fatores relacionados as condi¢des gerais do ambiente, as quais 0 cargo esta inserido,
denominando-os de fatores higiénicos ou insatisfacientes (BERGUE, 2007).

Segundo Bergamini (2008), a teoria de Herzberg parte do levantamento de dois tipos
diferentes de fatores: os que trazem satisfacdo e os que causam insatisfacdo. Os fatores que
causam satisfacdo (motivacionais) sdo intrinsecos ao individuo, ou seja, estdo ligados ao

préprio individuo e ao seu trabalho e quando ausentes ndo determinam uma insatisfacdo. S&o
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eles: realizacdo, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade, progresso e
desenvolvimento. Ja os fatores higiénicos, quando presentes, ndo trazem satisfacdo, mas sua
auséncia traz insatisfacdo. S&o fatores extrinsecos, isto é, tipicos do meio ambiente e apenas
conseguem prevenir a insatisfacdo. Sao eles: politicas administrativas, competéncia do
superior, salario, relacionamento com os pares, condi¢cGes ambientais de trabalho, auto-estima
e seguranca.

Os fatores motivacionais estdo diretamente ligados ao trabalho em si — ao contetido do
trabalho — e os fatores higiénicos estdo principalmente relacionados ao contexto do trabalho —
ao ambiente que envolve o trabalho. De maneira que a diferenga entre o conteido e o contexto
do trabalho € bastante significativa, pois ela mostra que os empregados estdo priméria e
fortemente motivados com aquilo que eles fazem por si mesmos. Eles sentem-se fortemente
motivados quando assumem a responsabilidade ou ganham reconhecimento por meio do seu
proprio comportamento (DAVIS; NEWSTROM, 1992).

Conforme Bergamini (2008), o conteido do trabalho para Herzberg diz respeito ao
prazer subjetivo; ao prazer resultante da experiéncia do préprio desempenho do trabalho em
si. E o contexto do trabalho trata-se de dados objetivos e concretos, que ndo se prende a
atividade em si, mas ao resultado dela. Bergue (2007) diz que o proprio Herzberg, em
face de conclusdo da teoria dos dois fatores, sinaliza medidas possiveis de elevar a satisfacdo
dos individuos por meio do cargo que desempenham, apontando como medidas: a rotacdo de
cargos; a ampliacdo de tarefas e enriquecimento do cargo. O autor explica, mais
detalhadamente, como se déa tais medidas ao argumentar que:

- A rotacdo de cargos tem como finalidade permitir ao individuo a exploracdo de
diferentes potenciais de trabalho, o que ndo é permitido no servigo publico, visto que, no
contexto de uma estrutura formal e dotada de cargos especializados caracteriza-se desvio de
funcdo do agente. Podendo ser implementada a rotacdo de atividades, desde que essas estejam
contempladas na descricdo de atribuicdo do cargo. O que necessitaria de um desenho de
cargos mais amplos, capaz de suportar a mobilidade interna das pessoas neles investidas.

- A ampliacdo de tarefas é o resultado do redesenho do cargo com a finalidade de
torna-los mais amplos, isto €, dotados de atividades e competéncias capazes de atender aos
diversos niveis de qualificacdo e as necessidades de seus ocupantes quanto a responsabilidade,
os desafios e a realizacédo profissional. O que é possivel em uma gestdo focada na motivacéo
humana e nos resultados organizacionais.

- O enriquecimento do cargo caracteriza-se pela adicdo crescente de

responsabilidades do cargo. Nesse sentido, a partir da formulacdo de cargos e carreiras €
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possivel aplicar o conceito de enriquecimento de cargos, sendo o conceito de carreira em
diagonal uma alternativa para a sua operacionaliza¢do na administracao publica.

Sendo assim, conforme a teoria dos dois fatores entende-se que a motivacao viria
através do enriquecimento do cargo, ou seja, da oportunidade de o individuo perceber o seu
trabalno como algo significante, enriquecedor, valorativo; como a possibilidade de
desenvolver e aplicar multiplos conhecimentos e habilidades. Pois, acredita-se que Herzberg
propds o enriquecimento do cargo como forma de estimular a motivacdo dos funcionarios por
meio de uma maior autonomia em suas atividades profissionais, pela possibilidade de
realizacdo, pelo valor atribuido por eles as responsabilidades inerentes ao cargo, como
também, pela oportunidade de desenvolvimento profissional e pessoal.

5 DISFUNCOES DA BUROCRACIA E IMPLICACOES NA MOTIVACAO
PARA O TRABALHO

As transformacdes que vem sendo enfrentadas pelas organizacdes publicas, atreladas a
insercdo de caracteristicas do novo modelo de gestdo e as atuais necessidades demandadas
pelos seus usudrios, impdem mudancas no perfil do servidor publico ao mesmo tempo em que
requer uma administracdo de recursos humanos menos rigida, diferente daquela vigente no
modelo burocratico. Nesse novo contexto que se configura a administragdo publica brasileira,
sob influéncias de praticas gerenciais com vistas para o fazer mais por menos, o perfil do
capital humano das organizacGes publicas precisa ser alinhado as novas necessidades,
incorporando uma postura mais criativa, flexivel, com mais qualidade e capacidade de
inovacao.

Na esfera plblica, os reflexos desse cenario podem trazer implicacfes na
satisfacdo, motivacdo, qualidade de vida, e desempenho das pessoas no trabalho, uma vez que
este setor tem a prevaléncia de uma estrutura burocratica. Sendo assim, ha a necessidade de
uma maior atencdo, por parte da gestdo dessas organizacOes, para com o servidor. A esse

respeito, Bergue argumenta:

Os administradores publicos devem ser capazes de compreender 0s mecanismos
motivacionais e de comportamento dos individuos no ambiente organizacional e
as influéncias das relacBes e necessidades pessoais na dinamica de trabalho em
estruturas funcionais com fortes tragos burocraticos. (BERGUE, 2007, p. 299, grifo
do autor)

Revista Gestdo Publica: Praticas e Desafios, Recife, v. I, n. 6, dez. 2012. 137



Mestrado Profissional em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste - UFPE

Isso porque o modelo burocratico parte do pressuposto de que o comportamento
humano é previsivel e que os trabalhadores agem conforme regras, normas e regulamentos
estabelecidos pela organizacédo, desconsiderando a diversidade das pessoas, seus objetivos de
vida, anseios, frustracdes, entre outros sentimentos que podem influenciar no desempenho
para o trabalho.

