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RESUMO

Atualmente a tematica das reformas administrativas sdo uma constante na
administragdo publica e no cotidiano dos cidaddos. A necessidade da modernizagdo da
administracdo publica exige um ambiente de trabalho cada vez mais preparado e receptivo
as mudancas. Por sua vez, as mudancas organizacionais geradas por esses movimentos,
impactam diretamente no ambiente de trabalho e na relagdo dos trabalhadores com seu
universo laboral. Nesse sentido, para acompanhar as necessidades de reformas e
modernizacdo da administracdo publica é preciso estudar o ambiente onde se inserem o0s
trabalhadores. Logo, estudar a cultura organizacional parece ser necessario para a
implementacdo e sucesso das reformas administrativas.

Nesta perspectiva, a cultura de desenvolvimento destacou-se como um possivel
modelo de cultura organizacional direcionada para as novas demandas da administracéo
publica. Assim, este trabalho pretendeu analisar a importancia da cultura organizacional,
mais especificamente a cultura de desenvolvimento destacando o seu papel fundamental nas
mudancas organizacionais e nos movimentos das reformas administrativas.

Para a realizacéo deste estudo foi aplicado um inquérito on-line numa administracéo
publica brasileira com a finalidade de analisar a percepcdo dos trabalhadores dessa
instituicio no sentido de perceber que fatores podem influenciar a cultura de
desenvolvimento, legitimando assim, a busca para uma organiza¢do mais interessada e
envolvida com as propostas das reformas administrativas.

Os resultados indicam que fatores como o compromisso organizacional afetivo, a
clareza dos objetivos, o clima de inovacéo, e o treinamento e desenvolvimento influenciam
positivamente para a cultura de desenvolvimento. Nesta linha compreende-se a importancia
das técnicas de gestdo de recursos humanos e de uma lideranca mais empenhada e envolvida
que propiciem um ambiente organizacional favoravel para assegurar mudancas, em
particular, proporcionar uma cultura organizacional receptiva a adaptar-se e a implementar

as reformas administrativas.

Palavras-chave: reforma administrativa, administracdo publica, cultura

organizacional, mudanca organizacional, cultura de desenvolvimento



ABSTRACT

Currently, the theme of administrative reforms is a constant in public administration
and in the daily lives of citizens. The need to modernize public administration requires a
work environment that is increasingly prepared and receptive to change. In turn, the
organizational changes generated by these movements directly impact the work environment
and the relationship of workers with their working universe. In this sense, in order to
accompany the needs for reforms and modernization of public administration, it is necessary
to study the environment in which workers live. Therefore, studying organizational culture
seems to be necessary for the implementation and success of administrative reforms.

In this perspective, the development culture stood out as a possible model of
organizational culture aimed at the new demands of public administration. Thus, this work
aimed to analyze the importance of organizational culture, more specifically the
development culture, highlighting its fundamental role in organizational changes and in the
movements of administrative reforms.

To carry out this study, an online survey was applied in a Brazilian public
administration in order to analyze the perception of workers in this institution in order to
understand which factors can influence the culture of development, thus legitimizing the
search for a more interested organization. and involved with proposals for administrative
reforms.

The results indicate that factors such as affective organizational commitment, clear
objectives, innovation climate, and training and development positively influence the
development culture. In this line, we understand the importance of human resource
management techniques and a more committed and involved leadership that provide a
favorable organizational environment to ensure change, in particular, to provide a receptive

organizational culture to adapt to and implement administrative reforms.

Keywords: administrative reform, public administration, organizational culture,

organizational change, development culture
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

Este primeiro capitulo dedica-se a apresentacdo da contextualizacdo do tema, sua
relevancia para a administracao publica, os objetivos da pesquisa e a estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacéo da tematica e relevancia do tema

Diante do atual momento de mudancas organizacionais geradas pelos movimentos
das reformas administrativas na administracdo publica (AP) e o impacto provocado no
ambiente de trabalho com esses movimentos, parece de particular importancia estudar a
relacdo dos trabalhadores com o seu universo laboral.

As reformas administrativas sdo uma constante na administragdo publica e no
cotidiano dos cidadaos. A pressdo das organizacdes intergovernamentais, como por exemplo
da OCDE, no sentido da melhoria da administracdo publica e de uma melhor prestacao de
servigos aos cidadaos, contribuem para a necessidade de reformas e, consequentemente,
incitam a mudanca nas organizacGes. Tendo em vista a necessidade de modernizar, reduzir
custos, aproveitar melhor os recursos publicos, ser mais eficiente, além de oferecer uma
melhor prestacdo de servigos para os cidaddos, as reformas aparecem como uma tentativa de
solucdo para as demandas da administracdo publica. Neste contexto parece de interesse
estudar o ambiente de trabalho que é impactado pelas reformas administrativas,
principalmente no que se refere a sua cultura organizacional.

Bilhim (2001) defende que as pessoas que socializam na coletividade
organizacional necessitam estar envolvidas e incorporarem culturalmente as novas
mudancas, para que a eficiéncia e a produtividade se mostrem cada vez mais presente. Sem
foco no contexto social, a eficiéncia ndo avanca. Logo, capacitar e envolver os trabalhadores
inseridos no contexto da AP parece ser mais do que imprescindivel para o sucesso dos
movimentos reformistas.

Estudar a cultura organizacional das organizagdes tém a sua importancia no sentido
de perceber os fatores que podem impactar na implementacéo das reformas e do seu sucesso.
Nesta perspetiva, perceber as dinamicas dos trabalhadores no seu contexto laboral, isto €, na

cultura organizacional que orienta seus comportamentos, ajuda-nos a compreender as



necessidades do futuro da administracdo publica e apontar o que pode ser realizado pela
gestdo para que se chegue aos objetivos esperados.

Segundo Parker e Bradley (2000) deveria fazer-se uma melhor avaliacdo de quais
as estratégias que seriam mais adequadas para alcancar resultados mais favoraveis na AP.
Neste alinhamento considera-se o papel da cultura organizacional como relevante nas
mudangas organizacionais. As reformas administrativas impactam na cultura organizacional
e, € no contexto da cultura organizacional que se revela o0 modo que os trabalhadores se
organizam, 0 gque pensam e 0 que esperam da administracdo puablica. Estudar a cultura
organizacional é, pois, perceber a forma como os trabalhadores assimilam e realizam as
novas reformas.

Mesmo com os regulamentos formais a serem seguidos, a cultura organizacional
impde implicitamente uma direcdo a ser seguida, e sem 0 envolvimento de todos na
caminhada das reformas administrativas, a implementacdo da mudanca tende ao fracasso.
Schein (2010) menciona que a cultura é difusa e influencia todos os pontos de como uma
organizagao se comporta perante sua tarefa principal, seus diversos ambientes de trabalho e
suas atividades internas.

A mudanca na cultura organizacional sempre foi um grande desafio para as
organizacOes, Parker e Bradley (2000) sugerem que ndo é suficiente o apoio da gestdo para
uma mudanca na cultura organizacional, pois, as organizac¢des publicas sdo essencialmente
diferentes das organizacOes privadas e, tendem a permanecer orientadas para um modelo
tradicional de organizagdes publicas envolvendo uma cultura hierarquica,
independentemente das orientacbes que tenham como objetivo a mudanca da cultura
organizacional.

Nesse sentido, e para acompanhar as necessidades de modernizacdo na
administragdo publica, é necessario mais pesquisa envolvendo os trabalhadores publicos e
identificar o que € preciso ser feito, para que eles caminhem juntos em busca de uma
administracdo publica mais moderna e que atenda os objetivos dos cidadaos. Logo, ponderar
a cultura que envolve as diversas areas da administracdo publica parece ser fundamental.

Na mesma perspectiva, Bilhim (2014) destaca a importancia de compreender a
natureza das reformas administrativas para o alinhamento das competéncias dos

trabalhadores da administracdo com uma nova orientacdo focada no cidadao.



A literatura evidencia a cultura de desenvolvimento como um conjunto de praticas
direcionadas aos objetivos da organizacdo. A cultura de desenvolvimento est& direcionada
ao entendimento, da flexibilidade, adaptabilidade, crescimento, e aquisi¢cdo de recursos
(Moynihan e Pandey, 2005).

Observa-se, assim, a cultura de desenvolvimento como um possivel modelo de
cultura organizacional direcionada para as novas demandas da administracdo publica.
Acreditamos que uma cultura mais flexivel, adaptada e desburocratizada, seja fundamental
para o sucesso das reformas nas organizacGes. Poucos estudos destacam os fatores que
podem influenciar a cultura de desenvolvimento. Por isso, conhecer as determinantes da
cultura de desenvolvimento, é identificar fatores que podem ser melhor geridos para criar
uma envolvente favoravel mais adaptada para as mudancas.

Neste sentido, acreditamos que o momento seja favoravel para estudar fatores que
podem influenciar a cultura de desenvolvimento e, desse modo, facultar nova direcdes no
contexto das mudancas na administracdo publica. Nos ultimos tempos reformas
administrativas no cenario do Brasil e de Portugal tém tido impactos relevantes na
administragéo publica.

Sabe-se que tais movimentos afetam diretamente o ambiente de trabalho,
principalmente a rotina dos trabalhadores que executam as atividades mais burocraticas no
ambito de uma organizacdo publica. E necessario buscar meios para que a mudanca
organizacional aconteca de forma transparente e objetiva e que o ambiente de trabalho seja
de comprometimento com as metas da organizagdo para que a implementacao das mudancas
seja favoravel para todos, e principalmente para aqueles que ndo detém muita autonomia no
poder decisao.

Dito isto, e perante o Plano de Estudos do Curso de 2° Ciclo “Mestrado em
Administracdo Pablico-Privada” da Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra, a
autora deste trabalho, que é trabalhadora publica no governo do Distrito Federal — Brasil,
sempre almejou mais conhecimento na area da mudanca organizacional e, por isso, acredita
que o tema seja relevante para a administracdo publica em geral e, particularmente, para a

envolvéncia e iniciativas profissionais futuras da autora.



1.2 Objetivos da pesquisa

Aproveitado o facto de a autora exercer sua atividade profissional no ambito de uma
administragdo publica, analisaremos através de um inquérito on-line a percepcdo dos
funcionarios publicos desta mesma instituicdo no sentido de estudar a cultura de
desenvolvimento. Com base em estudos académicos da area de gestdo e administracao
publica e a adocdo de um estudo empirico aplicado a um servigo publico do Brasil, 0 objetivo
da pesquisa é avaliar um conjunto de fatores que podem influenciar a cultura de
desenvolvimento, legitimando assim, a busca para uma organizacdo mais interessada e
envolvida com as propostas das reformas administrativas.

Em suma, o objetivo da pesquisa pretende analisar a importancia da cultura
organizacional, mais especificamente a cultura de desenvolvimento, destacando seu papel

fundamental nas mudancas organizacionais € nos movimentos das reformas administrativas.

1.3 Estrutura do trabalho

O referido trabalho encontra-se estruturado em quatro capitulos como se segue:

= O Capitulo I faz mencdo ao contexto da tematica, a relevancia do tema, os objetivos

da pesquisa, assim como se descreve a estrutura do trabalho;

= O Capitulo Il realiza-se a revisdo de literatura retratando os modelos da
administragdo publica, as reformas administrativas, e em particular as reformas
administrativas em Portugal e no Brasil, expondo-se a situacdo atual da
modernizacdo da administracdo publica em Portugal e no Brasil. Neste mesmo
capitulo aponta-se algumas iniciativas intergovernamentais da OCDE, do Banco
Mundial e da Comissdo Europeia no que se refere as reformas e modernizacdo da
AP. Por fim, uma vez que o tema do trabalho aborda a cultura organizacional e a

mudanca organizacional, desenvolveu-se uma leitura sobre o assunto.

= O Capitulo Il apresenta-se a pesquisa empirica, a metodologia utilizada, a

caracterizacdo da amostra, 0 modelo de investigacdo com suas hip6teses de trabalho,



bem como a anélise psicométrica de medidas e a especificacdo do modelo. Ainda

neste capitulo apresentamos a interpretacao e discussao dos resultados;

O Capitulo 1V dedica-se as conclusdes finais, referindo-se as contribui¢Ges da
pesquisa realizada, as implicagbes para administracdo publica e, por ultimo,
reportam-se as limitagdes do estudo e indicam-se linhas orientadoras para futuros
trabalhos.



CAPITULO 2: REVISAO DE LITERATURA

2.1 Introducéo

Segundo Pollitt e Bouckaert (2011, p.2) podemos definir reforma da administracéo
publica no sentido aberto e amplo como “mudancas deliberadas nas estruturas e processos
das organizacdes do setor publico com o objetivo de fazer com que funcionem melhor”.

As reformas na administracdo publica acontecem quando progressivamente as suas
praticas de gestdo e oratoria mudam, ocorrendo em diferentes contextos espaciais, temporais
e de valores (Secchi, 2009).

Carapeto e Fonseca (2014) mencionam que a discussdo em torno da reforma da
administracdo publica deve ter como registro o papel do Estado na sociedade, tendo em visto
que a representacao da AP depende das funcBes que sdo atribuidas ao Estado e da forma
como essas funcgdes sdo traduzidas em estruturas e modelos de gestdo das organizagdes
publicas.

Dito isto, neste capitulo, faremos um levantamento da importancia de alguns
modelos organizacionais de gestdo na administracdo publica, destacando o seu papel no
contexto das reformas administrativas, bem como o papel do Estado e o reflexo para a
sociedade, observando ainda, o trajeto das reformas administrativas em Portugal e no Brasil.

Abordaremos também a importancia imperativa das Organizac¢des Internacionais
no contexto da administracdo publica, destacando as orientagfes e monitoramento das
reformas administrativas da OCDE, do Banco Mundial e da Comissdo Europeia.

Por fim, este capitulo faz uma leitura da importancia da mudanca organizacional,
destacando a cultura organizacional como um dos fatores relevantes para as reformas

administrativas.
2.2 Modelos da administracdo publica

Os modelos organizacionais de gestdo permitiram-nos analisar o seu papel
importante no contexto das reformas administrativas e, € nesse sentido que vamos analisar
as suas caracteristicas e discorrer sobre a importancia desses movimentos na administracao
publica. A influéncia dos modelos nas reformas administrativas tem o potencial de mudar

como as organizagdes publicas de relacionam e se administram (Secchi, 2009).



2.2.1 Modelo tradicional ou burocratico

O modelo burocratico de Max Weber teve bastante influéncia desde o inicio do
século XX, disseminando-se nas administracGes publicas em particular, mas também nas
administragdes privadas (Secchi, 2009).

Giddens (2013) afirma que Max Weber defendeu que a burocracia era um meio
demasiadamente eficaz de organizar um grande numero de pessoas e de garantir que as
decisBes fossem tomadas conforme os critérios comuns.

Segundo Carapeto e Fonseca (2014) o modelo burocréatico de Weber difundiu entre
as institui¢des a concepgdo que o poder politico exerce a sua atividade administrativa de
forma coercitiva através de um aparelho administrativo burocratico e hierarquico,
representando, assim, uma organizagdo piramidal, estando o poder no topo e dominando a
informagao.

O modelo burocrético era marcado pela separacdo evidente entre o planejamento e
a execucdo, logo a politica é responsavel pela elaboracdo das normas e a administracao
publica em implementa-las (Secchi, 2009). Contudo, a evidéncia da ineficiéncia e o
crescimento das atividades administrativas nas organizacdes publicas nas ultimas duas
décadas do século XX, induziram todos 0s governos europeus a langarem programas de
modernizacdo da administracdo publica, deixando assim para detras os modelos tradicionais
hierarquicos (Carapeto e Fonseca, 2014).

Nessa mesma perspectiva, Parker e Bradley (2000) citam que desde a década de
80, do século XX, as teorias de gestdo tém sugerido um modelo de gestdo que pudesse
superar as falhas do modelo burocratico tradicional e oferecer um caminho para a melhoria
da eficiéncia na prestacdo de servicos publicos. Os autores ainda afirmam que a literatura
sobre organizagdes publicas propdem que o modelo tradicional tem subestimado os aspectos
de desenvolvimento, e por isso necessitam de uma orientacéo voltada para a adaptabilidade
e mudanca.

Por fim, com um modelo tradicional cada vez mais distante da eficiéncia, a
administracdo publica redireciona-se para uma nova perspectiva, que passa a ser vista nao

na perspectiva de Weber, mas na visdo empresarial, no sentido de aproximar a AP do



cidaddo. E nesse sentido que o New Public Management surge como um modelo de gestdo

inovador no contexto das reformas da administracao publica.

2.2.2 Modelo New Public Management

No final dos anos 70 a mudanca de rumo no que se refere a orientagdo da
administragdo publica teve como foco o New Public Management. Mudanca essa que tem
como fundamento a filosofia do gerencialismo ou seja, na ideia de que a gestao constitui o
recurso para os varios problemas que assolam as organizagdes e as sociedades (Bilhim,
2014).

Segundo Wood e Paula (2008) ao longo das décadas de 80 e 90 do século XX, o
gerencialismo era percebido como uma forma inovadora de lidar com os desafios da
globalizacdo e mudar ou evitar o declinio econémico, assim, o gerencialismo tornou-se a
solucéo escolhida pelas empresas e governos para atender suas demandas.

Pollitt e Bouckaert (2011) confirmam que no inicio dos anos 80 do século XX, a
abordagem mais empresarial se destacava nas organizacfes e ja no inicio dos anos 90 do
mesmo século, o pensamento se cristalizou como um conjunto especifico de solucdes para a
reforma na administracdo publica, tendo como grande influéncia o modelo do New Public
Management.

O gerencialismo ou Nova Gestdo Publica — NPM que se instalou com o objetivo de
estruturar a gestdo da administracdo publica baseava-se em valores de eficiéncia, eficacia e
competitividade (Secchi, 2009).

Além disso, a premissa da base gerencial tem como eixo a ideia de que a eficiéncia
e a eficicia das organizacBes da administracdo publica podem ser aperfeicoadas com
métodos de gestdo que eram aplicadas nas organizacgdes privadas com fins lucrativos num
ambiente competitivo (Parker e Bradley, 2000).

A administracdo publica gerencial é dirigida principalmente pelos valores da
eficiéncia e da qualidade na prestacao de servigos publicos e pelo desenvolvimento de uma
cultura gerencial nas organizac6es (Costa, 2008).

Segundo Imasato, Martins e Pieranti (2011) e partindo da leitura sobre o modelo

do New Public Management, a administracdo das organizacdes publicas deve aplicar as



teorias e praticas de gestdo empresarial que sdo consideradas mais eficientes, eficazes e
dindmicas, substituindo as da administracdo publica tradicional.