Fazendo-se um paralelo entre as disfun¢bes do modelo burocratico, identificadas por
Robert Merton e a teoria dos dois fatores proposta por Frederick Herzberg é possivel perceber
que as anormalidades da burocracia podem influenciar na motivacao, satisfacdo e insatisfacao
do servidor publico, no que tange o proprio trabalho e as condi¢Ges de trabalho impostas.
Relacionando-se, a grosso modo, aspectos relativos aos fatores higiénicos e motivacionais
com aspectos negativos da burocracia é possivel perceber algumas incompatibilidades frente a
realidade contemporanea, a saber:

No que diz respeito as condi¢des de trabalho, ndo é dificil encontrar no servico
publico situacdes insatisfatorias, visto que as dificuldades enfrentadas por esse setor tanto no
que diz respeito aos recursos disponiveis quanto em relacdo aos tramites legais exigidos para
a resolucdo de problemas, melhorias no ambiente fisico, aquisicdo de materiais e
equipamentos, mudanca de gestdo, entre outros fatores que, muitas vezes representam
verdadeiros entraves no desenvolvimento de suas atividades. Isso, devido a morosidade, o
excesso de rotinas, procedimentos, controles, instancias de decisbes, apego as normas,
dificuldades de adaptacdo do servidor a novas realidades, bem como, o distanciamento chefe-
subordinado nas relacbes de trabalho. Fatores como esses podem causar insatisfacdo para o
trabalho, devendo ser alvo de constante atencdo dos gestores, evitando o desinteresse para o
trabalho e queda no desempenho do servidor.

Quanto ao conteudo do trabalho, o que se observa é que os métodos excessivos de
trabalho tendem a reduzir a capacidade de inovacao das pessoas, gerando certo conformismo
com as atividades desenvolvidas por elas, tolhendo sua capacidade de desenvolver novas
habilidades por meio do enriquecimento do cargo, fator que poderia leva-las a sentirem-se
mais motivadas. Merton afirma que a estrutura burocratica pode levar a tais sentimentos,

quando argumenta:

A vida do funcionério burocrético é planejada para ele em termos de uma carreira
hierarquizada, através dos dispositivos organizacionais de promocao por
antiguidade, aumentos de salarios, aposentadoria, etc. sendo tudo isso destinado a
proporcionar incentivos para a acdo disciplinar, e a conformidade com os
regulamentos oficiais. Esperando-se do funcionario que ele adapte (e ele geralmente
o faz) suas idéias, sentimentos e acOes a expectativa desta carreira. (MERTON,
1970, p. 277)
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Com isso, considerando as caracteristicas dos dois tipos de gestdo - burocrética e
gerencial - presentes na administracdo publica brasileira, percebe-se o descompasso que ha
na realidade atual, onde de um lado a nova gestdo publica prega o alcance de resultados
esperados por meio da flexibilidade, e de outro, a administracdo burocratica conserva
caracteristicas rigidas e ultrapassadas. Nessa encruzilhada, encontra-se o servidor publico com
a ardua missdo de contribuir para a eficiéncia e eficacia do servi¢o publico, frente a tantos
desafios, tendo que apresentar resultados a organizacdo a0 mesmo tempo em que deve prestar
servicos de qualidade a uma demanda (cidadao/cliente) cada vez mais exigente.

Diante desse cenario, acredita-se que é possivel conseguir satisfacdo e motivacdo nos
servidores publicos desde que se tenha uma gestdo voltada para a atencdo aos mesmos,
buscando alinhar os objetivos individuais aos organizacionais, na medida do possivel e dentro
da legalidade. Para tanto, entende-se que uma das maneiras possiveis de se alcancar tal
faganha no servigo publico é a busca da valorizagdo desse servidor, contribuindo para sua
automotivacdo, através do enriquecimento do cargo. E essa possibilidade pode estar na
formulacdo de cargos de carreiras generalistas que proporcionem ao servidor elevada
qualificacdo; responsabilizacdo; desenvolvimento de capacidades para resolucdo problemas,
negociacao, articulacdo, mobilizacdo; visdo estratégica; entre outras.

Um exemplo tipico de iniciativa voltada para o enriquecimento de cargos foi a
formulacdo da carreira de Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
(EPPGG), criada pela Lei n° 7.834, de outubro de 1989 e regulamentada pelo decreto 5.176,
de 10 de agosto de 2004. Na préxima sessdo, sera apresentado um breve contexto acerca do
cargo de Gestor Governamental ou EPPGG. Contudo, € pertinente ressaltar que o intuito deste
trabalho ndo é de aprofundar o estudo dessa carreira. A finalidade da exemplificacdo do
referido cargo é apresentar uma das maneiras de se dotar os cargos publicos de maior
significado, possibilitando melhor adequacéo dos profissionais demandados pela nova gestédo
publica aos cargos ofertados pelo Estado, de forma que ambos possam alcancar seus
objetivos.

6 CARREIRA DE GESTOR GOVERNAMENTAL

No ano de 1986, no primeiro governo da redemocratizacdo, a chamada Nova
Republica do governo Sarney propds uma reforma administrativa objetivando mais eficiéncia
e eficAcia a maquina publica. Tendo como diretriz a revitalizagdo do Estado, com a

valorizacdo da fungédo publica e a renovacdo dos quadros burocraticos resgatou o Relatorio
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Rouanet e criou a Escola Nacional de Administragdo Publica — ENAP. E, em 1989, criou a
carreira de Especialista em Politicas Puablicas e Gestdo Governamental — EPPGG
(CARVALHO, 2007).

A carreira de EPPGG ou Gestor Governamental, como também sdo chamados esses
profissionais, foi criada com a aprovacdo da lei n® 7.834, pelo Congresso Nacional, cujas
atribuicdes legais compreendem o exercicio de atividades de formulagdo, implementagdo e
avaliacdo de politicas publicas e de direcdo e assessoramento nos escalfes superiores da
Administracdo Federal direta, autarquica e fundacional. Juntamente com 960 cargos, a lei cria
a carreira de EPPGG, cujo preenchimento através de sucessivos concursos possibilitaria uma
rpida consolidacdo da carreira e impactos imediatos nos padrdes de gestdo do Estado
brasileiro. A diversidade de suas atividades atestavam a adequacao do perfil e atribuicdes dos
profissionais as necessidades da Administracdo Publica Federal (SANTOS e CARDOSO,
2000). Conforme o documento de referéncia para a gestdo da carreira de EPPGG, da
Secretaria de Gestdo, do Ministério de Planejamento Or¢amento e Gestdo (2008, p. 3)

Diante do contexto do Estado marcado pela descontinuidade administrativa e pela
necessidade de qualificacdo dos servidores, a criacdo da Carreira dos Gestores
Governamentais, diferente de uma demanda estritamente corporativa, porém
proveniente de uma necessidade de Estado representou um passo significativo para a
modernizacdo do Estado Brasileiro. O objetivo inicial de constituicdo da carreira foi
o0 de constituir um corpo de profissionais capazes de atuar no delicado espaco entre
as demandas politicas e os ideais técnicos elaborando e implementando politicas
publicas adequadas a realidade nacional.