De acordo com Pollitt e Bouckaert (2002) a NPM esta totalmente focada na
melhoria do desempenho, logo, o seu objetivo € criar governos mais conscientes em relacéo
aos custos, mais eficientes e eficazes, mais compreensivos e voltados para a satisfacdo dos
cidadédos adotando maior flexibilidade e transparéncia.

Carapeto e Fonseca (2014) referem que a esséncia do NPM ¢€ a sua associa¢do aos
métodos e ideias do setor privado, seja para fins de reforma institucional, através de técnicas
de marcado, ou seja para fins de reforma administrativa, tendo como um dos seus objetivos
principais a reducdo da despesa publica.

Todavia, percebe-se que 0 movimento gerencial proposto no @mbito da NPM, que
ressaltou a énfase na administracdo dos setores privados, assim como a introducdo de
mecanismos de mercado, tem sido progressivamente substituido pela nocdo de uma gestéo
publica participativa, trazendo o cidaddo para mais perto das decisdes (Bueno, de Brelaz e
Salinas, 2016).

A seguir, vamos discorrer um pouco 0 que seria a ideia de uma gestdo publica mais
participativa, no qual todos envolvidos tem direito de influenciar nas decisGes, como se
assim se assistisse a uma grande rede de colaboracgéo entre o Estado, trabalhadores, demais

organizagdes, e principalmente os cidad&os.

2.2.3 Modelo Nova Governanca Publica (Governanca)

Mediante a necessidade de novos rumos para a administragdo publica, Bilhim
(2017) menciona uma movimentacdo de mudanca de direcionamento das visdes teoricas
predominantes nas ultimas trés décadas do século passado e a urgéncia de algo novo e
distinto das origens teoricas, ou seja, a descentralizacdo, a globalizacdo, a busca da
eficiéncia, da igualdade, da transparéncia e a procura por novas respostas para os desgastados
problemas, incitam para estas mudancas. O modelo da Nova Governanca Publica é a
tendéncia desta movimentacao de mudanca.

Nesta mesma perspectiva e segundo Kissler e Heidemann (2006) o surgimento e a
atratividade do modelo da Nova Governanca (NG) é motivada pelas condicGes insatisfatdrias
da modernizacdo da administracdo publica, contudo, o que se sabe sobre a governanca ainda



ndo esta muito claro e ndo existe um conceito Unico sobre o assunto. Sabe-se, porém, que a
estrutura da NG tem como principio as diversas relagdes entre o Estado e suas instituigdes.
Nesse sentido, 0s autores preconizam que o Estado, o mercado, as redes socias e as
comunidades integram mecanismos institucionais de regulamentacdo, que se organizam em
diferentes organizacoes.

Sabe-se também, que o tema ja é recorrente na OCDE desde os anos 90 com a
criacdo do comité da Governanca Publica no ano de 1996. “A OCDE tem dado especial
destaque a esta area, uma vez que entende que um governo eficiente e que gerencie bem seus
recursos devolvem a sua populagdo melhores servigos publicos” (Thorstensen e Nogueira,
2020, p.3).

O termo “governance” (Governanga) manifesta o pluralismo, a direcdo que
diferentes atores tém, ou deveriam ter, o direito de influenciar a construcdo das politicas
publicas, traduzindo assim, numa mudanca do papel do Estado na procura de solugdes para
os problemas publicos (Secchi, 2009).

Correia, Mendes e Bilhim (2019) destacam as redes de colabora¢do como um fator
caracteristico da Nova Governanca. Para uma maior aproximacao as exigéncias dos cidadaos
é necessario atuar de forma descentralizada. E necessério que exista uma relagio natural de
fluir o conhecimento entre as diversas instituicbes publicas e as demais entidades,
trabalhando em dindmicas colaborativas, ou seja, em redes de colaboragdo, para que os
objetivos sejam alcancados de forma mais eficiente, eficaz e com qualidade, colocando o
cidaddo como o maior impactado na satisfagdo das suas necessidades.

Em suma, percebe-se que o movimento da Nova Governanga Publica € uma
tendéncia atual, mas que ainda tem um logo caminho a percorrer, além de necessitar de mais

investigacao sobre o assunto.

2.3 A Reforma da administracéo publica

A virada para o século XX reflete a presenca da democracia como realidade nos
paises mais desenvolvidos e, apds a segunda guerra mundial, o estado do bem-estar social
desenvolve-se nesses mesmos paises. A reforma gerencial do Estado foi iniciada no final do

século XX, tanto em paises ricos como em paises de renda média e foi implementada a partir
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de 1980 devido ao grande crescimento do aparelho do Estado, que acontece com a
implantacdo do estado do bem-estar social (Bresser-Pereira, 2017).

Uma das maiores motivagdes para o acontecimento das reformas administrativas,
sobretudo em crises economicas recorrentes, principalmente nos anos 80 e 90 do século XX,
e que tém sido uma constante na agenda politica, foi a possibilidade de economizar, ou seja,
cortar os gastos publicos (Pollitt e Bouckaert, 2002).

Vale ressaltar ainda, que as principais particularidades que se inserem no contexto
das reformas do Estado alteram-se ao longo dos anos, bem como as caracteristicas que sdo
incorporadas as chamadas ondas do pensamento reformador (Secchi, Farranha, Rodrigues,
Bergue e Medeiros-Costa, 2021). No pensamento destes autores, a matéria de uma proposta
reformadora ndo se pode reduzir a impactos no que se refere somente ao trabalhador publico,
uma reforma administrativa interessa antes do que ninguém, ao cidadao.

Bilhim (2014) destaca como principios sobre as reformas administrativas 0s
principios da desburocratizacdo, da aproximacao dos servicos aos cidadaos, da participacao
dos interessados na gestdo da administragdo publica, da descentralizacdo e o da
desconcentracdo. Afirma, ainda, que tais principios obrigam a AP a concentrar energias na
adaptacdo do meio envolvente, que tendem a sofrer transformacdes profundas em diversas
componentes, tais como econdmicas, sociais, culturais e tecnoldgicas.

Segundo Pollitt e Bouckaert (2002) existem 4 estratégias que podem ser adotadas
pelos paises para classificar os esfor¢os das reformas administrativas: manter, modernizar,
mercantilizar e minimizar.

A caracteristica de cada estratégia segundo 0s autores pode ser demonstrada

conforme a tabela abaixo:
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Tabela N° 1: Estratégias de classificagdo das Reformas Administrativas

Estratégia Caracteristicas
Manter A conservacao da méaquina administrativa
publica como ela &, contudo, ndo deixar de
realizar ajustes e equilibrio sempre que
possivel.
Modernizar Realizacdo de mudancas mais fundamentais
nas estruturas e processos, como por exemplo,
criando novos tipos de organizacao no setor
publico.
Mercantilizar Introducéo de mecanismos de mercado
(Market-Type Mechanisms — MTMs)?* no setor
publico, acreditando que eles vao gerar
eficiéncia e melhor desempenho, ou seja, as
atividades continuam dentro da administracao
publica, mas as organizacOes estatais sdo
obrigadas a se comportar cada vez mais como
empresas do setor privado.
Minimizar Reducéo do setor publico tanto quanto
possivel, com foco maximo da privatizacdo e
da contratacdo externa. Essa estratégia reflete a
atitude pessimista com relacéo ao potencial do
setor publico para a boa gestdo e a
legitimidade da propriedade do Estado.

Fonte: adaptado de Pollitt e Bouckaert (2002)

Segundo Bilhim (2021) o termo “reforma da administragdo publica” ¢
constantemente empregada na intencdo de melhorar a eficiéncia e a eficacia dos servigos
publicos, ou quando se pensa numa mudancga mais intensa, ela é direcionada com a finalidade
de reformar a sua base e a sua cultura organizacional.

De acordo com a ficha temética do semestre europeu? elaborado pela Comissdo da
UE, a maior parte das iniciativas de reformas que acontecem por toda Europa centram-se na
reorganizacédo das estruturas e dos procedimentos formais. Normalmente séo impulsionadas
do topo para a base, e na sua maioria das vezes negligenciam o desenvolvimento do potencial

humano ou a mudanca da cultura organizacional (UE, 2017).

! Mecanismos de tipo de mercado que sio definidos como "abrangendo todos os arranjos onde pelo menos uma
caracteristica significativa dos mercados esta presente." Na area da prestacdo de servigos, 0s principais
instrumentos incluem o outsourcing (subcontratagdo), as parcerias publico-privadas (PPPs) e os vouchers
Blondal, (2005).

Ficha temdtica do semestre europeu — qualidade na administracdo publica: Disponivel em:
https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/file_import/european-semester_thematic-factsheet_quality-public-
administration_pt.pdf
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Dito isso, infere-se no contexto das reformas administrativas a relacdo da AP com
seus trabalhadores e uma gestéo que providencie uma organizagao mais eficiente e moderna

e mais proxima dos cidadaos.
2.3.1 Reforma Administrativa em Portugal

De acordo com o texto da Constituicdo Publica Portuguesa, de 1976, no artigo n.°
267: “A administracdo publica serd estruturada de modo a evitar a burocratizacdo, a
aproximar os servi¢os das populacdes e a assegurar a participacdo dos interessados na sua
gestdo efetiva (...). Logo, as reformas administrativas fazem parte de um rol de prerrogativas
constituintes do Estado portugués que se impulsionaram apds a Revolucdo dos Cravos em
1974.

No inicio do século XXI, a demanda por prestacdo de servicos mais eficientes,
obrigaram as administracdes publicas por todo mundo a focarem na busca pela eficacia e
eficiéncia. Assim, os principios do New Public Management que desde os anos 80 do século
XX, aplicavam as praticas de gestdo do setor privado como solucédo para as ineficiéncias da
burocracia, foram introduzidos de forma mais precisa do que no século passado (Madureira,
2015).

Dito isso, vamos discorrer sobre algumas reformas administrativas importantes que
ocorreram em Portugal neste século XXI.

Com a entrada de um novo Governo Constitucional no ano de 2002 iniciou-se
processos de reformas administrativas. Estas reformas foram destinadas a obter a eficacia
administrativa, com destaque pela introducdo da gestdo por objetivos, no sentido de
aproximar a administracéo dos seus objetivos e resultados (Bilhim, 2021).

Tavares (2019) cita que com a proposta de um sistema de gestdo por objetivos, a
administracdo publica portuguesa teve a capacidade de modificar uma administracao
publicada focada em processos para uma administracdo publica voltada para os resultados,
permitindo a alteracdo do modelo de avaliacdo de desempenho que persistia desde 0s anos
80.

Nesse sentido, a Criacdo do Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da

Administragio Puablica (SIADAP)?, foi um dos grandes destaques das reformas ocorridas

3 Criado pela lei n.° 10/2004 de 22/03/2004.
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nesse periodo e de suma importancia na gestdo de recursos humanos, por se tratar de uma
lei que cria um sistema integrado de avaliacdo do desempenho dos funcionérios na
administragdo publica.

Ainda na perspectiva da gestao de recursos humanos, no ano de 2003 foi criada a
Bolsa de Emprego Publico, através do Decreto-Lei n.° 78/2003 que tinha como um dos seus
objetivos assegurar a ligacdo entre a oferta e a procura de emprego publico que se inserissem
nas linhas de orientacdo do governo para o desenvolvimento da politica de emprego e a
gestao de recursos humanos na administracdo publica.

Carapeto e Fonseca (2014) afirmam a importancia de tornar a gestdo de recursos
humanos uma preocupa¢do comum do governo e dos dirigentes pablicos, tendo em vista que
as reformas e as praticas de gestdo de recursos humanos sdo indispensaveis para apoiar a
agenda de reforma estrutural e oferecer suporte para um estado mais eficiente e eficaz.

Com a mudanca do governo no ano de 2005, outra reforma importante foi
introduzida na administracdo publica portuguesa, a criacdo do Programa de Reestruturagédo
da Administracdo Central do Estado (PRACE)* cujo um dos seus objetivos era tornar a
administragdo publica amiga da cidadania e do desenvolvimento econémico. Segundo o
programa, era objetivo melhorar a qualidade do servico a prestar aos cidadaos, as empresas
e a comunidade, por via da descentralizacdo, desconcentracao, fusdo ou extingdo de servicos
(PRACE, 2005).

Ainda neste Governo, foi criado também o programa de Simplificacdo
Administrativa e Legislativa (SIMPLEX)?®, que foi langcado em 2006 como uma estratégia de
modernizacdo administrativa transversal ao Governo e servi¢os da administracdo publica
central e local. Programas de reforma como o da SIMPLEX contemplam a capacidade
interna da administracdo publica em responder as necessidades dos cidaddos (SIMPLEX,
2006).

Contudo, apesar do éxito técnico inegavel do programa, a sequéncia da crise da
divida na Europa abalou grandes programas publicos que ocorriam a época, inclusive o
programa SIMPLEX (Tavares, 2019).

4 Criado pela Resolugdo dos Ministros n.°124/2005.
> SIMPLEX - programa emblematico da politica de modernizagdo administrativa em Portugal, disponivel em:
https://www.simplex.gov.pt/
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Nesse seguimento, percebe-se que com a mudanca do Governo Constitucional no
ano de 2011, e por forca do programa de austeridade imposto pela Troika® varias reformas
foram implementadas, principalmente pelas exigéncias vindas do exterior.

Nesta decorréncia podemos citar o Plano de Reducédo e Melhoria da Administracao
Central (PREMAC)’ como eixo de outras medidas. De acordo com Despacho n.°
10161/2011, 12 de agosto, do Ministério das Finangas, que determinava a criacdo de um
grupo de trabalho para aplicagcdo do PREMAC, um dos principais objetivos do Plano de
Reducdo se dava no ambito de preparacdo das leis organicas dos ministérios e dos seus
respectivos servicos. Nesta linha uma grande reforma foi iniciada com objetivo de reduzir
pelo menos 15% no total das estruturas organicas dependentes de cada ministério, e de pelo
menos 15 % no numero de cargos dirigentes, tanto de nivel superior, como de nivel
intermédio.

Outro ponto importante das reformas, diz respeito a area de recursos humanos.
Nesta linha foi a criacdo da CReSAP, através da Lei n.° 64/2011, no qual modifica os
procedimentos de recrutamento, selecdo e provimento nos cargos de direcdo superior da
administragdo publica. Assim, os cargos para dire¢do superior seriam escolhidos por anélise
curricular, sem interferéncia do governo.

Todavia, de acordo com Madureira (2015) nédo foi verificado nenhum processo de
avaliacdo que possibilitasse identificar se aconteceu de facto uma democratizagio no acesso
aos cargos de direcdo superior. Também ndo existem documentos que possam avaliar se as
medidas de austeridade imposta pela Troika, implementadas no periodo de 2011 a 2013
tiverem o impacto esperado sobre o funcionamento da administracéo publica.

Diante do exposto, apesar da intencdo de desburocratizar e modernizar a
administragdo publica, (Tavares, 2019) acredita que os ultimos dois Governos
Constitucionais trazem propostas de reformas vazias, representando um retrocesso na
administracdo publica portuguesa e, desmotivando o empenho dos funcionarios. A auséncia
de perspectivas na ascensdo da carreira e a elevada troca de governos, resultou numa saida

precoce de trabalhadores da administragéo publica.

¢ Medidas drasticas impostas pela Uni&o Europeia nos paises atingidos pela crise com o objetivo de consolidar
suas financas e reduzir seus déficits orcamentarios (Monastiriotis, Hardiman, Regan, Goretti, Landi, Conde-
Ruiz e Cabral (2013).

7 Criado pelo despacho n.°10161/2011.
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Na perspectiva de Bilhim (2021), os sucessos das reformas teriam sido mais
impactantes se tivessem sido introduzidas numa cultura anglo-saxénica. Toda intencdo de
mudar a forma de gestdo numa cultura como no sul da Europa, tende a uma formalidade
juridica, aumentando assim a burocracia. O autor sublinha a importancia do ambiente, da
cultura, dos valores e das estruturas de poder, no sentido de defender que estes fatores tém
importancia na analise dos resultados obtidos, ou seja, diferentes resultados devem ser
observados no seu contexto particular.

Madureira (2015) conclui que as principais reformas que aconteceram na primeira
década do século XXI, tinham a intencdo de provocar uma cultura organizacional diferente
da que ja existia anteriormente. Contudo, a mudanc¢a de um modelo burocratico para um
modelo de gestdo por objetivos, sempre foi conflitante dentro da Administracdo, gerando
guestionamentos até hoje dos verdadeiros beneficios trazidos por uma gestdo inspirada em
técnicas que tinham como direcdo as organizacdes privadas.

Alguns dados trazem na pratica o reflexo das reformas estruturais que ao longo do
tempo ocorreram em Portugal e que podem ajudar a medir como as politicas publicas
influenciam no crescimento econémico e nas melhorias de condi¢do de vida dos portugueses.
O indice de vida melhor® elaborado pela OCDE sinaliza os dados de Portugal em relacio aos
outros paises membros da OCDE.

Olhando para os dados de Portugal apontados pelo “indice de vida melhor”,
verifica-se que os portugueses estdo menos satisfeitos com sua vida do que a média da
OCDE. “Portugal esta acima da média em habitagdo, equilibrio trabalho-vida, seguranca
pessoal e qualidade ambiental, mas abaixo da média em rendimento e riqueza, estado de
saude, ligacOes sociais, envolvimento civico, educagdo e competéncias, bem-estar subjetivo,
empregos e rendimentos”(OCDE, 2021). Dados como estes relevam a necessidade de mais
empenho no que se refere as reformas na administracao publica.

Por fim, o Governo Constitucional que entrou no ano de 2015, reacendeu a
preocupacdo com programas de simplificacdo da administracdo puablica, através do
SIMPLEX+, tendo como objetivo principal desmaterializar e desburocratizar a
administragdo (Tavares, 2019). Além disso, submeteu recentemente um Plano de

Recuperacdo e Resiliéncia (PRR)° & Comissdo Europeia, que tem como objetivo

8 Indice de vida melhor — OCDE, disponivel em: https://www.oecdbetterlifeindex.org/countries/portugal/
® PRR- Administragédo plblica mais eficiente, disponivel em: https://recuperarportugal.gov.pt/
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implementar um conjunto de reformas e de investimentos cuja inten¢do é a melhoria dos

servicos publicos.