Conforme Santos e Cardoso (2000), a criacdo da carreira de EPPGG resultou da
intencdo do Governo Federal de dotar a Administracdo Publica de quadros altamente
qualificados para implementar uma reforma de Estado que garantisse maior transparéncia e
melhoria da qualidade dos servigos publicos oferecidos a sociedade. Contudo, a implantacéo
da carreira ndo encontrou, a partir de 1990, apoio politico que assegurasse a sua continuidade.

De acordo com Carvalho (2007), durante o governo Collor, os concursos publicos
foram proibidos e a carreira de EPPGG, recém-criada, teve sua implementacdo interrompida.
Uma vez extinta a carreira, 0os cargos foram transpostos para a carreira de Analista de
Orcamento, e em 1992 ela foi recriada. De 1994 a 1998, durante o primeiro mandato do
presidente Fernando Henrique Cardoso, a ENAP passou a formular e difundir as propostas da
nova administragdo publica entre os servidores federais, sob a diregdo do entdo Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado (Mare), que também reativou concursos para as
carreiras de EPPGG e de Analista de Planejamento e Orcamento (APO), contudo, enfatizando

um perfil mais gerencial.
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O autor traz, ainda, que de 1999 a 2002, no segundo mandato do presidente FHC, a
reforma de Estado perde espaco e a idéia-forca passa a ser a implantacdo do Plano Plurianual
(PPA) instituido pela Constituicdo de 1988. Entdo, o Mare foi extinto, a ENAP passou para o
ambito do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, cumprindo o papel de formar
técnicos e dirigentes responsaveis pela implementacdo e monitoramento do PPA. Em 2003, o
governo do Presidente Luiz Inacio Lula da Silva retomou a regularidade de concursos
publicos e afirmou a importancia da politica de capacitacdo, traduzida posteriormente no
Decreto 5.707/2006, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP).

A necessidade de regulamentacdo dos diferentes aspectos relacionados a carreira de
EPPGG culminou, entdo, com o Decreto n.° 5.176, de 10 de agosto de 2004 que prevé, entre
outras regulamentacdes, a especificacdo de critérios capazes de garantir ndo apenas a
permanéncia minima do gestor no 6rgdo, mas principalmente, garantir o desenvolvimento
profissional do EPPGG no 6rgédo de lotacdo. Dentre os avangos do novo decreto encontra-se a
instituicdo do Programa Permanente de Desenvolvimento dos EPPGG — 0 PROPEG que tem
como objetivo aprimorar a formacdo dos EPPGG e garantir o desenvolvimento das
competéncias minimas necessarias ao exercicio das suas atividades. A regulamentacdo da
carreira de EPPGG favoreceu a previsdo de especificacdo de competéncias necessarias e nivel
de complexidade a ser observado em cada classe. A especificacdo das competéncias é uma
forma de promover o desenvolvimento dos gestores em suas trajetorias de carreira,
possibilitando o crescimento e aprimoramento profissional (MPOG, 2008).

Cruz (2010), 20 anos apo6s a criacdo da carreira de EPPGG, desenvolveu um estudo
com o objetivo de apresentar o estagio de desenvolvimento dos processos de gestdo da
referida carreira, no governo federal, e confirmou a manutencdo do carater generalista dos
ocupantes do cargo, com énfase nos conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas a
gestdo. Nas discussdes e analises de seu trabalho, predominaram a expectativa de que o gestor
seja:

- Um especialista em gestdo, gerenciamento de programas e em politicas
pUblicas, preparado para dirigir equipes e obter resultados;

- Competente para formular e implementar politicas publicas e promover um
incremento da eficiéncia da maquina governamental;

- Responsavel pela visdo estratégica e global do governo, e por vincular o nivel

politico com a gestdo de recursos;
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- Guardido do ciclo do processo de politica publica, no sentido de desenvolver
e comunicar os norteadores para operar o ciclo do processo de politica publica;

- Garantir que as politicas publicas sejam implementadas eficientemente e
efetivamente em todos 0s niveis e setores governamentais;

- Rever e continuamente aprimorar o ciclo da politica publica.

Nesse sentido, o autor conclui que se as discussdes e analises confirmaram o papel do
gestor governamental como analista de politicas publicas, por outro lado ressaltaram seu papel
de gerente publico. De modo que, sem prejuizo do conhecimento especializado na
formulacdo, implementacdo e avaliagdo de politicas publicas, a pretensao é reforcar a atuacao
do EPPGG em atividades relacionadas a eficiéncia da maquina pablica e ao gerenciamento
propriamente dito, confirmando a vocacéo transversal da carreira. E que o desafio é conciliar
o conhecimento aprofundado em determinada politica publica com a capacidade gerencial.

Sendo assim, percebe-se o enriquecimento do cargo desses profissionais no que tange
a possibilidade de desenvolvimento de competéncias; nivel de responsabilizacdo; contetdo e
atribuicbes do cargo; possibilidade de constante aprimoramento de conhecimentos e
experiéncias; como também, o nivel de reconhecimento do trabalho executado. Acredita-se
que essas possibilidades decorrem das caracteristicas de generalista e mobilidade que tem a
carreira de EPPGG, e que favorecem a esses profissionais melhor adequacdo as idéias de nova
gestdo publica no que diz respeito a descentralizacdo, flexibilidade administrativa e foco nos

resultados.

7 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Para a obtencdo dos resultados da pesquisa, foram aplicadas entrevistas semi-
estruturadas junto a trés EPPGG, guiadas por roteiro organizado com a finalidade de
possibilitar a identificacdo de fatores referentes as tematicas disfungdes burocréticas,
administragdo publica gerencial e motivagdo no trabalho. Os resultados obtidos foram
analisados por meio da técnica de categorizacao, desenvolvida a partir da analise do conteido
das entrevistas e fundamenta nas teorias pesquisadas. De acordo com Bardin (1977, p. 117)
“A categorizacao ¢ uma operacao de classificacao de elementos constitutivos de um conjunto,
por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia), com 0s
critérios previamente definidos”.

Nesse sentido, o critério de categorizacdo utilizado foi o semantico, onde se buscou

agrupar as informacdes coletadas em trés categorias tematicas. Essas categorias encontram-se
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dispostas de acordo com a sequéncia utilizada na estrutura do roteiro de entrevistas e em
conformidade com as respostas dos entrevistados. Para uma maior compreenséo, trechos das
falas dos respondentes foram descritos.

Na primeira parte do roteiro de pesquisa, buscou-se estimular os pesquisados a falarem
sobre as atividades do seu trabalho, no intuito de identificar a presenca ou auséncia de
disfuncbes burocraticas. Na sequéncia, em um segundo momento, buscou-se agugar 0S
sujeitos de pesquisa a comentarem sobre caracteristicas do modelo de gestdo empregado em
seu 6rgdo de trabalho, a fim de identificar a prevaléncia de caracteristicas de um ou outro
modelo e seus impactos na satisfagdo e motivacdo dos servidores. Por fim, buscou-se instigar
0s entrevistados a apontar fatores que lhes causam satisfagéo e/ou motivacéo no trabalho para
que fossem confrontados com a teoria de Herzberg.

7.1 Disfuncdes burocraticas

Para a obtencdo de dados acerca desta temaética, foram levantados alguns
guestionamentos sobre o trabalho dos EPPGG buscando identificar alguma relacdo com as
disfungdes burocraticas ja descritas nesse trabalho.

- Quanto ao excesso de formalidade, rotinas e padronizagoes:

N&o, ndo existe [..] a nossa formacdo é uma formagdo generalista e que
consequentemente desemboca numa mobilidade para que a gente possa atuar nas
varias politicas publicas, nos varios ministérios. E isso dé ao especialista de politicas
publicas um leque de opgdes de trabalho a ser desenvolvido. (entrevistado 1).

[...] eu trabalhei em dois 6rgdos até agora [...] e nenhum dos dois tem um excesso de
rotinas. [...]. Onde eu estou [...] é um dérgdo que segue mais rotinas [...], a legislacdo
€ mais antiga, entdo os processos de trabalho sdo mais antigos e sdo mais
sedimentados, mas a rigor, ndo ha um excesso de formalidade, muito pelo contrario.
[...] tem uma legislagéo antiga que estd demandando uma reforma, mas excesso néo.
(entrevistado 2).

- Quanto a aplicacdo de normas rigorosas e regulamentos:

As normas em si, enquanto orientadora da acdo favorece sim, mas do ponto de vista
de entravar o trabalho n3o. [...]. E comum dentro do setor publico [...] que algumas
atividades [...] aquelas ligadas mais a contrato, convénio, exista uma serie de normas
burocraticas, rigidas [...] isso de alguma forma, muitas vezes, emperra a velocidade,
a agilidade das tarefas, mas no meu caso ndo acontece, até porque eu ndo trabalho
nessa area [...]. (entrevistado 1).

[...] minha tarefa hoje é trabalhar a parte de concepcdo. Entdo, na questdo de
elaboracéo, de reflexdo ndo ha tanta necessidade de observancia de normas e
regulamentos. No entanto, quando isso se transpGe para a formalizacdo em
documentos, em propostas, ha necessidade de alguma observancia disso, mas ndo é
excessiva. (entrevistado 3).

- Quanto a resisténcia a mudangas e o sentimento frente s mudancas:
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“Dificuldade de ser absolvida alguma mudanc¢a ndo, [...] o fato de ter uma formacao
generalista, isso facilita até a gente se adaptar melhor as mudangas do que [...] os demais

cargos da administrag¢ao publica federal [...]”. (entrevistado 1)

Eu me sinto a vontade [...] essas mudancas, elas sdo naturais, e sdo desejaveis
também. Acho que toda mudanca objetiva melhorar a atuacéo, a eficiéncia do 6rgéo,
entdo eu me sinto bem e acho que elas sdo desejaveis [...]. (entrevistado 2)

H& uma natural dificuldade em qualquer tipo de mudanca no servico publico. Isso eu
digo por ter passado por outros 6rgaos, que tratam de tematicas diferentes, e por ter
atuado em outras areas que ndo essa que hoje eu atuo, mais 0 que se percebe é que
ha uma resisténcia a qualquer tipo de mudanga [..]. Eu também encontro
dificuldades quando essas mudancas me afetam. (entrevistado 3)

- Exibig&o de sinais de autoridade:

Nédo foram identificados sinais de exibicdo de autoridade. De acordo com o0s
entrevistados, dentro do 6rgdo que atualmente trabalham, as condi¢Ges dadas ao EPPGG sdo
as mesmas dadas a qualquer servidor, seja ele de qualquer outro cargo da administracao
publica federal. A relacdo chefe-subordinado é satisfatoria.

- Dificuldades no atendimento a clientes e conflitos com o publico

[...] todos os nossos esforcos sdo voltados para atender, melhorar o atendimento do
Estado para com o cidad&o. [...] esse é um ponto que a gente busca, articulagdo com
outras instituicdes, ndo s6 federais, mas estaduais e municipais voltadas para unir
esforgos, para que ndo haja sobreposicdo de acOes e que a gente possa atender o
cidaddo de uma forma mais eficiente. (entrevistado 1).

- Hierarquizacédo do processo decisorio:

Eu noto que existe uma certa horizontalidade [...] acho que é uma realidade a
questdo do trabalho de equipe, de grupo. Isso d& uma certa, inclusive, motivacéo
para o trabalho. Vocé se sente mais participe, isso lhe da uma motivacgdo a mais, isso
faz quebrar um pouco até aquela morosidade que existe dentro das instituicdes que
sdo muito verticalizadas. (entrevistado 1).

“[...] eu ndo tenho uma vincula¢do hierdrquica. Minha vinculacdo é direta com o
superintendente e direta 14 no 6rgdo central, porque sendo vocé teria dificultada a atuagdo.”
(entrevistado 2).