2.3.2 A experiéncia da Reforma Administrativa no Brasil

Na década de 90 do século XX, as grandes organizagdes internacionais
recomendaram a implementacdo de um pacote de reformas econémicas e politicas para o0s
paises que estavam em desenvolvimento. Destas, destaca-se 0 Consenso de Washington.
Apoiado pela onda do gerencialismo e em estruturas direcionadas para 0 mercado,
acreditava-se que as diretrizes padronizadas prescritas pelo Consenso, seriam a melhor
forma de promover o desenvolvimento (Imasato et al., 2011).

Neste sentido, uma nova onda de reformas comegcam a surgir no Brasil. Pode-se
considerar que a primeira grande reforma com a intencdo de desburocratizar o Estado
tornando-o mais eficiente se sucedeu no Governo do ex-presidente Fernando Henrique
Cardoso (1995 a 2002) e foi liderado pelo ministro da fazenda Luiz Carlos Bresser-Pereira
que tinha como orientacdo o0s novos principios da Gestdo Publica (Gomes e Lisboa, 2021).

Segundo Matias-Pereira (2008) a reforma gerencial no Brasil, influenciada pelos
principios da New Public Management procurou desenhar um novo modelo de gestdo
publica, a denominada “administracdo gerencial”, apoiada nos principios da flexibilidade,
énfase em resultados, foco no cliente e controle social.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado tinha como orientagédo clara
estabelecer a atual administracdo gerencial, cuja ideia era o fim da administracdao publica
patrimonialista e burocréatica (Costa, 2008).

Todavia, Lima Junior (1998) menciona que o Brasil nunca teve um modelo
burocratico atuante na administracdo publica. A realidade da AP brasileira tem vindo a
caracterizar-se por modelos de gestdo incompletos e inconsistentes, independente da
intencdo das reformas. Logo, infere-se que a tendéncia de sair de um modelo burocratico
para um modelo gerencial pode ndo ter acontecido, implicando o desejado sucesso das
reformas administrativas.

Na sequéncia das reformas administrativas no Brasil em busca de uma

administracdo publica mais eficiente, o governo de Luiz Inacio Lula da Silva (2003-2010)
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manteve o foco na modernizacao da administracdo publica, no qual teve grande destaque no
inicio do seu governo o programa GESPUBLICA,

No ano de 2003 foi criado um programa de inovacdo e modernizagcdo da
administracdo publica denominado Programa Nacional de Gestao Publica - GESPUBLICA,
que tinha como um dos seus principios promover a inclusdo social. Para que as mudancas
na administracdo publica fossem significativas era necessario reduzir o déficit institucional
e ampliada a governanga, alcancando-se desse modo, mais eficiéncia, transparéncia,
participacdo e um alto nivel ético (GESPUBLICA, 2003).

No segundo periodo do Governo Lula, no ano de 2007, e no que se refere a
modernizacdo da administracdo publica, o programa GESPUBLICA manteve o proposito do
fim da burocracia na gestdo publica (Gomes e Lisboa, 2021).

No ano de 2011, deu-se inicio ao governo da Unica presidente mulher da histéria do
Brasil, Dilma Rousseff (2011-2016), que ja no comeco do seu governo langou o programa
“Plano Brasil Maior”'!. Este Plano tinha como objetivo: inovar e investir para ampliar a
competitividade, sustentar o crescimento econémico e melhorar a qualidade de vida dos
cidadéos (Plano Brasil Maior, 2011).

Ainda no ambito da modernizacédo, e visando uma maior eficiéncia no caminho da
desburocracia, o governo de Dilma Rousseff, no ano de 2015, lancou o Sistema de
Informacéo Eletronica (SEI)?, que tinha como objetivos assegurar a eficiéncia, a eficacia e
a efetividade da agcéo governamental e promover a adequacéo entre meios, acoes, impactos
e resultados.

Com o fim do governo de Dilma Rousseff, ocasionado pelo seu impeachment no
ano de 2016, o vice-presidente a época, Michel Temer (2016 -2018) assumiu 0 governo e
iniciou, dois marcos importantes no que se refere as reformas administrativas. A primeira
foi a reforma administrativa ministerial, que tinha como objetivo uma administracéo publica
mais reduzida e eficiente. A MP n.° 726/2016% reduziu de 39 para 24 o nimero de

ministérios na nova estrutura do Executivo federal. O outro marco importante foi a PEC n.°

10 Gestéo publica para um Brasil de todos: plano de gestdo do governo Lula — GESPUBLICA, disponivel em:
https://bibliotecadigital.economia.gov.br/handle/777/615

"Plano Brasil Maior, disponivel em: https://www.gov.br/agricultura/pt-br/assuntos/camaras-setoriais-
tematicas/documentos/camaras-setoriais/carne-bovina/anos-anteriores/plano-brasil-maior.pdf

12 Sistema de Informagéo Eletronica (SEI), lancado pelo Decreto n.° 8.539, de 8 de outubro de 2015.

13 MP n.° 726/2016, disponivel em: https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2016/09/08/aprovada-mp-
gue-promove-reforma-administrativa-do-governo-temer
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55 do teto dos gastos publicos que limita por 20 anos os gastos plblicos. Essa reforma foi
bastante criticada por ocasionar retrocessos principalmente na area de educacéo e saude.

Por fim, no ano de 2019, com a entrada do atual presidente da republica, Jair
Bolsonaro, inimeras propostas de reformas estdo em andamento e algumas ja foram até
promulgadas. Destaca-se a reforma da previdéncia pela Emenda Constitucional n.° 103%,
que num dos seus pontos altera a idade para aposentadoria das mulheres. Portanto, antes da
Emenda Constitucional, a idade minima era de 60 anos para a aposentacdo das mulheres
brasileiras e com a recente EC passou a ser 62 anos.

Contudo, a proposta da reforma administrativa, PEC n.° 32/2020 que esta a ser
implementada, tem tido um destaque relevante, além de muitas criticas, pois sugere-se que
pode gerar mudancas considerdveis na administracdo publica, principalmente no que se
respeita a vida funcional dos funcionarios publicos. Pelo conteddo da proposta da PEC n.°
32/2020% ¢ possivel inferir do texto, que seu objetivo esta mais relacionada a uma reforma
do servico publico (direitos e deveres dos trabalhadores publicos), do que necessariamente
a uma reforma administrativa em busca da eficiéncia e da modernizagdo da administragao
publica. E importante ponderar que uma reforma administrativa ndo pode impactar somente
a vida dos trabalhadores, tem que ter como objetivo mudancas que impactem positivamente
a vida dos cidad&os.

Nota-se que a temética em volta da reforma da administracdo publica no Brasil tem
sido presente na agenda politica do pais, principalmente ap6s a reforma gerencial de 1995.
A primeira década do século XXI, foi marcada pelo reforco de reformas que demandam uma
administracdo publica mais competitiva, eficiente e transparente (Matias-Pereira, 2008).

Nesse sentido, e de acordo com Secchi et al. (2021), entre os anos de 1998 e 2020,
ano da apresentacdo da mais recente proposta de reforma administrativa (PEC n.° 32/2020),
0s objetivos de uma AP mais eficiente continuam a ser protagonizados pelo governo do pais,
e € neste sentindo, que a proposta da PEC n.° 32, apesar de se apresentar focada somente em
mudancas na vida funcional do trabalhador, mostra-se motivada ainda pelo modelo gerencial
(New Public Management). A PEC n.° 32 apresenta 0s seus principios baseados na defesa

da eficiéncia, da meritocracia, e na autonomia do gestor, levando a acreditar que a proposta

14 PEC n.° 55, disponivel em: https://www25.senado.leg.br/web/atividade/materias/-/materia/127337
15 Emenda constitucional n.° 103, publicada em 12/11/2019.
16 PEC n.° 32, disponivel em: https://www.camara.leg.br/propostas-legislativas/2262083

19



da reforma poderia ser uma segunda onda da reforma gerencial protagonizado por Bresser-
Pereira (Secchi et al. 2021).

Em suma, sublinha-se que apesar da intengcéo da PEC n.° 32 estar motivada pelo
modelo gerencial, percebe-se que os principios da reforma gerencial de Bresser-Pereira sdo
distintos. Na reforma gerencial de 1995 liderado por Bresser-Pereira, buscava-se uma
reforma administrativa no sentido amplo que atingisse a administracdo publica em todos o0s
seus setores, ja na PEC n.° 32, observa-se um Unico sentido, a reforma dos direitos e deveres

dos trabalhadores publicos.

2.4 Iniciativas intergovenamentais da reforma da administracéo publica

2.4.1 Iniciativas da OCDE

O relatério da OCDE de 2019 “OECD Economic Surveys-Portugal”!” indica que a
economia portuguesa continua a recuperar em consequéncia das reformas estruturais
anteriores e das condi¢gdes economicas globais mais favoraveis, contribuindo, assim, para a
recuperacdo. Porém as crises financeiras da Unido Europeia dos ultimos anos deixou
consequéncias, que se manifestam numa taxa elevada de pobreza da populacdo em idade
ativa e na percepcao de bem-estar individual.

Neste sentindo e de acordo com as recomendacGes apresentadas pelo referido

relatério da OCDE, Portugal precisa:

= Melhorar a sustentabilidade orcamental e a estabilidade financeira;
= Continuar a promover o desempenho das exportagoes;

= Melhorar o sistema judicial para promover a atividade econémica;
= Melhorar a utilizagdo da méo de obra e reduzir a pobreza e;

= Recalibrar a economia para um crescimento mais ecoldgico.

Portugal empreendeu reformas importantes para abordar a segmentacdo do mercado
de trabalho e promover a negociagéo coletiva, todavia, a pandemia destacou falhas na rede

de seguranca social, atingindo principalmente riscos para estudantes desfavorecidos e

17 Disponivel em: https://www.oecd.org/economy/retrato-economico-portugal/
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trabalhadores vulneraveis. Aumentar a cobertura dos beneficios de desempregados deve
tornar-se a principal prioridade da politica (OCDE, 2021).
Dito isso, o relatério Economic Policy Reforms 2021: Going for Growth (OCDE,

2021)*8, elaborou um resumo de prioridades de reformas para Portugal:

= Mercado de trabalho: reforcar a protecdo social para empregos atipicos para reduzir

a precariedade e a pobreza;

= Educagdo e habilidades: aumentar as habilidades para fortalecer a produtividade,
promover a criagdo de empregos de maior qualidade e melhorar a equidade e o bem-

estar;

= Concorréncia e regulamentacdo: fortalecer a concorréncia nos setores nao-

manufatureiros para aumentar a competitividade e a produtividade das exportagdes;

= Insolvéncia: reduzir a alta alavancagem corporativa para aumentar o investimento e

promover a criacao de empregos €;

= Sistema tributario: reduzir isencdes e taxas especiais para aumentar a eficiéncia do

sistema tributario e fortalecer a sustentabilidade das finangas publicas.

Por fim, o documento que faz referéncia as projecdes econdmicas (OCDE, 2021)*°
revela a importancia de aproveitar a oportunidade do Plano de Recuperacdo e Resiliéncia,
para colocar em agdes as reformas estruturais necessarias para um crescimento mais

concreto, mais verde e mais inclusivo.

2.4.2 Banco Mundial

De acordo com o relatorio Anual 2020 “Apoiar os paises em tempos sem

precedentes” 2°(Banco Mundial, 2020) a crise provocada pela COVID-19 destacou com mais

18 Disponivel em: https://www.oecd.org/economy/growth/Portugal-country-note-going-for-growth-2021.pdf
19 Disponivel em: https://www.oecd.org/economy/retrato-economico-portugal/
20 Disponivel em: https://documents1.worldbank.org/curated/en/288211601573730320/pdf/Main-Report.pdf
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forca a importancia de um servico publico robusto. Este relatério refere que a tecnologia
pode impulsionar a eficiéncia, a transparéncia e a capacidade de resposta do governo,
podendo assim aumentar a confianca dos cidad&os. Iniciativas deste género, ajudam a
modernizar a administracdo puablica, promovendo governos mais simples, acessiveis e
eficientes.

Segundo o referido relatério, do Banco Mundial (2020), as tecnologias digitais sdo
0 motor para o desenvolvimento e oferecem uma oportunidade singular para que 0s paises
avancem com o crescimento econdémico. A iniciativa promovida pelo Banco tem como
objetivo ampliar o acesso a internet rapida, confiavel e acessivel, além desenvolver
plataformas on-line que possam melhorar 0s servigos, a governanca e a responsabilidade
social.

Ao longo dos anos, 0s governos vém usando tecnologia para modernizar a
administracdo publica. Recentemente, foi lancado uma iniciativa pelo Grupo Banco Mundial
onde destaca 0 desenvolvimento do “indice de Maturidade GovTech (GTMI)”’?* para medir
pontos importantes nos quatro setores de foco da transformacéo digital no setor pablico:
sistemas governamentais centrais, prestacdo de servicos publicos, envolvimento do cidadao
e facilitadores GovTech (Banco Mundial, 2021).0 GovTech tem potencial para cumprir as
promessas da era digital, melhorando os principais sistemas governamentais e servi¢os aos

cidadaos.

2.4.3 Iniciativas da Comissao Europeia

Conforme mencionado pela ficha tematica do semestre europeu, com a crise
financeira e a pressdo orcamental sobre os governos e a administracdo publica, a gestdo
orcamental colocou-se destaque na reforma do setor publico (UE, 2017).

A crise financeira mundial de 2007-2008 e a subsequente crise da divida europeia
tornou a necessidade urgente de reformar financeiramente o setor dos servigos. Nesta
perspectiva a UE decorreu a uma revisio da sua legislagdo em matéria de servigos??, e adotou
reformas por iniciativa propria no intuito de prosseguir com projetos de longa data. Tais

reformas alcancadas no periodo pds-crise resultaram num determinado nivel de

21GovTech Maturity Index : The State of Public Sector Digital Transformation disponivel em:
https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/36233
22 Disponivel em: https://www.europarl.europa.eu/ftu/pdf/pt/FTU_2.6.13.pdf
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centralizacdo e de transferéncia de responsabilidades do nivel nacional para o nivel da UE
(UE, 2021).

Nesta linha, motivada pelas crises financeiras, e com o objetivo de garantir a
estabilidade da Unido Econdmica Monetaria, a Unido Europeia precisou rever o quadro das
politicas orcamentais?. As reformas de 2011-2013 do quadro europeu foram uma resposta
direta a crise. Nesse sentido, entrou em vigor no ano de 2011 uma reforma que altera o Pacto
de Estabilidade e Crescimento (PEC) e no ano de 2013 outra reforma (no ambito do six-
pack?®) que inclui o pacto orcamental. O Tratado intergovernamental sobre Estabilidade,
Coordenacédo e Governacdo na Unido Econdémica e Monetaria (TECG) entrou em vigor no
ano de 2013. Segundo a Comissdo Europeia, estas medidas reforcam a governagédo
econdmica no espaco do euro (UE, 2021).

Paralelamente aos programas de recuperacdo financeira, a Comissédo Europeia
priorizou 11 objetivos teméticos dentro da Politica de Coes&o? apoiando o crescimento
econémico para o periodo de 2014-2020. No objetivo tematico 11, encontra-se 0 apoio a
melhoria da eficiéncia da administracdo publica, o qual visa o investimento nas estruturas,
no capital humano do setor publico, e é orientado para processos organizacionais mais
eficientes, uma gestdo moderna e funcionarios publicos motivados e qualificados (UE,
2014).

Nesta mesma perspectiva, a Comissdo Europeia, na sua ficha tematica do semestre
europeu — Qualidade na Administracdo Pablica (UE, 2017), elenca, mediante financiamento,
normas e ferramentas técnicas, analises, orientagdes e assisténcia técnica o seu apoio para o

melhor desempenho das administrac@es publicas. Entre elas:

= O Fundo Social Europeu e o Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional apoiam
o financiamento de politicas de investimento, como por exemplo, a Politica de

Coesdo, ja citado acima;

23 Disponivel em: https://www.europarl.europa.eu/ftu/pdf/pt/FTU_2.6.6.pdf
24 O regulamento six-pack prevé a elaboracio de relatdrios periodicos para avaliar a sua aplicago.
25 Disponivel em: https://ec.europa.eu/regional_policy/pt/policy/themes/better-public-administration/
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A Comissdo auxilia no fortalecimento da capacidade administrativa das
administragdes nacionais e regionais através de melhorias das estruturas, gestéo de

recursos humanos, sistemas e ferramentas;

= O Plano de Acéo (2016-2020) para a administracdo publica em linha define uma
visdo para as administracfes publicas, definindo os principios subjacentes e as
prioridades estratégicas;

= Apoio a investigacdo e inovacao através de projetos da OECD Observatory of Public

Sector Innovation;

= A Comissdo ajuda os Estados-Membros a melhorar a sua administracdo, com a

criacdo de um Servico de Apoio a Reforma Estrutural; e

= Cofinancia o Prémio Europeu para Servigos Publicos, atribuido pelo Instituto
Europeu de Administragdo Publica (EIPA).

Contudo, a crise da pandemia covid-19 trouxe recomendagfes mais direcionadas
ao atual momento. No documento de Recomendagdo do Conselho sobre o Programa
Nacional de Reformas de Portugal para 20202%, a Comissdo da Unido Europeia recomenda

algumas medidas a Portugal:

= Que se empenhe nas medidas necessarias para enfrentar a pandemia de forma
eficaz, sustentar a economia e apoiar a recuperacdo subsequente. Fortalecer a

resiliéncia do sistema de salde e garantir acesso igual a satde de qualidade;

= Apoiar o emprego e priorizar medidas para preservar os empregos. Garantir

protecdo social suficiente e eficaz e suporte de renda; e

=  Aumentar a eficiéncia dos tribunais administrativos e tributarios.

26 Programa Nacional de Reformas de Portugal — 2020 responde a uma exigéncia da Comissio Europeia de
manutencdo do calendario normal do exercicio do Semestre Europeu, disponivel em: https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?qid=1591720698631&uri=CELEX:52020DC0522
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Por sua vez, com a crise da pandemia covid-19, a Comissao Europeia por meio da
criacdo da Direcgdo-Geral de Apoio as Reformas Estruturais — mais conhecida por DG
REFORM?' reforgou o apoio as reformas no sentido da recuperagio econdmica dos estados-
membros no qual Portugal faz parte.

A misséo do DG REFORM ¢ apoiar os Estados-Membros na realizagdo de reformas

capazes de impulsionar o crescimento econémico:

= apoiando a concecdo, o desenvolvimento e a implementacéo de reformas capazes de

impulsionar o crescimento econémico;

= apoiando a aplicacdo da legislacdo da UE em tempo (til;

» facilitando uma aplicacgéo eficaz e eficiente dos fundos europeus.