O que se percebe ao analisar esse conjunto de caracteristicas da categoria disfun¢Ges
burocraticas € que o cargo de EPPGG apresenta certa flexibilidade que ndo se costuma ver em
outros cargos da administracdo publica. N&o foi percebido dificuldades ou entraves no
processo de trabalho desses profissionais que possam ser caracterizados como disfuncdes da
burocracia. A burocracia aqui se encontra em sua funcdo normativa, no sentido legal. A

presenca de formalidades, controles e procedimentos sdo vistos pelos respondentes como

Revista Gestdo Publica: Praticas e Desafios, Recife, v. I, n. 6, dez. 2012. 144



Mestrado Profissional em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste - UFPE

necessarios por se tratar de um cargo publico e pelas responsabilidades e dimensdo das
atividades que o cargo proporciona e ndo como excesso.

As mudancas sdo bem aceitas, apesar das resisténcias que ainda persistem em alguns
servidores, devido as proprias peculiaridades do servico publico, mas ndo representam
entraves nem auséncia de inovacOes; o relacionamento e a comunicagdo com 0s superiores
apresentam-se satisfatorios e flexiveis; as atividades e os métodos de trabalho ndo séo
rotineiros, visto a generalidade do cargo, exceto a funcdo gerencial que demanda um pouco
mais de rotina; bons relacionamentos com clientes internos e externos foram mencionados,
como também a participacdo no processo decisorio, obedecidas as limitacbes de sua
autoridade. Assim, pode-se concluir que essas caracteristicas ndo se configuram em

disfuncgdes burocraticas.

7.2 Administracdo publica gerencial

No que diz respeito ao modelo de administracdo gerencial pode-se perceber a
presenca de muitas de suas caracteristicas tanto na prépria carreira de EPPGG quanto nas
atividades desenvolvidas por esses profissionais. O quadro abaixo traz um resumo dessas
caracteristicas apontadas pelos entrevistados.

Quadro 3- Relacdo entre caracteristicas da administracdo publica gerencial e do cargo
de EPPGG.

CARACTERISTICAS DA APG RESUMO CARACTERISTICAS DO
CARGO

Orientacéo para resultados. Em alguns o6rgdos, a énfase encontra-

se nos processos por falta de indicadores de

resultados, deixando 0S gestores

governamentais presos a instrumentos
normativos. Em outros, a énfase estd mais
voltada para os resultados, para a efetividade
das acbes. Foi mencionado por um gestor de
um desses 6rgdos, o PAN (Plano de acédo
nacional) que descreve as acles, metas e
resultados a serem seguidos. O que se
observou foi que, embora ainda encontra-se
muitos oOrgdo focados em processos, a
tendéncia é enfatizar os resultados.

Né&o adota procedimentos rigidos Mesmo com legislagbes ainda
antigas, procura flexibilizar e adotar
procedimentos que se adégiem a uma
legislagdo mais generica para obter melhores
resultados.

Revista Gestdo Publica: Praticas e Desafios, Recife, v. I, n. 6, dez. 2012. 145




Mestrado Profissional em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste - UFPE

Flexibilidade a mudancas

A generalidade e mobilidade do cargo
favorece as mudancas, visto o leque de
atividades a serem desenvolvidas.

Incentivos a criatividade e inovagéo

Como a carreira € descentralizada, em
alguns oOrgdos ha mais incentivos e mais
liberdade para criatividade do que em outros.
Isso ndo é uma politica do ministério do
planejamento, que é o o6rgdo central. S&o
iniciativas dos proprios 6rgaos.

Reconhecimento

Os entrevistados demonstraram ser
reconhecidos por superiores, colegas e
clientes, devido a dimensdo de suas
atividades, as responsabilidades assumidas e
a capacidade técnica dos EPPGG.

Orientada para o cidad&o

Alguns d&rgdos encontram-se ainda
voltados para o atendimento da organizacao,
pela propria natureza do 6rgdo, outros estao
focados mais no cidadao.

Descentralizacao da deciséo,

horizontalizacdo, estruturas flexiveis.

Em alguns érgdos as decisdes sdo
tomadas em conjunto, outros sdo mais
centralizados. Uns sdo mais verticalizados e
outros apresentam uma estrutura mais
horizontalizada.

DefinicGes de responsabilidades

As responsabilidades nem sempre sédo
bem definidas. Os gestores sdo submetidos a
muitas responsabilidades que ndo estdo
escritas.

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

7.3 MOTIVACAO NO TRABALHO

A categoria motivagéo foi subdividida em duas subcategorias onde foram agrupados

dados referentes a fatores higiénicos (os relacionados ao contexto do trabalho) e a fatores

motivacionais (os relacionados ao contetdo do trabalho), possibilitando a analise de

caracteristicas relacionadas a satisfacdo e motivacdo dos EPPGG, tomando como referéncia a

teoria dos dois fatores de Herzberg.

7.3.1 Fatores higiénicos

- Quanto ao relacionamento com superiores e colegas

“No meu caso, eu me relaciono com muita gente. Na superintendéncia e no 6rgdo

central [...]. Entdo nada para além de conflitos normais de quem convive todos os dias. E que

nao tem interferéncia no andamento dos trabalhos.” (entrevistado 2).
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No meu caso, especificamente, eu posso dizer que o fato de ser um gestor credencia,
ha uma simpatia tanto pelos superiores, quanto pelos subordinados, como por essa
clientela das politicas [...] eu acho isso positivo [...]. Esse relacionamento tem sido
muito prazeroso tanto com quem esta a cima de mim, quanto com as pessoas que eu
coordeno e com os individuos que eu encontro no exercicio das minhas atividades.
(entrevistado 3).

Os entrevistados ndo demonstraram insatisfeitos quanto ao relacionamento. Ao
contrario, apontaram para uma relagdo muito positiva com a chefia, boa comunicacdo e

abertura para serem ouvidos.

- Quanto as condicdes de trabalho:
“Elas sdo iguais as de qualquer servidor. Se o 6rgio esta bem estruturado, a gente tem
boas condicdes de trabalho; se o érgdo tem alguma dificuldade de estruturacdo, a gente vai

junto com ele, perece junto”. (entrevistado 2).

Isso varia muito de 6rgdo para 6rgédo, eu ja estive em 6rgdos com uma estrutura
muito boa e com boas condi¢des de trabalho. Néo estou falando somente fisica,
estou falando inclusive de ambiente. E ja estive em 6rgdos que a infra-estrutura é
péssima e o ambiente também. Essas condi¢des afetam bastante na questdo de
satisfagdo. (entrevistado 3).