“Na fase da recuperacdo econdmica, a qualidade das administragdes publicas continuara a

ser essencial...” (UE, 2020).

“Se queremos crescimento econémico e social na Europa, as reformas ndo tém apenas de
ser concebidas e desenvolvidas: tém igualmente de ser implementadas de forma fornecida.
E isso s6 sera possivel se como administragdes pablicas principais e eficazes a todos 0s
niveis”(UE, 2020).

2.5 Modernizacdo na administragdo publica —a Tendéncia da tecnologia

Com o processo de ajustamento profundo nos modelos tradicionais de gestdo, que ja
ocorrem desde os anos 80 do século XX, a componente tecnoldgica surge perante as novas
exigéncias sociais, alavancando o processo de modernizagdo da administracdo publica. Isto
porgue as condi¢cdes da moderna administracdo publica impdem que as decisfes figuem o
quanto mais proximas da execucao, logo os modelos hierarquicos perdem posicéo (Carapeto
e Fonseca, 2014).

2l Launch of the OECD Capital Market Review of Portugal - 2 October 2020, disponivel em:
https://ec.europa.eu/commission/commissioners/2019-2024/ferreira/announcements/launch-oecd-capital-
market-review-portugal-2-october-2020_en
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Recentemente, neste ano de 2021, foi langado o Plano de Recuperacéo e Resiliéncia
do governo portugués que tem como objetivo a recuperagdo econdmica de Portugal 2020-
2030. Entre as dimens0es de investimentos, encontra-se a dimensdo da transicdo digital, na

qual um dos seus objetivos?® visa uma administracdo plblica mais eficiente:

“Providenciar um melhor servigo publico, utilizando a tecnologia e reforcando a
proximidade para um acesso mais simples, seguro, efetivo e eficiente de cidaddos e
empresas, reduzindo custos de contexto, bem como promover a eficiéncia, amodernizacdo,
a inovacgéo e a capacitagdo da administracdo publica, reforgando o contributo do Estado e
da administracdo publica para o crescimento e desenvolvimento econémico e social”.
(PRR, 2020).

Além disso, outros programas de iniciativa governamental, como o SIMPLEX,
mantem-se atualizados com as novas tendéncias. Na edi¢do 2020, o SIMPLEX assume quais
sdo as transformacdes necessarias para que a AP esteja sempre pronta para atender aos seus
cidaddos, impulsionado a economia e mantendo a imagem de um pais moderno e inovador
(AMA, 2020).

Ainda no contexto digital, 0 governo portugués, através da Resolucéo de Ministros
n. 55/2020%°, aprova a Estratégia para a Inovacdo e Modernizacdo do Estado e da
Administracdo Publica 2020-2023, com quatro linhas de atuacdo: investir nas pessoas,
desenvolver a gestdo, explorar a tecnologia e reforcar a proximidade. Observa-se que todas
as iniciativas de modernizacao citadas tem um eixo digital e mostra-se cada vez mais
presente no dia a dia da administracdo publica e na vida dos cidad&os.

Giddens (2013) menciona que as novas tecnologias da informacdo estdo a
transformar a forma como as organizagdes funcionam, facilitando o trabalho de forma
eletrénica e permitindo que possam ir além do seu tempo e espaco. Nesta perspectiva, vale
ressaltar, que as novas tecnologias tém muito a contribuir, permitindo que os cidadaos
possam participar de discussdes, aproximando-os, dessa forma, do processo de tomada de
deciséo (Bueno et al., 2016).

28 PRR- dimensdes de investimento disponivel em: https://recuperarportugal.gov.pt/c19-transicao-digital-da-
administracao-publica-capacitacao-digitalizacao-interoperabilidade-e-ciberseguranca/

PResolucdio do Conselho de Ministros n.° 55/2020, disponivel em: https://dre.pt/home/-
/dre/139209032/details/maximized
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A OCDE também declara a importancia da inovacao para a administracao publica.
No seu documento “Declaragio sobre Inovagdo no Setor Publico™° legitima a importancia
da inovacao referindo que tém um papel substancial e estratégico na administracdo publica
e no trabalho diério dos trabalhos pablicos (OCDE, 2019).

No que refere ao Brasil e segundo documento da OCDE sobre o Sistema de
inovacéo do servico publico no Brasil®!, o pais tem se empenhado para promover a inovagéo
no setor publico ao longo dos anos. Foi um dos primeiros paises a estabelecer um prémio
nacional de inovacdo do setor pablico (o prémio nacional de inovacéo foi instituido no ano
de 1996). O Brasil tem buscado uma agenda de transformacao digital e ofereceu treinamento
para os trabalhadores publicos. Todavia, apesar da longa preocupacdo com a
desburocratizacdo e diversos investimentos nesta area, conclui-se que ainda néo foi feito o
suficiente para modernizar a administracdo publica no Brasil (OCDE, 2019).

E importante, ainda, mencionar que a agenda sobre a modernizacdo da
administragdo publica no Brasil se matem ativa. Recentemente, no comeco deste ano de
2021, foi publicado o Decreto n.° 10.609/2021%* o qual institui a Politica Nacional de
Modernizacdo do Estado e o Forum Nacional de Modernizacdo do Estado, e no seu artigo
n.% 1 cita o seu objetivo: “direcionar os esforgos governamentais para aumentar a eficiéncia
e modernizar a administracdo publica, a prestacdo de servicos e 0 ambiente de negocios para
melhor atender as necessidades dos cidadaos”.

Nota-se que € visivel a importancia de inovar e modernizar a administragdo publica,
e as reformas administrativas tém um papel singular para o seu acontecimento. Aspectos
como a competitividade, a busca da satisfacdo dos cidadaos, a inovagédo e a modernizacéo,
estdo associados aos movimentos das reformas da administragdo publica (Correia et al.,
2019).

Segundo Bilhim (2014) uma administracdo publica moderna, ao servi¢co da
sociedade, demanda novas formas de gestdo e de mobilizacdo dos trabalhadores, além ser
mais objetiva, ter mais igualdade, oferecer melhores servigos, ser menos burocrética, e mais

inovadora e criativa.

%Disponivel em: https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LEGAL-0450

%1Disponivel em: https://read.oecd-ilibrary.org/governance/the-innovation-system-of-the-public-service-of-
brazil_alb203de-en#pagel

$2Decreto n.° 10.609/2021, disponivel em: https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/decreto-n-10.609-de-26-de-
janeiro-de-2021-300775408
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Dito isto, é de destacar a importancia das reformas administrativas no contexto
organizacional. O papel da gestdo e todos envolvidos em busca de uma administracdo mais
moderna é fundamental para o futuro da AP e, consequentemente, para uma melhor
prestacdo de servicos para os cidaddos. Logo, discorrer sobre a relevancia da mudanca
organizacional e da cultura organizacional nas institui¢cbes publicas tende a ser de essencial
valia para o sucesso da implementacdo e concretizacdo dos objetivos inerentes as reformas

administrativas.

2.6 Mudanca Organizacional e suas determinantes

A mudanca organizacional no &mbito da administracdo publica tem sido motivada
por diversas movimentagdes ao longo dos anos. A necessidade de acompanhar as inovagoes
e a0 mesmo tempo nao esquecer do contexto politico e econémico, tornam o caminho para
as mudancas organizacionais complexas e lentas.

Segundo Carapeto e Fonseca (2014), a mudanca organizacional na administracao
publica tem como foco melhorar o desempenho organizacional, reduzir os custos de servico,
aprimorar a qualidade dos servigos, aumentar a produtividade e inovar. Mudancas desse tipo
vem acompanhadas por mudancas culturais. As mudangas bem-sucedidas circundam
mudancas nas pessoas e na cultura organizacional.

Quando falamos em mudanca organizacional, um leque de pensamentos surge,
sendo possivel perceber que as mudancas se inserem num contexto tdo complexo que é
necessario focar nos plausiveis aspectos que impedem ou que favore¢cam essas mudangas.
Segundo Lines (2005), a mudanca organizacional é definida como uma mudanca
deliberadamente planejada numa estrutura formal de uma organizacdo com o objetivo de
melhorar a realizacdo de um ou mais objetivos organizacionais. Contudo, segundo Cunha,
Rego, Cunha, Cardoso e Neves (2014), as mudangas organizacionais podem revelar
proporgdes distintas, dependendo do nivel em que sdo mais ou menos planejadas,
antecipadas ou proativas.

Ja Costa e Cavalcanti (1991) trazem o conceito de mudanca organizacional no setor

publico como qualquer intervencdo em entidades ou 6rgdos governamentais com a intencao
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de aumentar sua eficiéncia, eficicia e efetividade e que resulte em alteracdo nas
caracteristicas podendo ser orientada para objetivos, processos ou produtos.

Ferreira, Neves e Caetano (2011) resumem que o estudo da mudanca
organizacional procura investigar os fatores que determinam a mudanca, as suas
consequéncias para a vida da organizacdo e o que pode ser feito para manter ou aumentar a
eficécia organizacional.

Bilhim (2014) destaca como uma das bases para a mudancga organizacional o baixo
desempenho em termos de eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos e adianta
gue nao existe uma mudanca ou reforma simplesmente pela intencdo de se reformar, mas
sim para o cumprimento dos objetivos, ou seja, melhorar os servigos prestados aos cidad&os.

Nesta perspectiva, uma decisdo de reformar ou modernizar o estado, acarreta uma
mudanca organizacional. O desafio para a administracdo publica é promover mudancas que
contemplem ao mesmo tempo, as diferencas internas e a dinamica organizacional e adotem
como propdsito a relacdo de complementaridade entre a estrutura e 0 comportamento
(Queiroz e Ckagnazaroff, 2010).

Segundo Ferreira et al. (2011) os processos de mudangas nas organizagfes podem
ser ao nivel individual, grupal ou ao nivel macro organizacional. No que refere ao nivel
macro organizacional, a mudanca pode refletir-se em toda a organizacao, principalmente no
que tange os valores e a cultura organizacional.

Bilhim (2014) menciona ainda que as mudangas podem ser do tipo incremental ou
profunda. A mudanga incremental normalmente ndo rompe com os modelos de atuagdo
passada e é limitada na sua finalidade e pode ser reversivel. Ja a mudanca profunda implica
a mudanca do proprio sistema e a rutura com os modelos de atuagdo do passado.

As mudancas incrementais sdo as mais constantes por serem mais faceis de guiar e
mais céleres para assimilar, pois as pessoas tendem a percebé-las como um processo natural
de melhoria da organizacdo. J& as mudancas profundas sdo menos comuns pela sua
complexidade e morosidade, necessitando de uma vasta mobilizacdo de recursos e uma alta
dedicacéo dos dirigentes em conjunto com a gestéo de topo (Carapeto e Fonseca, 2014).

N&o menos importante é salientar as diferencas entre uma mudanca planejada e ndo
planejada. Ferreira et al. (2011) definem que na mudanca planejada é inferido que existe
uma previsibilidade de como a organizacédo vai operar, permitindo diferenciar no tempo, a

fase de elaboracéo e de implementacdo. Ja a mudanga nédo planejada resulta das pressoes
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externas motivadas por fatores externos, como por exemplo, a pressdo para a introdugéo de
novas tecnologias. Infere-se, neste sentido, que a forma como as mudancgas ocorrem, sendo
elas planejadas ou ndo planejadas, podem influenciar o ambiente de trabalho, podendo
impactar na rotina dos trabalhadores.

Por fim, Cunha et al. (2014) mencionam a importancia de como conduzir mudancas,
dando relevancia ao diagnostico, a preparacédo e a implementacdo, bem como dos resultados

e da sua monitorizagdo para uma mudanga eficaz.

2.6.1 Cultura Organizacional

Compreender a cultura organizacional na administracdo publica pode ajudar a
explicar os resultados das reformas quando se fala em adequagdo ou néo entre a cultura da
administracdo publica e os objetivos das reformas. Acredita-se que melhorando a percepc¢éo
da cultura dentro das organizagdes publicas € possivel um entendimento mais claro da
natureza das organizag6es do setor publico (Parker e Bradley, 2000).

Ferreira et al. (2011) mencionam que foi no final dos anos 70 do século XX que se
iniciou o interesse pela cultura organizacional, apesar de ser nos anos 80 gue se destacou um
vasto desenvolvimento nesta area, destacando-se o estudo dos aspectos culturais nas praticas
de gestdo e a crenga no facto de que a cultura organizacional poder influenciar nos sucessos
das organizagoes.

Segundo Carapeto e Fonseca (2014) a cultura organizacional é tdo significativa
guanto a estratégia e a estrutura da organizacao, pois a atuacdo organizacional ajusta-se num
conjunto de normas e valores comuns que conduzem o comportamento coletivo num sentido
da eficacia e da eficiéncia das atividades de trabalho. A forma como a organizagdo se
comporta perante as mudancas é bastante influenciada pela sua cultura organizacional.

De acordo com Bilhim (2001) a cultura é fundamental para a adaptacdo aos fatores
externos através do estabelecimento das miss@es, das estratégias, como também dos critérios
de avaliacdo e das sanc¢des. A cultura também é primordial no que se refere a integracdo do
meio organizacional interno, sendo que esta deve ser feita atraves da criacdo de meios de
comunicacdo e de interacdo eficazes no que respeita ao estabelecimento de normas, atitudes

e valores.
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Segundo Giddens (2013) a cultura organizacional deve ser reestruturada num
modelo em que os trabalhadores percebam que fazem um investimento tanto no ambiente
do trabalho, como também no processo de trabalho, enfatizando os autores a importancia de
gerar o interesse e 0 compromisso dos trabalhadores na organizacéo.

Por sua vez, Schein (2010) defende que embora a esséncia da cultura de um grupo
seja a sua referéncia de suposic¢@es basicas entendidas como certas, a cultura manifestar-se-
a ao nivel dos pressupostos basicos, dos valores, normas e regras de comportamentos
compartilhados.

Nesse sentido, Cunha et al. (2014) definem que a cultura organizacional pode ser
idealizada como um conjunto de valores e praticas estabelecidos pela organizacao,
construindo socialmente um sistema de crengas, normas e expectativas que desenham o
pensamento e 0 comportamento dos individuos.

Culturas organizacionais com préaticas, processos e procedimentos instituidos,
tendem a resistir a mudanca nas organizagdes, como no caso das reformas administrativas,
principalmente se tais mudancas colocarem em causa a cultura organizacional daquela
organizacéo (Bilhim, 2013).

Contudo, quando a organizacdo tem uma nova proposta, uma nova estratégia ou
uma agenda de mudanga, ¢ de fundamental importancia perceber como a cultura impacta
para 0S novos projetos. A cultura pode impactar o desempenho da organizacional,
destacando o desempenho que precisa ser melhorado (Schein, 2010). Cunha et al. (2014),
afirmam que a gestdo da cultura organizacional € entendida nos dias de hoje como uma

condicdo necessaria para a eficacia organizacional.

2.7 Conclusao

Neste capitulo foi apresentado um breve pensamento sobre a possivel relacdo das
reformas administrativas da administracdo publica com seus modelos organizacionais de
gestdo, bem como a influéncia da cultura organizacional na mudanca organizacional e na
modernizagcdo da administracdo publica. Foi apontando também, a importancia das
iniciativas intergovernamentais como a OCDE, o Banco Mundial e a Comissdo da Unido
Europeia relativamente ao apoio para a realizagdo de reformas eficazes e da importancia da

tecnologia para a modernizacdo da AP.
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As reformas administrativas que aconteceram nas ultimas decadas e seus modelos
organizacionais de gestdo permitiram-nos destacar o seu papel importante no contexto da
mudanca organizacional, contudo, € necessario mais pesquisa no que se refere quais modelos
organizacionais podem influenciar o sucesso da implementacdo de mudancas, em particular
as reformas administrativas, para a modernizacdo da administracdo publica.

A revisdo de literatura aqui efetuada comeca por trazer os modelos organizacionais
de gestdo mais relevantes dos ultimos 50 anos, referindo o modelo tradicional burocréatico,
o0 modelo no New Public Management e a Nova Governanca Publica, destacando as suas
principais caracteristicas e apontando algumas contribui¢cGes pertinentes no cenario nas
reformas administrativas.

Percebe-se que 0s modelos organizacionais aqui apresentados por ordem
cronoldgica, ndo se mostram excludentes e tendem ao mesmo objetivo: a eficiéncia da
administracdo publica. Assim, o modelo tradicional burocratico rompeu as barreiras do
patrimonialismo, mas deixou a sua raiz burocratica presente até os dias de hoje. Por sua vez,
0 modelo do New Public Management ou o modelo gerencial, apostou no dinamismo do
setor privado para dar eficiéncia a administracdo publica e se distanciar cada vez mais da
burocracia. Mas, encontrou varios obstaculos pelo caminho que se manifestou na
insatisfacdo com o progresso da modernizagdo na administracdo publica. Por fim, o modelo
da Nova Governanga trouxe uma nova forma de gerir, destacando a governanga
participativa, ou seja, as redes de colaboracdo entre o Governo, as demais entidades e a
sociedade em geral, sugerindo propostas mais prosperas para a administracdo publica.

E importante frisar que a politica tem um papel fundamental no caminho das
reformas administrativas e, dependendo do modelo econémico adotado por cada governo,
as reformas podem ter orientagcdes diversas, ou seja, as reformas administrativas sdo
desenhadas conforme o interesse de cada governo. Interesse esse, que por vezes, podem nao
resultar na eficiéncia ou modernizacdo da administracdo publica.

Nesta perspectiva, discorremos brevemente sobre as ultimas reformas
administrativas em Portugal e no Brasil, destacando principalmente a sua relacdo com a
modernizagdo da administracdo publica. Foi possivel aferir que a movimentagdo pela
modernizacdo tem sido pauta constante nos dois paises, mas que ambos precisam continuar

a tracar metas em busca desse objetivo. Dito isso, o papel das tecnologias para a
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modernizacdo da administragdo publica tem sido fundamental para o avango das
organizacdes publicas.

Na sequéncia da nossa revisdo, focamos também na mudanca organizacional. A
reforma da administracdo puablica tem-se tornado um grande marco para a mudanca
organizacional, com especial foco na desburocratizacdo e desmaterializacdo, buscando o
aprimoramento da eficiéncia com um aspecto inovador.

A mudancga organizacional tem como objetivo melhorar o desempenho das
organizagOes, e para que ela ocorra positivamente é necessario que seja observado os
mecanismos inerentes a mudanca, ou seja, dar a devida énfase ao planejamento e
acompanhar todas as etapas da sua implementacéo.