O que se observa é que, os entrevistados encontram-se satisfeitos com as condicGes de
trabalho que lhes sdo oferecidas, nos 6rgdo onde atualmente encontram-se desenvolvendo
suas atividades. Contudo, ficou claro que essa satisfacdo tem muito haver com o dérgdo de
atuacdo do EPPGG, com as condicdes que Ihe sdo oferecidas. De maneira que, ndo se pode
inferir que todos 0s gestores governamentais estejam satisfeitos com este fator. Isso devido as
particularidades de cada 6rgdo da administracdo publica federal e das distintas condicdes
gerais de trabalho que cada um deles possui.

- Quanto a politica de cargos e salarios:

Eu acho que os EPPGG ndo podem reclamar do ponto de vista da remuneragéo. [...].
Agora, embora a gente ndo esteja na base da piramide, a gente tem que ver que o
nosso contexto de atuacdo € em Brasilia, [...] uma cidade extremamente cara. Um
bom salario é, mas um bom salario pra viver aonde? [...] existe casos que saem de
Brasilia, mas é raro [...]. (entrevistado 1).

Em relacdo ao meu cargo eu ndo tenho nada do que reclamar. [...] tem uma
remuneracao inicial muito boa e uma final também muito boa, [...] remunerada por
subsidio. Ela é bem remunerada porque é estratégica e isso é reconhecido dentro do
governo. (entrevistado 2).

Nos Ultimos anos, a gente teve uma melhoria consideravel, nés [...] conseguimos
entrar no ciclo de gestdo e nas carreiras de Estado. 1sso nos facilitou muito, inclusive
para que nos rompéssemos com uma forma de remuneragdo que era muito cheia de
gratificacdes, mas que os salarios eram muito pequenos e hoje estas carreiras do
ciclo de gestdo a gente recebe em forma de subsidios que é uma Unica verba, [...]
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entdo, ndo somente a questdo da estrutura da carreira foi bastante modificada e
melhorada, como a questao de salarios também. (entrevistado 3).

Pode-se afirmar que, em geral, os entrevistados encontram-se satisfeitos com a carreira
e o salario. No entanto, foi apontado por dois dos entrevistados o fato das condi¢fes de vida
em Brasilia ser bastante cara em relacdo a outros Estados do Brasil, especialmente em
habitacdo. O que pode levar a uma diminui¢do do poder aquisitivo desses profissionais.

- Quanto a seguranca:

E comum vocé ver no setor plblico alguma preocupagdo por parte de alguns
servidores. Mas assim, o fato de a gente ter uma mobilidade e uma formacéo
generalista, isso nos conforta [...] a gente se sente mais seguro, menos preocupado,
menos estressado [...]. (entrevistado 1).

De acordo com a teoria dos dois fatores, os fatores higiénicos ndo contribuem para
aumentar o nivel de satisfacdo do individuo, apenas garantem que o individuo ndo se sinta
insatisfeito em relacéo ao seu trabalho. Herzberg entende que os trabalhadores ja esperam que
condicBes bésicas, essenciais de trabalho, sejam satisfatorias (BERGUE, 2007). Dessa forma,
que pode-se afirmar que ndo h& insatisfacdo desses profissionais quanto aos fatores

higiénicos. Eles encontram-se satisfeitos com os fatores externos.

7.3.2 Fatores motivacionais
- Quanto a realizacéo:

Eu me sinto realizado. Agora assim, o fato de a gente esta motivado, se sentindo
participante, a gente também estd buscando sempre desafios. [...] o fato da
mobilidade, o fato de ter uma formacéo generalista, isso me satisfaz porque eu gosto
disso, eu ndo gosto da rotina. (entrevistado 1).

Isso ndo é uma coisa generalizada em todos os 6rgdos, tem 6rgdos que sdo mais
competitivos. Nesta secretaria, teve uma coisa muito legal que é quando vocé entra,
as pessoas se propdem a te ensinar, elas estdo pré-dispostas a isso. Se elas estdo pré-
dispostas a ensinar e vocé a aprender, elas estdo pré-dispostas também a reconhecer
isso, e, obviamente, isso ndo se limita a um tapinha nas costas [...]. (entrevistado 2).

Verificou-se junto aos entrevistados, um sentimento bastante positivo com relacdo ao
fator realizacdo. Eles se sentem realizados, mas, ndo estagnados. Sempre buscando desafios.
Conforme a teoria de Herzberg, os fatores motivadores relacionam-se com a capacidade de
realizar e, através da realizacdo, desenvolver-se psicologicamente. O fator realizacdo €
apontado por Herzberb como sendo o mais importante para a motivagdéo (RODRIGUES,
2009). Dessa forma, pode-se afirmar que esses profissionais encontram-se motivados.

- Quanto ao reconhecimento:
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[...] Eu me sinto bastante reconhecido [...] ndo é sd o reconhecimento pelo fato de
fazer parte de uma carreira, [...], mas assim, todo o conteido que a formacdo me
proporcionou e que me proporciona [...] isso faz com que eu me sinta uma pessoa
produtiva, e o fato de eu ser produtivo, isso ai, hoje, é reconhecido pelos colegas,
pelo chefe [...]. (entrevistado 1)

[...] eu considero que tem uma coisa que é muito importante, é o tapinha nas costas.
Isso é um alimento pra alma, pro ego, entendeu? Isso compensa bolso, compensa
tudo. Entdo assim, eu acho isso extremamente importante [...] aqui vocé tem esse
tipo de reconhecimento. Isso é muito positivo [...]. (entrevistado 2)

“Eu diria que atuando onde estou, eu avalio muito positivamente. Acho que inclusive a
permanéncia, desde 2003, na mesma secretaria, tratando da mesma tematica, resulta disso”.
(entrevistado 3).

Ficou bastante claro que esses profissionais sentem-se reconhecidos. Contudo,
percebeu-se que ndo foi sempre assim, pois, foi apontada a inexisténcia de uma politica
aparente de reconhecimento por parte do 6rgao central. Essas politicas estdo mais ligadas as
particularidades de cada 6rgdo, ou seja, onde o EPPGG encontra-se em exercicio de suas
funcBes. Para Herzberg, os trabalhadores se sentem fortemente motivados quando assumem
responsabilidade ou ganham reconhecimento por meio do seu proprio comportamento
(DAVIS; NEWSTROM, 1992). Dessa forma, acredita-se que politicas de reconhecimento
possam influenciar a motivacgao desses profissionais.

- Quanto ao trabalho em si:

As atividades inerentes ao cargo [...] sdo muito genéricas [...] eu posso prestar
assessoramento em diversos graus de complexidade [...], virtualmente eu posso fazer
tudo. Entdo assim, eu me sinto a vontade hoje no érgdo que eu estou, mas
potencialmente hd quem ndo se sinta, justamente porque vocé recebe um gestor [...]
tem menos de mil gestores, mas vocé tem mais de mil demandas ainda em aberto. Ai
vocé chega |4, o ministério demandou um gestor, com formacéo tal, conhecimento
tal, experiéncia tal. Vocé chega |4 e a area ndo estd preparada pra receber aquele
gestor porque ndo sabe exatamente o qué que vocé vai fazer. Vocé fica meio
perdido, portanto pode fazer qualquer coisa, ja que a tua atribuicdo é tdo ampla
assim. Isso pode descaracterizar um pouco a idéia e a finalidade original da carreira.
Existe isso, mas assim, isso ndo € a regra, gracas a Deus. (entrevistado 2).

Como noés somos generalistas, as nossas atividades sdo indmeras. [...] Podemos
desde conceber politicas, trabalhar com formulagdo até de fato ir para a ponta de
algumas dessas politicas que sdo finalisticas, e outras que sdo politicas que a gente
classifica como da area meio [...]. Entdo sdo atividades muito diversas e, hoje a
gente tem uma penetracdo muito grande dentro da esplanada dos ministérios, acho
que hoje o Unico ministério que ndo possui nenhum gestor presente é o ministério
das relagdes exteriores, que talvez seja uma das burocracias mais consolidadas,
todos os demais ministérios possuem gestores e hd uma demanda muito forte.
(entrevista 3).

De acordo com a teoria pesquisada, a ampliacéo de tarefas tem como finalidade dotar
0s cargos de atividades capazes de atender a diversas demandas. Essa ampliacdo requer dos

profissionais multiplos conhecimentos, habilidades e alto nivel de qualificacdo. Observou-se
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que, em alguns 6rgdos, o carater generalista da carreira, pode ser entendido como “topa tudo”,
desvirtuando a finalidade do cargo. Conforme os entrevistados, isso ocorre mais no inicio da
carreira. Acredita-se que isso pode levar a insatisfacdo do servidor e provavel falta de
motivacao, pois, entende-se que uma coisa é o carater generalista com possibilidade de
atuacdo em vaérias funcdes e outra é ndo se ter uma fungdo com atribui¢fes bem definidas. Os
entrevistados demonstraram estar atualmente bastante satisfeitos com relagdo a este fator.
Contudo, um dos entrevistados relatou ja ter passado por insatisfacdo, no inicio da carreira,
em um outro 6rgdo, ndo no atual. Sendo assim, ndo se pode afirmar que este fator seja um
motivo de satisfacdo para os demais EPPGG, da carreira.

- Quanto a responsabilidade:

Responsabilidade é sempre positiva. N&do deve nunca ser vista de forma negativa.
Ter a responsabilidade de forma clara é garantir que vocé vai cumprir as tuas
competéncias, as tuas atribui¢des. Entdo assim, eu tenho ciéncia, o bacana é que a
gente tem ciéncia da responsabilidade que tem e as pessoas que estdo ao nosso redor
também. As vezes isso ndo esta muito claro, mas assim, eu vejo com bons olhos essa
responsabilidade ampliada. (entrevistado 2).

Em algumas areas do governo federal [...] os gestores tém sido quase que uma tabua
de salvacdo, e essa responsabilidade, portanto, é criada [...] eu acho que isso traz um
constrangimento [...]. A gente se sente muito mais responsavel por determinados
projetos, determinadas situagcfes que, ndo estdo no papel, mas que resulta da nossa
convivéncia com 0s nossos superiores, que depositam inteiramente 0 sucesso ou 0
fracasso de determinadas a¢Ges em nossas maos. (entrevistado 3).

O que se observa com relacdo ao fator responsabilidade é que ele se apresenta de
forma bastante positiva, no sentido de enriquecimento do cargo, pelo fato de isso oportunizar
maior aprendizado e maior desenvolvimento profissional e pessoal. Contudo, percebeu-se que
mesmo se tratando de um cargo generalista, os profissionais esperam uma atua¢do mais
voltada para sua formacao originaria. Eles se sentem mais confortaveis com uma referéncia de
funcdo, mesmo que esta tenha multiplas atividades.

Isso é ratificado por Herzberg, em sua compreensdo de que o enriquecimento do cargo
proporciona oportunidades para o desenvolvimento psicolégico do empregado, ao passo que a
ampliacdo apenas torna o cargo estruturalmente maior (RODRIGUES, 2009).

- Quanto ao progresso e desenvolvimento:

NGs temos um curso de aperfeicoamento que é um programa continuo [...]. E um
programa que tem disciplinas na area de gestdo, avaliacdo de politicas publicas,
inclusive disciplinas voltadas para area de desenvolvimento, em fim, existe uma
gama. Eu acho isso muito valido. (entrevistado 1).

[...] depois do curso de formagéo [...] nds vamos progredindo [...]. Primeiro muda de
padrdo depois de classe. E nessa mudanca de classe que é a promocgdo, a gente tem
que fazer, para ser promovido [...] 120 horas de curso de aperfeicoamento. [...] 0s
cursos de aperfeigoamento séo disponibilizados semestralmente, tem uma grade de
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cursos e os gestores vao la e se matriculam naquele que tiver mais interesse [...].

g)ora a capacitacdo normal que é disponibilizada pra qualquer servidor. (entrevistado

Os entrevistados demonstraram satisfacdo com as oportunidades de desenvolverem-se,

como também de progredir na carreira. Foi relatado que, os gestores tém sido muito mais
favorecidos com politicas de capacitacdo do que as demais carreiras do ciclo de gestdo. Foi
mencionada a existéncia de politicas de qualificacdo dos quadros com saida para mestrado e
doutorado. E, também, a satisfacdo existente quanto a possibilidade dos gestores assumirem
funcGes de DAS (direcdo e assessoramento) pela sua capacidade técnica, fazendo valer a
meritocracia, ou seja, a prevaléncia do merito profissional ao assumir determinadas funcgdes

publicas gratificadas.