Seguindo nosso pensamento do contexto organizacional, a cultura organizacional
realcou seu papel singular na mudancga organizacional. As mudangas séo realizadas por
pessoas, e as pessoas sdo a estrutura da cultura organizacional das organizac@es. E preciso
empenho e mais estudos para entender o papel indispensavel da cultura organizacional no
desempenho das organizagdes. Pessoas envolvidas com sua organizacdo podem estar mais
interessadas e motivadas nas mudancas.

Nota-se que para o sucesso das reformas administrativas na administracdo publica,
0 apoio da cultura organizacional é imprescindivel. E, é nesse sentido, de perceber a
relevancia da mudanca organizacional que, o papel da cultura organizacional é relevante
para melhor entendimento das reformas administrativas, das iniciativas a implementagéo e
avaliacio dos resultados. E nesta linha, que a nossa pesquisa empirica discorre no capitulo a
seguir, se concentra na andlise dos antecedentes da cultura organizacional, mais

precisamente na cultura de desenvolvimento.

33



CAPITULO 3: ESTUDO EMPIRICO

3.1 Introducao

Este capitulo dedica-se a um estudo empirico realizado numa organizacao publica
brasileira e pretende estudar determinantes contextuais para uma cultura de
desenvolvimento, evidenciando, desta forma, a importancia do contexto organizacional nas
reformas administrativas.

Nesse sentido, neste capitulo sdo definidos os objetivos do estudo empirico, as
hipoteses de trabalho que conduzem a investigacdo, o0 modelo conceptual de investigacéo, a
metodologia utilizada e a amostra. E também descrita as variaveis e as medidas utilizadas
para a construcdo do modelo de investigacdo que se propde estudar.

Por fim, é realizada as andlises psicométricas do instrumento de medida e a

especificacdo do modelo de investigacdo, bem como a discussdo dos resultados.

3.2 Objetivos e hipdteses de trabalho

O objetivo deste estudo empirico € comprovar através da percepcdo dos
funcionarios de uma organizagao publica que as varidveis independentes do estudo, no caso:
1) clareza dos objetivos organizacionais; ii) compromisso organizacional afetivo; iii) clima
de inovacdo; e iv) treinamento e desenvolvimento contribuem para uma cultura de
desenvolvimento.

Diante do objetivo proposto, neste estudo levanta-se um conjunto de pressupostos
através de hipdteses de trabalho com a finalidade de perceber os fatores que influenciam a
cultura de desenvolvimento. A cultura de desenvolvimento pode ser determinada por pessoas
mais comprometidas e dispostas as mudancas organizacionais.

Denison e Spreitzer (1991) mencionam que a cultura de desenvolvimento com
referéncia a metateoria de Quinn e Rohrbaugh (1981) que tem como base o estudo “The
competing values framewok” que discorre sobre uma estrutura de valores para explicar a
eficacia organizacional nas organizacfes, pode ser aplicado desde o desenvolvimento da
lideranca até a mudanca organizacional, assim como para a analise da cultura organizacional.

Segundo Denison e Spreitzer (1991) a cultura de desenvolvimento evidencia a flexibilidade,
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a mudanga, como também a aquisicéo de recursos, a criatividade e a adaptagcdo ao ambiente
externo.

Ferreira et al. (2011) mencionam o modelo de Quinn representados por dois eixos,
um de orientacdo do interno para o externo e o outro da flexibilidade ao controle, no qual se
formam 4 dimens0es, logo 4 tipos de culturas que se fundam nestas dimensdes, sendo elas:
i) cultura de apoio que tem foco na organizagéo interna e tem como objetivo principal a
formacéo e manutengdo da harmonia e empenho das pessoas; ii) cultura de objetivos onde
prevalece o alcance dos objetivos e sua realizacdo, focada na produtividade e no
desempenho; iii) cultura de regras, onde se valoriza a centralizacdo para manter a
estabilidade e o seu foco € a seguranca e formalizagdo; e por Gltimo iv) cultura de inovagédo
(nome dado pelos autores para a cultura de desenvolvimento) onde se valoriza a
flexibilidade, a mudanca e a adaptacdo as exigéncias provocadas pelas influéncias externas.
Sao caracteristicas presentes nesta Ultima cultura, a aquisi¢do de recursos, a possibilidade de
inovar, o crescimento e a criatividade.

Nas pesquisas de Parker e Bradley (2000) é sugerido que as mudancas
organizacionais nos processos dos movimentos das reformas na AP, sdo influenciadas pela
cultura organizacional. As organizacGes publicas tém subestimado os aspectos de
desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para a orientacao da adaptabilidade
a mudanca.

OrganizacOes orientadas para uma cultura de desenvolvimento tem mais
possibilidade de atingir niveis mais significantes de eficacia organizacional (Moynihan e
Pandey, 2005). A cultura de desenvolvimento tem como caracteristica a flexibilidade e a
orientacdo para a mudanca e a adaptacdo (Monga, 2015).

Por fim, Tuurnas, Stenvall, Virtanen, Pekkola, e Kurkela, (2019) abordam a
importancia da participacdo de todos os trabalhadores da organizacdo para uma cultura de
desenvolvimento. Um ambiente ideal para uma cultura de desenvolvimento é aquele onde
todos estdo envolvidos desde o mais alto cargo do governo até todos os funcionarios da

organizacdo e utilizadores do servico publico.

3.2.1 Compromisso Organizacional Afetivo e a Cultura de Desenvolvimento
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Van der Voet, Kuipers e Groeneveld (2016) sinalizam que 0 sucesso nha
implementacdo de mudangas organizacionais tem como pressuposto 0 comprometimento
afetivo dos funcionarios com a mudanca organizacional. O mecanismo para tal
comprometimento é uma boa comunicacgédo do topo da organizagdo com todos 0s envolvidos
na mudanca.

As organizagdes que atuam de forma ativa gerando uma percepgdo de apoio, no
sentido de ajudar os funcionarios a se prepararem para o0 progresso da organizagdo, podem
promover um vinculo mais forte entre os trabalhadores e a organizacdo, ou seja, um
compromisso organizacional afetivo (Meyer e Smith 2000).

O compromisso afetivo com a mudanca resulta da confianca dos funcionarios na
organizacdo e na capacidade que esta tem de implementar as mudancgas e compartilhar os
beneficios da pretendida mudanca (Shin, Taylor, e Seo, 2012).

Neste sentido e conforme os estudos de Audenaert, George e Decramer (2019) para
aumentar o compromisso afetivo dos trabalhadores com a organizacao, os gestores publicos
devem buscar uma relacdo de confianga com seus funcionarios.

Considerando como uma das caracteristicas da cultura de desenvolvimento a
adaptacdo a mudanca, suple-se que 0 compromisso organizacional afetivo seja um
mecanismo para a cultura de desenvolvimento porque trabalhadores que confiam nos seus
dirigentes e envolvem-se na missdo organizacional sdo facilitadores das mudancgas que
entendem e contribuem para uma cultura de desenvolvimento, e desta forma, levanta-se a

seguinte hipotese:

H1: O Compromisso organizacional afetivo influencia para a Cultura de
Desenvolvimento;

3.2.2 Clareza dos Objetivos Organizacionais e a Cultura de Desenvolvimento

De acordo com Moynihan e Pandey (2005) a capacidade em criar uma cultura
organizacional de desenvolvimento é estabelecido com foco nos resultados por meio da
clareza das metas organizacionais e descentralizando a autoridade na tomada de decis&o.

Anderson e Stritch (2016) referem-se que o aumento da clareza dos objetivos e
metas organizacionais resultam em maior desempenho dos funcionarios na organizacao.

Infere-se ainda, que mesmo que metas organizacionais sujeitas a mudancas recorrentes de
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cunho governamental acontegam de forma recorrente, outras tarefas podem ser fragmentadas
e claramente definidas. Percebe-se nesse sentido que a clareza dos objetivos pode ser
dividida conforme a demanda de cada area, ndo diminuindo a sua importancia.

Neste contexto, pode-se deduzir que quanto mais claros sdo 0s objetivos, mais
esclarecedor para as pessoas 0s entenderem e cumprir, criando assim um ambiente no qual
os trabalhadores se sintam motivados e interessados no seu trabalho. Logo, um maior
envolvimento das pessoas com a organizagdo impacta no sentido de se sentirem parte da
organizacao.

O envolvimento da alta gestdo com seus funcionarios pode ser iniciada com o0s
objetivos da missdo transmitida de forma clara e bem comunicada. Moynihan e Pandey
(2005) afirmam que a clareza das atividades pressupde que a organizagdo comunica 0S
objetivos de forma clara, transparente e de facil entendimento, o que implica que a
organizacao pretende desenvolver uma cultura orientada para a missao e reduzir a confusao
devido a objetivos ambiguos ou conflitantes.

Neste sentido, os estudos de Jung (2014) sustentam a premissa de que para diminuir
a ambiguidade das metas organizacionais, os gestores devem se empenhar em estipular
prazos claros e metas bem definidas com o objetivo de aprimorar a compreensdo dos
trabalhadores sobre a misséo da organizacéo.

Assim, acredita-se que objetivos claros influenciam para a cultura de

desenvolvimento. Neste sentido, levanta-se a seguinte hipotese:

H2: A Clareza dos Objetivos Organizacionais influencia para a Cultura de
Desenvolvimento;

3.2.3 Treinamento e desenvolvimento e a Cultura de Desenvolvimento

Os recursos organizacionais podem incluir praticas de suporte organizacional como
oportunidades de capacitacdo e treinamento no qual permitem que os funcionarios atinjam
importantes avanc¢os funcionais, favorecendo um maior comprometimento e desempenho e
a concretizacdo da misséo da organizagéo (Tremblay, 2021).

Segundo Valle, Martin, Romero e Dolan (2000) o treinamento é visto como um dos

recursos mais consideraveis dentre as técnicas de recursos humanos. O treinamento executa
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um papel determinante no sentido de desenvolver as capacidades dos trabalhadores dentro
de uma organizacdo, além de contribuir para o processo vital das mudancas organizacionais.

O investimento em treinamento tem impacto a nivel organizacional quando da sua
implementacdo resulta a aquisicdo de novas ou renovadas competéncias, conhecimentos e
comportamentos que sao necessarios para alcancar os objetivos da organizacdo (Tharenou,
Saks e Moore, 2007).

Nesta linha, os estudos de Lau e Ngo (2004) apontam que para o estabelecimento
de uma cultura de desenvolvimento as técnicas de recursos humanos focadas em treinamento
sdo essenciais para uma cultura mais inovadora.

Tendo em vista que a cultura de desenvolvimento é necessariamente uma cultura
que valoriza a aquisicédo de recursos, em particular a capacitacao dos seus trabalhadores para

um melhor desempenho organizacional, levanta-se a seguinte hipdtese:

H3: O Treinamento e desenvolvimento influencia para a Cultura de Desenvolvimento;

3.2.4 Clima de inovagéo e a Cultura de Desenvolvimento

De acordo com Yuan e Woodman (2010) um clima favoravel a inovacdo desperta
a necessidade de mudanca e demonstra a convicgdo de que o caminho da inovacao tornara a
organizacdo mais eficiente e com éxito nos seus objetivos.

Neste sentido, mudancas organizacionais também envolvem a inovagdo. Bos-
Nehles e Veenendaal (2019) mencionam que quando os trabalhadores percebem que o
ambiente de trabalho favorece a geracdo de novas ideias eles tendem a ter comportamentos
mais inovadores.

Sung e Choi (2014) ressaltam que, para garantir 0 avanco a longo prazo das
organizacdes, é necessario reforcar a importancia do investimento em capital humano na
busca da inovagédo organizacional.

Na mesma linha, Lau e Ngo (2004) destacam a importancia do tipo de cultura
organizacional para que as mudancas nas organiza¢fes acontecam no sentido de incentivar
comportamentos inovadores. Mencionam que técnicas de recursos humanos orientados para
a inovagdo sdo fundamentais para a geracdo de uma cultura que favoreca o clima de

inovacao.
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Dito isso, percebe-se a importancia do clima de inovacdo para uma cultura de
desenvolvimento voltada para a eficiéncia organizacional e realizagcdo dos objetivos. Neste

sentido, levanta-se a seguinte hipétese:

H4: O Clima de inovagéo influencia para a Cultura de Desenvolvimento.

3.3 Modelo conceptual de investigacdo

A cultura de desenvolvimento tem um papel singular, contribuindo para uma
organizacdo mais flexivel, mais adaptativa e logo menos burocratica. A cultura de
desenvolvimento € um requisito quando se aborda as reformas administrativas nas
organizagdes publicas, principalmente quando tratamos da cultura organizacional. Neste
sentido o objetivo do nosso estudo é analisar algumas variaveis que podem influenciar a
cultura de desenvolvimento.

Além disso, sabe-se que fatores organizacionais ligados a uma estrutura muito
rigida e burocratica tende ao fracasso, conforme destacado na nossa revisdo de literatura.
Desta forma, buscamos identificar um conjunto de fatores que possam explicar uma cultura
mais flexiva, mais adaptativa, que valorize os recursos, e que esteja mais preparada para uma
mudanca organizacional mais inovadora acolhendo as reformas administrativas. Esta é uma
cultura de desenvolvimento. Logo, a variavel dependente do modelo conceptual proposto €
a cultura de desenvolvimento.

Dito isto, a proposta do modelo é perceber a importancia de uma organizagao mais
preparada para a mudanca organizacional. Desde logo, entender quais os fatores que podem
influenciar a cultura de desenvolvimento foi o grande motivador deste estudo. A figura N°1

apresenta o modelo conceptual de investigacao proposto para o estudo:
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Figura N°1: Apresentacdo do modelo conceptual de investigacdo

Compromisso
Organizacional Afetivo (X1)

Clareza dos Objetivos

Organizacionais (X2 s

L ) Cultura de
\ / Desenvolvimento (Y)
Clima de Inovacéo (X3)
\. J
e ™

Treinamento e
Desenvolvimento (X4)

Fonte: Elaboracéo propria

Y (Cultura de Desenvolvimento) = B; X; (Compromisso Organizacional Afetivo) + B, X, (Clareza dos
Obijetivos Organizacionais) + Bz X3 (Clima de Inovagao) + B4 X4 (Treinamento e Desenvolvimento) + u

3.4 Metodologia

Por se tratar de uma abordagem dedutiva, na qual os objetivos e hipéteses séo
levantadas da revisdo de literatura foi elaborado um inquérito por meio do google forms e
disponibilizado on-line e direcionado a uma organizacdo publica a funcionarios que
executam as atividades necessarias para atingir os objetivos organizacionais da AP. Estes
funcionarios responderam as perguntas do questionario.

O questionério foi construido e distribuido através da plataforma google forms. O
questionario contempla 76 questdes®® de perguntas fechadas (apéndice 1) no qual os
participantes tinham que responder uma escala likert de 7 pontos, onde 1 significava
“discordo totalmente” e 7 “concordo totalmente™.

Os questionarios foram direcionados a pontos de contacto da instituicdo publica,

com cargos de chefias, que os redirecionou através de e-mails institucionais para os

% O questionario completo encontra-se no apéndice 1 com seu respetivo suporte eletronico

https://forms.gle/omxKHLrRzZKok2cw6
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trabalhadores publicos da sua area/setor de trabalho. Todos os e-mails apresentavam no seu
inicio um breve texto* (apéndice 2) no qual se explicava os objetivos da pesquisa.

Tendo em vista uma quantidade relevante de possiveis participantes, a escolha da
plataforma google forms foi adequada e garantiu a celeridade nas respostas e comodidade
dos participantes. O questionario ficou disponivel na plataforma para preenchimento em
torno de 60 dias e tinha uma duracdo previsivel de preenchimento 10 minutos.

Apbs o periodo disponibilizado, as respostas foram transportadas automaticamente
para o editor de planilha (Excel) e migradas diretamente para a ferramenta de analise SPSS
Statistics 2020, version 20.

Nesta linha, os dados recolhidos ap6s a aplicacao do questionario foram submetidos
aos instrumentos de analise psicométrica do instrumento de medida para a verificacdo
interna das escalas, ou seja, os Alphas de Cronbach e Analise Fatorial, para em seguida ser
realizada a especificacdo do modelo de investigacao através da Analise Correlacional e a

Regresséo linear.

3.4.1 Dados da Amostra

O questionario foi dirigido a 350 funcionarios que trabalham numa organizacgao
publica, precisamente na Secretaria de Estado de Justica e Cidadania do Distrito Federal
(SEJUS) — Brasil® , e foram obtidas 124 respostas e um total de 120 respostas devidamente
preenchidas e validadas, correspondendo assim a uma amostra de 120 trabalhadores, logo
um total de 34% do nosso universo. Na tabela a seguir, demonstramos a caracterizacdo da

nossa amostra:

34 0 texto integral encontra-se no apéndice 2.

3 SEJUS - tem como premissa basica promover o pleno exercicio da cidadania e da defesa dos direitos
inalienaveis da pessoa humana, mediante acdo integrada entre a sociedade e 0 Governo do Distrito Federal -
http://www.sejus.df.gov.br/apresentacao-geral/
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Tabela N° 2: Dados da amostra

Caracterizacdo da amostra

De 22 a 31anos 29 24,1%
De 32 a 41 anos 57 47 5%
Idade De 42 a 51 anos 26 21,7%
De 52 a 61 anos 8 6,7%
total 120 100%
Feminino 79 65,8%
Sexo Masculino 41 34,2%
total 120 100%
Até 5 anos 52 43,3
De 6 a 10 anos 43 35,8
De 11 a 15 anos 20 16,7
Tempo de servico De 16 a 20 anos 1,7
De 21 a 25 anos 1,7
Mais de 26 anos 1 0,8
total 120 100%
Cargo efetivo 107 89,2%
Vinculo funcional Cargo comissionado 13 10,8%
total 120 100%
sim 75 70,10
Exerce cargo de chefia (funcionarios - 32 29,90
com cargo efetivo) ndao
total 107 100%
Nivel médio 6 5%
Nivel Superior3® 22 18,4%
Escolaridade Pos-graduagao 84 0%
Mestrado 4 3,3%
Doutoramento 4 3,3%
total 120 100%

Fonte: Elaboracéo propria (processado pelo SPSS)

Observa-se na tabela N.°2, que caracteriza a amostra, que a faixa etaria dos

respondentes estd compreendida entre 0s 22 e 61 anos, tendo a sua maioria dos respondentes

entre 0s 32 a 41 anos, correspondendo esta faixa etaria a 47,5% da amostra. No que se refere

ao género sexual, 65,8% da amostra é do sexo feminino e 34,2% do sexo masculino. Para

efeitos de antiguidade nota-se que a maioria dos participantes tem até 10 anos de efetivo

Servigo na organizacao, representando um total 79,1%.