8 CARACTERISTICAS DO CARGO

Foi perguntado, ainda, para 0s sujeitos de pesquisa como eles se sentem com relacéo
as caracteristicas generalista e mobilidade presentes no cargo de EPPGG e, quais 0s aspectos
que mais Ihes motivam e os que menos influéncia para a sua motivacdo. As seguintes
respostas foram mencionadas:

- Quanto a ser generalista:

Eu me sinto muito bem. Agora, isso é bem de acordo com o perfil das pessoas. Tem gente
que gosta de chegar no trabalho e todo dia ter aquela rotina. Ndo gosta de nada novo, ndo
gosta de desafios, [...] gosta de rotina. Bom eu ndo, eu ndo gosto de rotina, entdo eu acho
que eu me adapto perfeitamente ao cargo generalista [...]. (entrevistado 1)

Eu me sinto a vontade [...] eu sei que as pessoas vdo observar e respeitar o0 maximo possivel
minha formag&o originaria [...]. Entdo assim, eu me sinto a vontade porque eu sei que meu
leque de conhecimento ele vai estar sempre ampliando. Entdo eu nunca vou estar estagnada
em termos de conhecimento. (entrevistado 2)

- Quanto a mobilidade:

Com certeza mobilidade € um fator bastante motivador, porque vocé sabe que pode atuar
naquele programa, naquela politica, naquele setor, naquele ministério em que vocé mais se
identifica, é talvez um dos principais diferenciais da carreira. (entrevistado 3)

Essa mobilidade [...] a gente tem visto como positivo. No entanto, ela ndo é uma
mobilidade que [...] ndo tenha regras, essa mobilidade tem uma limitacéo, a gente tem um
periodo para permanecer em cada 6rgdo [...] de forma geral, na alta esfera, ou pelo menos
na administracéo federal, 14 em Brasilia, hd muito por cessdo, hd outros instrumentos que
faz com que os individuos saiam dos seus érgaos para serem cedidos a outros, independente
de serem da carreira de gestor.[...]. Mas eu acho que ela é um aspecto que favorece sim os
individuos. (entrevistado 3)

- Quanto ao que mais motiva:
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“[...] o papel que o chefe desempenha, eu acho que isso ¢ um fator que motiva. Agora,
do ponto de vista da carreira, eu acho que a formacdo e a mobilidade s&o dois fatores que
motiva.” (entrevistado 1).

“O que mais me motiva dentro do cargo é a possibilidade de aprender, todo dia eu
aprendo uma coisa diferente, [...]. Vocé vai aprendendo e ampliando esse leque diariamente,
1sso € muito interessante.” (entrevistado 2).

“Acho que a minha principal fonte de motivagdo é que a cada dia aparece uma coisa
nova pra a gente enfrentar.”(entrevistado 3).

Ap0s andlise do relato dos entrevistados, pode-se afirmar que as caracteristicas do
cargo de generalista e mobilidade contribuem para a motivacdo dos EPPGG, pois favorecem o
enriquecimento do cargo, visto o leque de atividades possiveis de serem desenvolvidas, as
responsabilidades assumidas, as possibilidades de por em pratica conhecimentos adquiridos,
como também adquirir novos conhecimentos. Isso reafirma a teoria de Herzberg acerca de
que determinados fatores relacionados a caracteristicas do cargo funcionam como vetores de
satisfagdo no trabalho (BERGUE, 2007).

9 CONSIDERACOES FINAIS

Como ja mencionado neste trabalho, estudar motivacdo e satisfacdo € um grande
desafio, visto a subjetividade que o tema representa. Nada facil, também, é conseguir
estimular as pessoas a se motivarem para o trabalho. No ambito do servico publico, esse
desafio tém se mostrado ainda maior frente a realidade desse setor e a forma como é
conduzida a sua administracao.

O servidor publico brasileiro encontra-se mergulhado em um contexto de desafios
devido as novas demandas e exigéncias provenientes da necessidade de um Estado mais
moderno e de uma gestdo mais flexivel. O que se percebe é a necessidade de adaptacdo do
Estado aos modelos de gestdo publica abordados nessa pesquisa e presentes na atual
administracdo publica federal.

Este trabalho buscou compreender as préaticas gerenciais da administracdo publica
federal, tomando como referéncia o cargo de EPPGG, no intuito de identificar se elas
incorporam as dimensfes da satisfacdo e motivacdo no trabalho de servidores publicos.
Confirmou-se, dentro da realidade do cargo estudado, a prevaléncia da administracdo
burocratica com fortes indicios da administracdo gerencial. Foram evidenciadas algumas
dificuldades enfrentadas pelos servidores no exercicio de suas atividades. Contudo, essas

dificuldades néo se caracterizaram como disfungdes burocraticas.
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Ao confrontar as caracteristicas da nova gestdo publica com as disfungbes do
modelo burocratico descritas por Merton (1970), verificou-se que esse novo modelo de
gestdo, uma vez implantado conforme apresenta-se na teoria, pode combater essas disfuncdes
e contribuir para a satisfacdo e motivacao dos servidores publicos.

De acordo com a teoria de Herzberg, estudada neste trabalho, a motivacdo humana é
intrinseca e se d& por meio da realizagdo, do reconhecimento, do trabalho em si, da
responsabilidade, do progresso e do desenvolvimento. Nesse sentido, motivacdo pode ser
entendida como a percepcdo valorativa que o individuo tem do trabalho; daquilo que ele
entende como significativo para ele. Sendo assim, pode-se inferir que o cargo de EPPGG
apresenta caracteristicas condizentes com os fatores motivacionais propostos pela referida
teoria.

Acredita-se que a formulacdo de cargos como o de EPPGG, com caracteristicas
generalistas e mobilidade na carreira, sejam mais adaptados aos desafios da nova gestdo
publica, ttm mais possibilidades de superar as limita¢cbes do modelo burocratico e estimular a
motivacao dos servidores publicos. Contudo, é necessario que se tenha uma gestdo focada nao
apenas na eficiéncia dos processos, mas na eficacia dos resultados, tendo como mola
propulsora o fator humano valorizado, capacitado e satisfeito. Para tanto, estratégias de
administracdo de pessoas se fazem necessérias na busca por estimulos a motivacdo dos
servidores, visto que é por meio de pessoas que as organizacdes buscam atingir os seus
objetivos.

Por fim, destaca-se a relevancia de outros estudos, onde se possa ampliar a pesquisa
sobre satisfacdo e motivacdo dos EPPGG, tomando por amostra um EPPGG de cada um dos
6rgdos que, em seu quadro de pessoal contenha esses profissionais, considerando ainda seu
tempo de permanéncia no cargo. Visto que foram apontadas diversidades de condi¢des de
trabalho de 6rgdo para 6rgdo e dificuldades enfrentadas no inicio da carreira, considera-se

como limitacédo para esse estudo.
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