36 Nivel superior no Brasil tem a equivaléncia da licenciatura em Portugal.
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Observa-se ainda, para efeito de vinculo funcional, que 89,2% da amostra séo
funcionarios com cargo efetivo® e 10,8% sédo funcionarios com cargo comissionado®. Da
amostra de 107 funcionarios com cargo efetivo, 75 possui cargo de chefia. No que se refere
a escolaridade, a distribuicéo é representada por 5% com ensino médio, 18,4% com ensino
superior®, 70% possuem pés-graduacio, 3,3% mestrado e 3,3% doutoramento.

Em suma, é notavel perceber que a grande maioria dos participantes da amostra €
do sexo feminino, jovem, com formag&o académica, tendo como vinculo funcional o cargo
efetivo que nos remete a um vinculo mais duradouro com a organizagdo e uma determinada

autonomia nos casos em que exercem um cargo de chefia.

3.4.2 Variaveis e escalas de medida

As variaveis de investigacdo utilizadas para a constru¢do do modelo de
investigacao, serdo apresentadas a seguir com suas respectivas escalas. As escalas retiradas
de artigos cientificos na lingua inglesa foram traduzidas para o portugués conforme o sentido

original.

3.4.2.1 Compromisso Organizacional Afetivo

A variavel compromisso organizacional afetivo foi retirada da leitura de Rhoades,
Eisenberger e Armeli (2001) e é composta por 6 perguntas/itens. Infere-se da leitura que o
compromisso organizacional afetivo destaca-se como uma importante determinante nas
organizacdes, pressupondo assim, que funcionarios comprometidos afetivamente com a
organizacdo impulsionam um sentimento de pertenca a sua organizacdo de trabalho,

aumentando a sua disposi¢ao em prosseguir a missdo da organizacao.

Apresentam-se 0s itens que medem a variavel compromisso organizacional afetivo:

37 Cargo efetivo: trabalhador publico que entrou na administragdo plblica via concurso publico.
3 Cargo comissionado: trabalhador plblico nomeado pelo governo sem ser por via de concurso publico.
39 Nivel superior no Brasil tem a equivaléncia da licenciatura em Portugal.

43



Tabela N° 3: Perguntas /itens variavel Compromisso Organizacional Afetivo

Variavel

Pergunta/ltem

Compromisso
Organizacional
Afetivo

COAL - Eu sinto um forte senso de pertenca a minha Instituicdo de
trabalho.

COA2 - Eu sinto-me pessoalmente ligado & minha Instituicdo de
trabalho.

COA3 -Tenho orgulho em dizer aos outros que trabalho nesta
Instituicdo.

COA4 - Trabalhar nesta Institui¢do tem tido um grande significado
pessoal para mim.

COAG5 - Eu ficaria feliz em trabalhar na minha Instituicdo até me
aposentar.

COAG - Eu sinto que os problemas enfrentados pela minha Instituicdo
também sdo os meus problemas.

Fonte: Elaboragdo prépria (retirado da leitura de Rhoades et al., 2001)

3.4.2.2 Clareza dos Objetivos Organizacionais

A variavel clareza dos objetivos organizacionais foi retirada da leitura de Moynihan

e Pandey (2005) e é composta por 3 perguntas/itens. A percep¢do de objetivos claros indica

que a organizagdo informa de forma inequivoca os seus objetivos aos seus trabalhadores,

tornando facil uma cultura orientada para a missdo, ou seja, uma cultura mais orientada para

0s objetivos.

Apresentam-se 0s itens que medem a variavel clareza dos

organizacionais:

Tabela N° 4: Perguntas /itens variavel Clareza dos Objetivos Organizacionais

objetivos

Clareza dos Objetivos
Organizacionais

COOrgl — A missdo desta instituicdo é clara para quem trabalha aqui.

COOrg2 — E facil explicar o objetivo desta Instituicio para quem no
faz parte dela.

COOrg3 - Essa institui¢do tem objetivos claramente definidos.

Fonte: Elaboragdo propria (retirado da leitura de Moynihan e Pandey, 2005)
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3.4.2.3 Treinamento e Desenvolvimento

A variavel treinamento e desenvolvimento foi retirada da leitura de Daley e Vasu

(2005) e é composta por 4 perguntas/itens. Pressupde que o treinamento e desenvolvimento

como uma combinagao de praticas de recursos humanos, com foco na realizacdo das metas

e objetivos organizacionais, pode ter um efeito relevante para o sucesso da missédo da

organizagdo. Apresentam-se os itens que medem a variavel treinamento de desenvolvimento:

Tabela N°5: Perguntas /itens varidvel Treinamento e Desenvolvimento

Treinamento e
Desenvolvimento

TD1 - Programas de formacéao/capacitacdo séo oferecidos aos servidores neste
setor.

TD2 - Os servidores nesta Instituigdo normalmente tém programas de
formagao/capacitacéo periodicamente.

TD3 - Existem programas de formacao/capacitacdo formal neste setor para
ensinar aos novos contratados as competéncias de que precisam para realizar o
seu trabalho.

TD4 - Programas de formacéo/capacitacdo formal sdo oferecidos neste setor aos
servidores para aumentar a probabilidade de serem promovidos.

Fonte: Elaboragdo propria (retirado da leitura de Daley e Vasu, 2005)

3.4.2.4 Clima de Inovacao

A variavel clima de inovacao foi retirada da leitura de Demircioglu e Berman

(2019) e é composta por 5 perguntas/itens. Retira-se da leitura que quando as organizacdes

se concentram num clima de inovacdo, os trabalhadores tendem a ser mais criativos e

inovadores, contribuindo dessa forma para organizagdes mais eficientes e competitivas.

Tabela N° 6: Perguntas /itens variavel Clima de Inovacéo

Clima de Inovagao

Clnov1 - O meu superior apoia as novas ideias que eu vou sugerindo.

Clnov2 - Na minha instituicdo existem formas/ regras para avaliar as minhas
ideias.

Clnov3 — No meu local de trabalho é incentivada a inovagédo e o desenvolvimento
de novas ideias.

Clnov4 - Eu e 0s meus colegas temos tempo e recursos suficientes para
experimentar/implementar novas ideias.

Clnov5 — No meu local de trabalho é partilhada/discutida novas ideias entre os
colegas.

Fonte: Elaboragdo propria (retirado da leitura de Demircioglu e Berman, 2019)
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3.4.2.5 Cultura de Desenvolvimento

A variavel cultura de desenvolvimento foi retirada da leitura de Moynihan, Pandey
e Wright (2011) e é composta por 6 perguntas/itens. Sugere-se a partir da leitura que uma
cultura organizacional mais flexivel, adaptativa, com foco na organizacdo e na qual enfatiza
a inovacdao dos seus funcionarios, no caso a cultura de desenvolvimento, pode influenciar no
desempenho das reformas gerenciais. Apresentam-se os itens que medem a variavel cultura

de desenvolvimento:

Tabela N° 7: Perguntas /itens variavel Cultura de Desenvolvimento

CD1 - A minha Instituicdo é um lugar muito dindmico e empreendedor.

CD2 - As pessoas nesta Instituicdo estdo dispostas a arriscar e assumir riscos.

CD3 - A minha Instituicdo é comprometida com a inovagao e com o
Cultura de desenvolvimento.
Desenvolvimento

CD4 - Na minha Instituicdo ha uma énfase em ser e fazer o melhor.

CDS5 - A minha Instituicdo enfatiza a aquisicdo de novos recursos para 0 seu
melhor desempenho.

CD6 — A minha Instituigdo esta sempre pronta para enfrentar novos desafios.

Fonte: Elaboragdo propria (retirado da leitura de Moynihan et al, 2011)

3.5 Analise Psicométrica do Instrumento de Medida

Na sequéncia da pesquisa empirica e dos dados recolhidos do inquérito foi realizado
a analise psicométrica das medidas, com recurso a analise do alpha de cronbach e andlise

fatorial.

3.5.1 Analise Fatorial

A anélise fatorial consiste em reduzir o nimero de variaveis relacionadas entre si
num pequeno numero de fatores que as representa, buscando, assim, explicar a correlacao
entre as variaveis observaveis. Esta analise permite ainda avaliar a validade das variaveis
que constituem os fatores, informando se medem ou ndo os mesmos conceitos (Pestana e
Gageiro, 2008).
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Hair, Black, Babin e Anderson (2014) indicam que o nivel de significancia para a

interpretacéo das cargas fatoriais pode variar conforme o tamanho da amostra. Tendo como

exemplo uma referéncia de amostra acima de 120 respondentes, a carga fatorial para ser

significativa seria acima de .50, porém, cargas fatoriais entre .30 e .40 podem ser

consideradas aceitaveis, contudo, valores acima de.50 sdo estimados mais significativos.

Dito isso, a tabela N.°8 a sequir, demonstra o resultado da analise fatorial apontando

0 grau de correlagdo entre os itens e a varidvel da medida. Desta anélise verifica-se que as

cargas fatoriais do Compromisso Organizacional Afetivo - COA, Clareza dos Objetivos

Organizacionais - COOrg, e Cultura de Desenvolvimento - CD sdo as variaveis mais

significativas, contudo, Treinamento e Desenvolvimento - TD e Clima de Inovagéo - Clnov,

possui valores muito proximos de .50 e acima de .50 podendo assim, ser considerados

aceitaveis e significativos.

Tabela N° 8: Matriz de Componentes da Analise Fatorial

FATORES

COMPONENTE 1

COMPONENTE 2

COMPONENTE 3

COMPONENTE 4

COMPONENTE 5

COA1l

,765

COA2

, 7146

COA3

,718

COA4

,685

COAS5

,132

COAG6

,563

COOrg1

,692

COO0rg2

633

COOrg3

,667

CD1

187

CD2

,663

CD3

,791

CD4

,792

CD5

,703

CD6

, 745

TD1

456

TD2

,460

TD3

,502

TD4

,646

Cinovl

,499

Clnov2

439

Clnov3

,756

Clnov4

,664

Clnovb

,586

COA — COMPROMISSO ORGANIZACIONAL AFETIVO/ COOrg- CLAREZA DOS OBJETIVOS/ CD- CULTURA
DE DESENVOLVIMENTO/TD — TREINAMENTO/CLnov- CLIMA DE INOVACAO
Fonte: Elaboragdo prépria (processado pelo SPSS)
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Analisamos também o KMO - Kaiser-Meyer-Olkim Measure que segundo Pestana
e Gageiro (2014) é uma medida estatistica que permite aferir a qualidade das correla¢Bes
entre as variaveis e pode variar entre 0 e 1. O KMO é muito bom quando apresenta valores
entre 1 e 0,9, considerado bom com valores entre 0,9 e 0,8. Entre 0,8 e 0,7 sdo medianos,
entre 0,7 e 0,6 s&o valores razoaveis e entre 0,6 e 0,5 sdo fracos. Os valores abaixo de 0,5 é

inaceitavel. Os valores do KMO se apresentam na tabela a seguir:

Tabela N° 9: Valores do KMO

Variavel KMO
Compromisso Organizacional Afetivo 0,89
Clareza dos Objetivos Organizacionais 0,74
Cultura de Desenvolvimento 0,91
Treinamento e Desenvolvimento 0,81
Clima de Inovagéo 0,78

Fonte: Elaboragdo prdpria (processado pelo SPSS)

Os valores resultantes da medida de adequacdo KMO, constatou que o
Compromisso Organizacional Afetivo e o Treinamento e Desenvolvimento estdo com
valores considerados bons, a Clareza dos Objetivos Organizacionais e o Clima de inovagéo
estdo com valores considerados medianos e por fim, a Cultura de Desenvolvimento estd com
valor considerado muito bom. Ressalta-se que nenhuma variavel foi considerada com valor

fraco ou inaceitavel.

3.5.2 Alphas de Cronbach

Para analisar a consisténcia interna das escalas, condicionamos as variaveis ao
instrumento de medicdo Alphas de Cronbach.

Pestana e Gageiro (2008) referem-se ao Alpha de Cronbach como sendo uma das
medidas mais utilizadas para verificar a consisténcia interna de um grupo de variaveis. Sendo
que para valores superiores a 0,9 o Alpha de Cronbach tem uma consisténcia interna muito
boa, entre 0,9 e 0,8 boa, entre 0,8 e 0,7 razoavel, entre 0,7 e 0,6 aceitavel e valores menores

que 0,6 ndo sdo aceitaveis.
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Tabela N° 10: Alphas de Cronbach

Variavel

Pergunta/ltem

Alpha

Compromisso
Organizacional
Afetivo

COAL1 - Eu sinto um forte senso de pertenca a minha
Instituicdo de trabalho.

COA2 - Eu sinto-me pessoalmente ligado a minha
Instituicdo de trabalho.

COAS3 -Tenho orgulho em dizer aos outros que trabalho
nesta Instituicdo.

COA4 - Trabalhar nesta Instituicdo tem tido um grande
significado pessoal para mim.

COA - Eu ficaria feliz em trabalhar na minha Instituicdo
até me aposentar.

COAG6 - Eu sinto que os problemas enfrentados pela minha
Instituigdo também séo os meus problemas.

0.92

Clareza dos
Objetivos
Organizacionais

COOrgl — A missdo desta instituicao é clara para quem
trabalha aqui.

COOrg2 — E facil explicar o objetivo desta Instituicio para
quem ndo faz parte dela.

COOrg3 - Essa instituicdo tem objetivos claramente
definidos.

0.91

Cultura de
Desenvolvimento

CD1 - A minha Institui¢do é um lugar muito dindmico e
empreendedor.

CD2 - As pessoas nesta Instituicdo estdo dispostas a arriscar
€ assumir riscos.

CD3 - A minha Institui¢do € comprometida com a inovagéo
e com o desenvolvimento.

CD4 - Na minha Instituicdo ha uma énfase em ser e fazer o
melhor.

CDS5 - A minha Institui¢do enfatiza a aquisicao de novos
recursos para o seu melhor desempenho.

CD6 — A minha Instituigdo esta sempre pronta para
enfrentar novos desafios.

0.94

Treinamento e
Desenvolvimento

TD1 - Programas de formacéo/capacita¢do séo oferecidos
aos servidores neste setor.

TD?2 - Os servidores nesta Instituicdo normalmente tém
programas de formagao/capacitacéo periodicamente.

TD3 - Existem programas de formacéo/capacitacdo formal
neste setor para ensinar aos novos contratados as
competéncias de que precisam para realizar o seu trabalho.

TD4 - Programas de formacéo/capacitacdo formal sdo
oferecidos neste setor aos servidores para aumentar a
probabilidade de serem promovidos.

0.87

Clima de
Inovagéo

Clnov1l - O meu superior apoia as novas ideias que eu vou
sugerindo.

Clnov2 - Na minha institui¢do existem formas/ regras para
avaliar as minhas ideias.

Clnov3 — No meu local de trabalho é incentivada a
inovacdo e o desenvolvimento de novas ideias.

ClInov4 - Eu e os meus colegas temos tempo e recursos
suficientes para experimentar/implementar novas ideias.

Clnov5 — No meu local de trabalho é partilhada/discutida
novas ideias entre 0s colegas.

0.78

Fonte: Elaboragdo prdpria (processado pelo SPSS)
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Tendo como referéncia a fundamentacdo da andlise de confiabilidade Alpha de
Cronbach e conforme os valores demonstrados na tabela N.°10, é possivel verificar que as
variaveis e suas respectivas escalas: 0 Compromisso Organizacional Afetivo, Clareza dos
Objetivos Organizacionais e Cultura de Desenvolvimento, apresentam uma consisténcia
interna muito boa, a varidvel Treinamento e Desenvolvimento apresenta uma consisténcia

boa e a variavel Clima de Inovacao apresenta uma consisténcia aceitavel.

3.6 Especificacdo do Modelo de Investigacao: resultados e analises

Apbs a andlise psicométrica do instrumento de medida, segue-se para a
especificacdo do modelo de investigacdo, no intuito de testar e confirmar as hipoteses de
trabalho propostas, procedendo assim a anélise correlacional das varidveis e a regressdo
linear multipla. Antes de iniciarmos com a demonstracao destas estatisticas, apresentam-se

os dados das médias e desvio padrdo de cada uma das variaveis do modelo.

3.6.1 Médias Estatisticas e Desvio Padrdo

Pestana e Gageiro (2008) narram que a média € uma medida usada para resumir
dados e o desvio padrdo informa sobre a qualidade com que a média revela esses dados,
assim, quanto menor for o valor do desvio padrdo, menor seré a variabilidade dos dados.

Assim, na tabela a seguir podemos observar as medias e os valores dos desvios

padréo.

Tabela N° 11: Apresentacdo das médias e desvios Padrdo

VARIAVEL MEDIA DESVIO
PADRAO
Compromisso Organizacional Afetivo 4,96 146528
Clareza dos objetivos Organizacionais 4,61 1,65345
Clima de inovagéo 4,31 1,26586
Treinamento e Desenvolvimento 4,77 1,45896
Cultura de desenvolvimento 3,91 1,59685

Fonte: Elaborac&o prépria (processado pelo SPSS)

50



Conforme apontado na tabela N.°11, observa-se que a as variaveis compromisso
organizacional afetivo, clareza dos objetivos organizacionais e treinamento e
desenvolvimento tem uma média bem préoximo de 5 na escala de likert, confirmando uma
média positiva.

A variavel clima de inovacdo tambeém apresenta uma média positiva perto dos 5
pontos na escala likert. A cultura de desenvolvimento, apesar de uma média positiva com
um valor perto dos 4 pontos, foi a variavel com a média mais baixa.

Dito isso, afere-se dos resultados das médias que se tratando da variavel
compromisso organizacional afetivo as pessoas se sentem pertencentes aquela organizacao
favorecendo um ambiente propicio para atingir a missao da organizacéo.

Em seguimento, as varidveis clareza dos objetivos organizacionais e treinamento e
desenvolvimento também se destacam de forma presente na organizacdo, afirmando assim
que existe uma tendéncia na organizacdo em propor uma comunicagdo de forma clara e
objetiva nas metas a serem atingidas. No que respeita ao TD é registrado que a organizacdo
tem investido na formag&o e desenvolvimento dos seus funcionarios publicos.

No que se refere ao clima de inovagédo, surge positivamente no contexto da
organizacgao, enfatizando assim, uma abertura para mudancas.

Por sua vez, a cultura de desenvolvimento apesar de uma média positiva, foi a
varidvel com a média mais baixa, constatando a necessidade de uma progressdo para uma
cultura menos hierarquica, mais flexiva e adaptativa. Tal fator, alude ao pensamento, de que,
apesar das ferramentas disponiveis para uma organizagdo mais inovadora e aberta a
mudanca, o ambiente organizacional segue uma direcdo ainda enraizada nos preceitos

burocréticos da administragdo publica.

3.6.2 Andlise Correlacional

Para aferir o grau de relacdo entre as varidveis foi utilizado o coeficiente de
correlacdo R de Pearson. De acordo com Pestana e Gageiro (2008) o coeficiente utilizado
mede uma associacao linear entre as varidveis quantitativas e varia entre -1 e 1. Assim,
quando os valores sdo positivos, ou seja, igual a +1, significa que ambas as variaveis tém
uma correlacdo primorosa, logo, quando uma varidvel aumenta a outra acompanha a

evolucdo na mesma direcdo. Contudo, quando o coeficiente é negativo, ou seja, igual a -1,
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significa que existe uma relagéo linear negativa perfeita entre as varidveis. Os autores ainda
mencionam que um coeficiente igual a zero, demonstra que ndo existe uma associacao linear
entre as variaveis.

Posto isto, Pestana e Gageiro (2008) sugerem que valores menores que 0,2 indicam
uma relacdo linear muito baixa, entre 0,2 e 0,39 baixa, entre 0,4 e 0,69 moderada, entre 0,7
e 0,89 alta e por fim entre 0,9 e 1 muito alta. Os valores séo apresentados na tabela N.°12 a

sequir.

Tabela N° 12: Analise Correlacional

Compromisso Clareza dos Cultura de Treinamento e Clima de
organizacional Obijetivos Desenvolvimento  Desenvolvimento Inovagéo
afetivo Organizacionais

Compromisso 1
organizacional
afetivo

Clareza dos ,582™ 1
Objetivos
Organizacionais

Cultura de

Desenvolvimento - 1

,676 ,163**
Treinamento e

Desenvolvimento - - 1
,398** ,411 ,581

Clima de Inovagédo
550" 452" 577" ,408™ 1

**A correlagdo é significativa ao nivel 0,01 (2-tailed).
Fonte: Elaboracao propria (processado pelo SPSS)

Na tabela N.°12 observa-se que todas as variaveis se relacionam positivamente entre

si conforme descrito seguidamente:

e A Variavel Compromisso Organizacional Afetivo relaciona-se positivamente com as

variaveis:
= Clareza dos Objetivos (p=.58, p<0,01);
= Cultura de Desenvolvimento (=.67, p<0,01);
» Treinamento e Desenvolvimento ($=.39, p<0,01);

= Clima de Inovagédo (p=.55, p<0,01).
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e A Variavel Clareza dos Objetivos Organizacionais relaciona-se positivamente com

as variaveis:

= Compromisso Organizacional Afetivo (B=.58, p<0,01);
= Cultura de Desenvolvimento (p=.76, p<0,01);

= Treinamento e Desenvolvimento (f=.41, p<0,01);

* Clima de Inovagao ($=.45, p<0,01).

e A Variavel Cultura de Desenvolvimento relaciona-se positivamente com as

variaveis:

= Compromisso Organizacional Afetivo (B=.67, p<0,01);
» (Clareza dos Objetivos Organizacionais (f=.76, p<0,01);
» Treinamento e Desenvolvimento (f=.58, p<0,01);

» (Clima de Inovacgao (p=.57, p<0,01).

e A Variavel Treinamento e Desenvolvimento relaciona-se positivamente com as

variaveis:

= Compromisso Organizacional Afetivo (p=.39, p<0,01);
» Clareza dos Objetivos Organizacionais (=.41, p<0,01);
= Cultura de Desenvolvimento (p=.58, p<0,01);

* (Clima de Inovacao (p=.40, p<0,01).

e A Variavel Clima de Inovacéo relaciona-se positivamente com as variaveis:

»  Compromisso Organizacional Afetivo (B=.55, p<0,01);
= Clareza dos Objetivos Organizacionais (f=.45, p<0,01);
» Cultura de Desenvolvimento (p=.57, p<0,01);

* Treinamento e Desenvolvimento (f=.40, p<0,01).
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3.6.3 Analise Regressédo Linear

A regressao linear € um modelo estatistico usado para pressupor o comportamento
de uma variavel dependente (Y) a partir de uma ou mais variaveis independentes (X)
(Pestana e Gageiro, 2008).

Nesse sentido, pretende-se comprovar que as variaveis independentes
Compromisso Organizacional Afetivo, a Clareza dos Objetivos Organizacionais, 0
Treinamento e o Desenvolvimento e o Clima de Inovacdo, explicam o comportamento da

varidvel dependente (Cultura de Desenvolvimento), testando assim a seguinte formula:

Y (Cultura de Desenvolvimento) = B1 X1 (Compromisso Organizacional Afetivo) + B2 Xz
(Clareza dos Objetivos Organizacionais) + Bz X3 (Clima de Inovagéo) + B4 X4
(Treinamento e Desenvolvimento) + u

A tabela N.°13 apresenta os resultados da regresséo linear.

Tabela N° 13: Regressao Linear

Variavel Dependente Variavel Coef. g Std. Sig. VIF R2 F
Independente Error (probab.)
(constante) -1.441 334 *kk
Compromisso 1,819
Organizacional
Afetivo ,251 ,071 faladed 733 78 864
l (5\"**)
Cultura de
Desenvolvimento CIargz_a dos 1,638
Obijetivos
Organizacionais ,450 ,060 falalel
Treinamento e 1,319
Desenvolvimento ,262 ,061 kK
Clima de Inovagéo 179 076 *%k 1.559

**significa p< 0,05: *** significa p<0,01
Fonte: Elaboracao propria (processado pelo SPSS)

Conforme os valores da tabela, passaremos, agora, a explicar os resultados da
regressao linear. Por se tratar da analise com uma variavel dependente (Y) e um conjunto de
variaveis (X’s), a regressdo linear é denominada como regressdo linear multipla,

especificando assim, o0 modelo como multiplo (Pestana e Gageiro, 2008).
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Partindo da analise do VIF, onde se pressupbe que as variaveis sdo linearmente
independentes, é possivel inferir que ndo existe verificagdo de multicolinearidade das
variaveis independentes, pois os valores do VIF estdo abaixo de 10. Como explica Pestana
e Gageiro (2008), valores acima de 10 podem indicar problemas de multicolinearidade, o
que ndo se verifica com os dados apresentados.

No que se refere ao coeficiente de determinacdo R?, Field (2005) menciona que 0
R?¢ a quantidade de variacdo de uma variavel que é explicada por outra variavel, ou seja,
podemos utilizar o R? para explicar o quanto as variaveis independentes explicam a variavel
dependente. Assim, o modelo de pesquisa especificado indica que a variavel dependente
(Cultura de Desenvolvimento) é explicada em 73,3% pelas varidveis independentes.

No que respeita a estatistica (F), qual informa se o modelo tem um grau significante
bom (Field, 2005), registra-se que o modelo proposto é significante (p<0,01). Nesta linha as

variaveis independentes explicam a variavel dependente da seguinte forma:

= A cultura de desenvolvimento é influenciada no sentido positivo e significativamente

pela varidvel Compromisso Organizacional Afetivo (= 0,251 e p<0,01);

= A cultura de desenvolvimento é influenciada no sentido positivo e significativamente

pela variavel Clareza dos Objetivos Organizacionais (= 0,450 e p< 0,01);

= A cultura de desenvolvimento ¢ influenciada no sentido positivo e significativamente

pelo Treinamento e Desenvolvimento (= 0,262 e p<0,01); ¢

= A cultura de desenvolvimento é influenciada no sentido positivo e significativamente
pelo Clima de Inovagao (B= 0,179 e p< 0,05).

Por fim e ap0s a exposi¢do dos resultados da analise do instrumento de medida e da
especificacdo do modelo para verificar as hipdteses de trabalho, conclui-se que a analise
psicométrica das medidas esta dentro dos valores desejaveis e o modelo especificado

apresenta uma boa adequacao.
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3.7 Discussao dos resultados

Neste seguimento e apds a apresentacdo dos resultados, segue-se para a sua
discusséo. Os resultados da anlise correlacional revela que todas as variaveis se encontram
positivamente relacionadas entre si, confirmando assim, num primeiro momento o modelo
de investigacdo proposto e as hipoteses levantadas.

No que se refere a Regressao Linear Multipla constatou-se uma relagéo significativa
das variaveis independentes com a variavel dependente, decorrendo deste facto a aceitacao

e validacdo de todas as hipdteses propostas:

= H1: O Compromisso organizacional influencia positivamente para a Cultura de
Desenvolvimento.

= H2: A Clareza dos Objetivos Organizacionais influencia positivamente para a
Cultura de Desenvolvimento.

= H3: O Treinamento e desenvolvimento influencia positivamente para a Cultura
de Desenvolvimento.

= H4: O Clima de inovacdo influencia positivamente para a Cultura de

Desenvolvimento.

A tabela N.°14 sintetiza os resultados apresentados.

Tabela N° 14: Sintese dos resultados

CULTURA DE DESENVOLVIMENTO
Variaveis Independentes Correlacdo de Pearson Resultado da Regressdo
Compromisso Organizacional Afetivo (+) (+)
Clareza dos Objetivos Organizacionais (+) +)
Treinamento e Desenvolvimento (+) (+)
Clima de Inovagao +) +)

Fonte: Elaboragéo propria

Diante dos resultados da analise correlacional afere-se uma relacdo positiva entre

todas as varidveis do modelo e a regressao linear valida que todas as variaveis independentes
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exercem uma influéncia positiva na variavel dependente. Assim, podemos afirmar através
dos resultados da anélise correlacional e da regressdo linear que a varidvel Compromisso
Organizacional Afetivo tem influéncia positiva na Cultura de Desenvolvimento,
confirmando assim a primeira hipotese (H1).

Tremblay (2021) destaca a importancia que os novos desafios, relacionados com o
trabalno e que proporcionem novas oportunidades de crescimento, estimulam o
compromisso organizacional afetivo. Um ambiente de trabalho que a longo prazo néo
ofereca oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento limitam a expansdo da funcao
dos funcionérios dentro da organizacéo, dificultando uma Cultura de Desenvolvimento.

Nesta mesma perspectiva, Meyer, Stanley, Herscovitch e Topolnytsky (2002)
relatam que o suporte organizacional, através de praticas de gestdo de recursos humanos, é
um mecanismo no qual influencia o comprometimento afetivo.

Shin et al. (2012) afirmam que os funcionarios tendem a ficar mais comprometidos
com a mudanca organizacional, quando notam que receberam uma quantidade elevada de
incentivos organizacionais, gerando assim um afeto positivo e desenvolvendo uma relagéo
benéfica com a organizacéo.

Face ao exposto e na perspectiva do Compromisso Organizacional Afetivo e sua
relagdo com uma Cultura de Desenvolvimento fica claro a importancia dos incentivos
organizacionais por parte da organizagdo, como por exemplo, participagdo no planejamento
de novas estratégias para a organizacdo, incentivo na geracdo de ideias, treinamento que
possam alavancar oportunidades de progressdao na carreira, acOes de reconhecimento
(feedbacks). Assim, partindo do principio que tratamos de uma organizagéo publica, em que
as regras estdo orientadas por meio juridico, as praticas de gestdo de recursos humanos tém
um papel fundamental no estimulo desses incentivos.

Em relacéo a variavel Clareza dos Objetivos Organizacionais, certifica-se através
dos resultados da analise correlacional e da regressao linear que a variavel tem uma relacéo
positiva na Cultura de Desenvolvimento, confirmando assim a segunda hipétese (H2).

Nesta linha, os respondentes conseguem perceber quais sdo 0s objetivos da
organizacao e que esses objetivos estdo claramente definidos. A Clareza dos Objetivos e a
comunicacdo efetiva sdo caracteristicas necessarias para a conquista de uma Cultura de

Desenvolvimento.
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O envolvimento da alta gestdo com os seus funcionarios pode ser iniciada com 0s
objetivos da missdo transmitida de forma clara e bem comunicada. Moynihan e Pandey
(2005) afirmam que a clareza das atividades permite que a organizagdo comunique objetivos
facilmente, desenvolva uma cultura orientada para a missao e reduza a confusdo devido a
objetivos conflitantes.

E pressuposto que organizagdes com objetivos claros e decisdo descentralizada
terdo melhor desempenho. Pelo contrério, organiza¢cdes com padrdo mais centralizado na
tomada de decisdo tendem a ter mais dificuldade em implementar mudancas, distanciando-
se assim, de uma Cultura de Desenvolvimento (Moynihan e Pandey, 2005).

No que se refere ao Treinamento e Desenvolvimento, os resultados da andlise
correlacional e da regressdo linear afirmam relagdo positiva com a Cultura de
Desenvolvimento, confirmando assim a terceira hipétese (H3).

Segundo Tuurnas et al. (2019) préaticas de gestdo direcionadas ao desenvolvimento
de competéncias, no sentido dos trabalhadores desenvolverem conhecimentos e novas ou
melhoradas competéncias, tendem a melhorar o desempenho das atividades que realizam e,
por essa via contribuem para uma de Cultura de Desenvolvimento.

Nesta linha, podemos aferir que a organizacao publica, objeto deste estudo, oferece
suporte organizacional no que se refere ao Treinamento e Desenvolvimento. Treinamento é
um recurso bastante significativo, pois um plano de formacdo é um elemento fundamental
para preparar os funcionarios para atingir os objetivos da organizacdo, incentivando-os a
responder a novos desafios. A organizagdo tem responsabilidade pela continuidade da
formacéo dentro do contexto de trabalho, permitindo que as pessoas tenham a possibilidade
de fazerem reciclagem e desenvolverem suas habilidades e competéncias a favor do préprio
crescimento pessoal e de melhorias do servigo.

Organizagdes que proporcionam mais treinamento para seus funcionarios, terdo
uma equipe de trabalho com atitudes mais positivas e terdo maior desempenho
organizacional (Tharenou et al., 2007).

Uma organizagdo interessada em promover o comprometimento entre seus
funcionérios e envolvé-los nas propostas de mudanca da organizagdo, como por exemplo
através do investimento em treinamento e desenvolvimento, torna o caminho mais favoravel
para as mudancgas organizacionais. O Treinamento e Desenvolvimento é um recurso

importante para as organizagdes que buscam uma Cultura de Desenvolvimento.
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Por fim, verificou-se por meio dos resultados da analise correlacional e da regressédo
linear que a varidvel Clima de Inovacdo tem uma relagdo positiva com a Cultura de
Desenvolvimento, confirmando assim a quarta e Gltima hip6tese (H4).

E percebido através das respostas dos respondentes que na média eles sdo
incentivados e apoiados pelos seus superiores quando expde novas ideias. Popa, Soto-costa
e Martinez-Conesa (2017) destacam a relagdo do compromisso com o clima de inovagéo e a
importancia das préaticas de incentivo e desenvolvimento da gestdo de recursos humanos para
atingir os objetivos de inovacdo nas organizacdes. Afirmam ainda que fatores
organizacionais como 0s recursos humanos estdo mais relacionados com o clima de inovacao
do que fatores estruturais como por exemplo a relacdo entre os departamentos da
organizagao.

Dito isso, Demircioglu e Berman (2019) concluem que o clima de inovacéo é mais
vasto do que o processo da inovagdo. A grande parte das definicdes de inovagdo estdo
relacionadas com o desenvolvimento e implementagdo de novas ideias, mas, as inovagdes
sdo bem mais do que sé novas ideias.

Numa Cultura de Desenvolvimento as informacdes sobre desempenho séo usadas
para estimular a aprendizagem e na melhoria, ndo tendo um objetivo punitivo (Moynihan et
al., 2011).

Deste modo, podemos perceber que ndo é suficiente s ter novas ideias, € preciso
que seja incentivado e apoiado o clima para novas ideias. E nessa perspectiva que a gestio
tem um papel fundamental no que refere ao envolvimento dos funcionarios na percepgéo do
clima inovador. Suporte e estratégias do setor de recursos humanos, como por exemplo,
treinamento para entender a importancia do clima de inovacdo devem ser realizados
periodicamente proporcionando efeito positivos para uma cultura mais inovadora, mas
adaptativa e preparada para as constantes mudancas, que acontecem cada vez mais celeres

nas organizacdes.
3.8 Conclusao

Neste capitulo foi apresentado a pesquisa empirica, com seus objetivos, as
propostas de hipoteses de trabalho, exposto 0 modelo conceptual e a metodologia empregada

de investigacdo, bem como a caracterizagdo da amostra e escalas e variaveis utilizadas.
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Seguindo nesta mesma linha, foi realizada a analise psicométrica do instrumento de
medida e a especificado 0 modelo de investigacdo no qual procedemos através do software
SPSS os resultados e validacdo do modelo de investigacao proposto.

Por fim, ap6s a apresentacdo dos resultados, realizamos a discussao, no sentido de
demostrar a confirmacdo das hipoteses levantadas e provar empiricamente que as variaveis
independentes deste estudo: Compromisso Organizacional Afetivo, Clareza dos Objetivos
Organizacionais, Treinamento e Desenvolvimento e Clima de Inovagdo tém uma relagdo

positiva e significativa com a Cultura de Desenvolvimento.
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CAPITULO 4: CONCLUSAO

4.1 Introducgéo

Neste capitulo e apds a revisdo de literatura e da pesquisa empirica, vamos
desenvolver as conclusdes do nosso trabalho e analisar a concretizagdo dos objetivos
propostos, bem como expor algumas contribui¢bes do trabalho realizado, e as possiveis
implicacdes para os gestores. Por fim refere-se as limitagdes do trabalho e da-se contributo
para futuras pesquisas.

Longo tem sido o caminho da administracdo publica quando se fala em mudanca
organizacional. A sua dindmica acentuadamente burocratica e enraizada em leis, sdo um dos
fatores impeditivos que as mudancas acontecam com a eficiéncia esperada pela sociedade.

O demasiado perfil burocratico da administracdo publica ocasiona uma serie de
obstaculos, principalmente para os que estdo envolvidos na execucdo das atividades
publicas, que por vezes sao forgados a inércia por ndo possuirem meios ou apoio para que
as mudancas necessarias sejam implementadas com sucesso.

O nosso trabalhou debrucou-se sobre a mudanca organizacional que tem cariz nas
sucessivas reformas. O estudo empirico realizado num servi¢o da AP no Brasil tinha como
objetivo revelar a importancia da percepcdo dos funcionarios perante a sua organizagdo de
trabalho no que se refere a cultura de desenvolvimento, demostrando como as organizagdes
publicas podem atuar no sentido de promover mudancas no qual os trabalhadores se sintam
parte do movimento.

E nesse sentido que o nosso trabalho buscou perceber que fatores influenciam a
cultura organizacional mais empenhada nas mudangas organizacionais. No decorrer da nossa
pesquisa empirica, foi possivel afirmar a importancia dos fatores como o treinamento e
desenvolvimento, a clareza dos objetivos organizacionais, o clima de inovacao, bem como
0 comprometimento afetivo dos trabalhadores com sua organizacéo.

Nesta mesma perspectiva, observa-se na nossa reviséo de literatura a influéncia da
cultura organizacional no contexto das mudangas organizacionais e nas reformas
administrativas. Diante dos modelos organizacionais atuais estudados percebe-se ainda
pouco incentivo da gestdo em relacdo ao envolvimento estratégico dos trabalhadores com a

organizacdo. Com o envolvimento mais presente em movimentos como o das reformas
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administrativas, infere-se uma tendéncia para uma gestdo mais participativa, facilitando
assim o acontecimento das mudancgas organizacionais de forma mais assertiva. Nota-se,
também, que pelo entendimento académico da Nova Governanca, apesar de ainda muito
recente na literatura, este modelo organizacional de gestdo podera ser um dos caminhos
facilitadores para as mudancas organizacionais, tendo em vista as suas caracteristicas, tais
como a gestdo mais participativa, flexivel e inovadora. Nesta linha refere-se 0 modelo de
gestdo da Nova Governanga, como um modelo que se organiza de forma mais participativa,
atuando em redes de colaboracao, onde todos participam em busca de uma administracao
mais moderna e proxima do cidadao.

A cultura de desenvolvimento com suas caracteristicas de adaptacéo, flexibilidade
e focada na desburocratizacdo, além de voltada para a aquisicdo e valorizacao de recursos,
revela-se como uma variavel importante para analisar uma organizacdo que queira ser mais

adaptada e preparada para as mudancas.

4.2 Contribuic6es do Trabalho

Os resultados do estudo empirico indicam que as técnicas de gestdo de recursos
humanos relativas ao treinamento e desenvolvimento dos trabalhadores, que a clareza dos
objetivos expostos e transmitidos, o compromisso afetivo dos trabalhadores com a
organizacdo e o clima inovador do ambiente organizacional, contribuem para a cultura de
desenvolvimento. Apesar destes resultados, parece ser necessario maior empenho do topo
para assegurar uma mudanca de cultura organizacional mais préspera na organizagado publica
estudada.

A cultura de desenvolvimento tem como pressuposto a flexibilidade e
adaptabilidade, favorecendo um caminho menos rigido e menos burocratico dentro de uma
organizacao. PressupBe que uma organizacdo mais desenvolvida culturalmente esta mais
receptiva as mudancas exigidas pelas reformas administrativas. Nota-se que no universo da
AP vivencia-se uma rotina de mudancas organizacionais, muitas delas impactadas pelas
reformas administrativas e, por isso, seja necessario o envolvimento da gestdo de topo no
processo de planejamento, no envolvimento dos trabalhadores, na comunicagéo clara e
objetiva dos propdsitos das reformas e nas possiveis consequéncias para os trabalhadores e

cidadaos em geral.
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Nota-se que para o sucesso das reformas administrativas no setor publico, a cultura
organizacional, com acento na cultura de desenvolvimento sejam facilitadores devido as
caracteristicas subjacentes que podem ajudar nesse processo.

Acreditamos que o maior contributo para esse trabalho é afirmar que sem o
envolvimento e comprometimento dos trabalhadores, treinamento e desenvolvimento, bem
como um clima inovador e os objetivos claros, o caminho para uma cultura mais flexivel e
inovadora tendem a ndo acontecer na administracdo publica.

Dito isso, o nosso trabalho apontou também a importancia no investimento
tecnologico para o sucesso da modernizacdo. O treinamento de trabalhadores publicos,
principalmente os que ja estdo ha anos envolvidos com a burocracia do papel, é cada vez
mais fundamental, particularmente nas &reas das novas tecnologias, substituindo o papel e
alterando as formas de trabalho e comunicacdo. Além de ser um mecanismo que pode
facilitar a comunicacdo rapida e eficaz entre os gestores, os trabalhadores e os cidadaos, a
tecnologia mostra-se cada vez mais presente na rotina dos trabalhadores e de toda sociedade.
Trabalhadores mais envolvidos, e mais informados, proporcionam servicos publicos com
mais qualidade e mais eficazes nas respostas aos cidadaos.

Por fim, este trabalho trouxe um grande contributo para a vida académica e
profissional da autora deste trabalho, pois, acreditamos que a investigacao cientifica seja de
grande valia para a préatica dentro das organizac¢des publicas.

4.3 Implicagdes para os gestores

Por serem estruturas tipicamente diferentes das organizagdes privadas, a principal
implicacdo para os gestores € a influéncia da politica e a descontinuidade dos projetos dentre
as instituicGes publicas. Influéncia essa que impacta diretamente na continuidade ou nas
propostas de ideias promissoras dentre das instituicbes. Percebe-se que as reformas
administrativas estdo diretamente ligadas a influéncia politica.

Sendo assim, € preciso avaliar o percurso do setor pablico no que tange as reformas
administrativas e analisar o seu impacto e a sua implementacdo no contexto organizacional
ao longo dos anos. Quando falamos em mudancas organizacionais, estamos a dimensionar-

nos para um universo muito amplo dentro das organizagdes publicas, muitas vezes
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esquecidas, mas sempre impactada. Esse universo tem como protagonista o trabalhador
publico.

O trabalhador publico é a peca-chave para a prestacao de um servico publico mais
eficiente e de qualidade, no qual se busca gerir os recursos disponiveis de forma racional e
econdmica para atingir tal finalidade. Ou seja, o trabalhador publico precisa oferecer um
servigo publico de qualidade e eficiente e a0 mesmo tempo otimizar 0s gastos e gerir 0s
recursos disponiveis.

Todavia, o funcionério publico, na sua maioria, ndo participa do planejamento e
ndo recebe um treinamento ou capacitacdo adequada para uma eficiente prestacdo de
servigos. Diante disto, é possivel refletir que as reformas administrativas que aconteceram
ao longo dos anos possam ter criado obstaculos para o sucesso da implementacdo das
mudancas organizacionais no setor publico ao invés de um aprimoramento.

Nesse sentido, o desafio dos gestores € ajustar as demandas politicas a um ambiente
que favoreca os trabalhadores. No caso da organizacdo publica estudada, manter os
incentivos de treinamento, fazer a exposi¢do clara dos objetivos, criar um clima inovador, e
reforcar os lagos de compromissos organizacionais afetivos. Estes sdo aspectos
determinantes para uma cultura organizacional mais adaptada para as influéncias externas,
mais inovadora e flexivel para as mudancas. Sabe-se que as mudancas no contexto da
administragdo publica sdo sempre recorrentes e, para que ndo exista um retrocesso dos
objetivos tragados pela organizacdo, os gestores precisam trabalhar de forma participativa,
tanto com o governo, como com os trabalhadores que atuam nas areas intermedias da
administracéo publica.

Como refere Bilhim (2014), os gestores seniores tém de mostrar, através do
exemplo, as suas capacidades de desenvolvimento, em vez das suas capacidades de controle,
utilizando da sua posigéo para oferecer apoio e coordenacdo, fazendo com que 0s recursos e
a experiéncia de uma grande organizacdo consigam suportar 0s setores operacionais mais

independentes.
4.4 Limitacdes do Estudo e orientacGes para futuros estudos

O nosso trabalho apresenta algumas limitacdes, referindo, desde logo, a importancia
de mais pesquisas no que se refere a tematica do nosso estudo. Podemos registrar como uma

das limitagcbes o tamanho da amostra. A pesquisa foi aplicada numa das inlimeras
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organizagOes publicas existentes na regido geogréafica onde o estudo foi conduzido, logo é
necessario explorar mais instituicdes para se extrapolar os resultados e, portanto aferir a
representatividade amostral.

Aprofundar a pesquisa, permitindo avancar com outras variaveis do contexto, por
exemplo perceber o que os trabalhadores desejam para o futuro da administracdo pablica,
seja uma forma de avaliar outros fatores que podem influenciar o comportamento dos
trabalhadores e as possiveis implica¢cbes na mudanca organizacional.

Seria igualmente interessante a aplicacdo da mesma pesquisa em territorio
portugués, para que fosse possivel fazer-se uma comparacao das atitudes dos trabalhadores
publicos no Brasil e em Portugal, e, deste modo, assinalar os fatores relevantes de cada
cultura nacional e refletir a relacdo da cultura organizacional com a reforma administrativa
nos paises em referéncia. Vale destacar também, e ndo menos importante, a relacdo entre as
organizagOes publicas e privadas, para analisar a diferenca de pensamentos e atitudes dos
trabalhadores e das iniciativas e envolvimento da gestdo quando se pretende aferir a
preparacdo das organizacfes no contexto das mudancas. Sabe-se que sdo instituicdes regidas
por principios diferentes, contudo, os resultados obtidos podem trazer direcionamentos que
podem agregar a forma de conduzir a mudanca organizacional.

Por ultimo, outras variaveis podem ser estudadas e acrescentar robustez na
influéncia da cultura de desenvolvimento. Aqui foi estudado os fatores compromisso
organizacional afetivo, a clareza dos objetivos, o treinamento e desenvolvimento, como
também o clima inovador. Outros fatores também podem ser acrescentados, tais como 0s
estilos de lideranca, a relacéo entre colegas de trabalho, a motivacéo, etc, de forma a melhor
conhecer as condicdes facilitadoras para uma cultura mais adaptada as mudancas e mais

preparada para os movimentos das reformas administrativas.
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APENDICES

Apéndice 1- Questionario

1- Pense no trabalho que realiza e na relagdo com o setor onde desenvolve o seu trabalho e diga
qual o seu grau de concordéancia com as seguintes afirmacdes:

discordo concordo
totalmente totalmente

l l

1. De uma forma geral, eu gosto de trabalhar nesta
Instituicéo.

=
N
w
S
o1
(op]
~

2. De uma forma geral, eu gosto do meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
3. De uma forma geral, eu estou satisfeito com o meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
4. Eu sinto um forte senso de pertenca a minha Instituigdo de trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
5. Eu sinto-me pessoalmente ligado a minha Instituicdo de trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
6. Tenho orgulho em dizer aos outros que trabalho nesta Institui¢éo. 1 2 3 4 5 6 7
7. Trabalhar nesta Instituicdo tem tido um grande significado pessoal para mim. 1 2 3 4 5 6 7
8. Eu ficaria feliz em trabalhar na minha Instituicdo até me aposentar. 1 2 3 4 5 6 7
9. Eu sinto que os problemas enfrentados pela minha Instituicdo também s&o os 1 2 3 4 5 6 7
meus problemas.

10. A misséo desta Instituicdo é clara para quem trabalha aqui. 1 2 3 4 5 6 7
11. E facil explicar o objetivo desta Institui¢do para quem néo faz parte dela. 1 2 3 4 5 6 7
12. Essa Instituicdo tem objetivos claramente definidos. 1 2 3 4 5 6 7
13. A minha Instituicdo é um lugar muito dindmico e empreendedor. 1 2 3 4 5 6 7
14. As pessoas nesta Instituicdo estdo dispostas a arriscar € assumir riscos. 1 2 3 4 5 6 7
15. A minha Instituicdo é comprometida com a inovagéo e com 0 1 2 3 4 5 6 7
desenvolvimento.

16. Na minha Instituicdo ha uma énfase em ser e fazer o melhor. 1 2 3 4 5 6 7
17. A minha Instituicdo enfatiza a aquisicdo de novos recursos para o seu melhor 1 2 3 4 5 6 7
desempenho.

18. A minha Instituicdo esta sempre pronta para enfrentar novos desafios. 1 2 3 4 5 6 7
19. Programas de formacéo/capacitacdo sdo oferecidos aos servidores nesta 1 2 3 4 5 6 7
Instituicéo.

20. Os servidores nesta Instituicdo normalmente tém programas de 1 2 3 4 5 6 7
formacao/capacitacdo periodicamente.

21. Existem programas de formagao/capacitacdo formal nesta Instituicdo para 1 2 3 4 5 6 7

ensinar aos novos contratados as competéncias de que precisam para realizar o

seu trabalho.

22. Programas de formagcéo/capacitacdo formal sdo oferecidos nesta Instituicéo 1 2 3 4 5 6 7
aos servidores para aumentar a probabilidade de serem promovidos.
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2- Tendo em vista a natureza do seu trabalho no contexto da Administracdo Publica, diga qual
0 seu grau de concordancia com as seguintes afirmagdes:

discordo concordo
totalmente totalmente

l

23. Procuro fazer o meu trabalho o melhor que posso, porque acho que é meu dever 1 2 3 4 5 6 7
como servidor publico.

24. Acredito que o que mais conta no meu trabalho € o facto de ser voltado para a 1 2 3 4 5 6 7
utilidade publica.

25. O mais importante no trabalho do servidor plblico é responder as necessidades 1 2 3 4 5 6 7
dos cidad&os.

26. No meu trabalho, eu preciso entender as necessidades dos cidaddos mesmo que 1 2 3 4 5 6 7
isso implique ir para além das minhas tarefas.

27. O meu principal dever enquanto servidor publico é seguir as 1 2 3 4 5 6 7
diretrizes/orientacoes da Administracéo Publica.

28. Se houver regras escritas, eu, enquanto servidor publico, nunca devo desviar-me 1 2 3 4 5 6 7
delas.

29. Em caso de emergéncia/ urgéncia, eu, na qualidade de servidor publico, posso 1 2 3 4 5 6 7
contornar a lei.

30. Penso que se alguém quiser ganhar muito dinheiro ndo deve trabalhar na 1 2 3 4 5 6 7
Administracdo Publica.

31. Eu penso que um servidor pablico se comporta de maneira diferente de um 1 2 3 4 5 6 7
trabalhador do setor privado.

32. Trabalhar na Administragéo Publica dd-me uma seguranga que eu nao poderia 1 2 3 4 5 6 7
ter no setor privado.

33. Acho que trabalhar na Administragéo Publica responde melhor aos meus 1 2 3 4 5 6 7
interesses e ideais do que trabalhar no setor privado.

34. O trabalho que eu consideraria ideal para mim seria aquele que eu pudesse 1 2 3 4 5 6 7
realizar conforme eu achasse a melhor maneira.

35. Se eu pudesse fazer o que gostaria, mudaria o tipo de trabalho que fago de vez 1 2 3 4 5 6 7
em quando.

36. Eu ndo me sinto a vontade em realizar um trabalho em que as formas de se 1 2 3 4 5 6 7
fazer as coisas estdo sempre a mudar.

37. O problema com a maior parte dos trabalhos é que eu e 0s meus colegas 1 2 3 4 5 6 7

acostumamo-nos a fazer as coisas de uma maneira, e 0s superiores querem que no6s
a facamos de maneira diferente.

38. Eu prefiro ficar com um emprego que eu conhe¢o bem do que mudar para um 1 2 3 4 5 6 7
emprego onde tenha de aprender coisas novas.

39. O problema de muitos dos meus colegas é que quando tém um trabalho que 1 2 3 4 5 6 7
sabem fazer bem, acomodam-se a ele.

40. Eu gosto de um trabalho onde eu conheco a forma de o realizar bem, e da 1 2 3 4 5 6 7
mesma maneira ao longo do tempo.

41. Quando eu me acostumo a fazer as coisas de uma certa maneira é incomodo 1 2 3 4 5 6 7
para mim quando se fazem alteragGes nos procedimentos.

42. Para mim, seria necessario que me oferecessem um salério consideravelmente 1 2 3 4 5 6 7

superior para eu sair deste emprego.
43. Muitas vezes penso que eu poderia ter um maior controle sobre 0 meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7

44. Tenho consciéncia que eu sou um servidor que deseja ter maior poder de 1 2 3 4 5 6 7
deciséo.

45. Ter um certo grau de poder e discricdo € uma parte importante da minha 1 2 3 4 5 6 7
identidade.

46. Eu sentir-me-ia perdido se ndo tivesse nenhum poder discricionario no meu 1 2 3 4 5 6 7
trabalho.

74



3- Agora pense na sua relacdo com os seus colegas e superiores hierarquicos e diga qual o seu
grau de concordancia com as seguintes afirmagoes:

discordo concordo
totalmente totalmente

l |

47. O meu superior apoia as novas ideias que eu vou sugerindo. 1 2 3 4 5 6 7
48. Na minha Instituicdo existem formas/ regras para avaliar as minhas ideias. 1 2 3 4 5 6 7
49. No meu local de trabalho é incentivada a inovacéo e o desenvolvimento de 1 2 3 4 5 6 7
novas ideias.

50. Eu e 0s meus colegas temos tempo e recursos suficientes para 1 2 3 4 5 6 7
experimentar/implementar novas ideias.

51. No meu local de trabalho é partilhada/discutida novas ideias entre colegas. 1 2 3 4 5 6 7
52. As pessoas com quem trabalho resolvem os desacordos cooperativamente. 1 2 3 4 5 6 7
53. As pessoas com quem trabalho sdo cooperativas e atenciosas. 1 2 3 4 5 6 7
54. As pessoas com guem trabalho enfrentam os problemas construtivamente. 1 2 3 4 5 6 7
55. As pessoas com quem trabalho preocupam-se umas com as outras. 1 2 3 4 5 6 7
56. Quando eu resolvo as minhas tarefas, fico feliz em ajudar as outras pessoas. 1 2 3 4 5 6 7
57. Geralmente eu sei qudo satisfeito 0 meu superior estd com o meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
58. O meu superior entende 0s meus problemas e necessidades no trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
59. O meu superior reconhece 0 meu esforco e potencial. 1 2 3 4 5 6 7
60. O meu superior ajuda-me quando é necessario resolver os problemas que 1 2 3 4 5 6 7
surgem no meu trabalho.

61. O meu superior, quando necessario, assume as minhas responsabilidades. 1 2 3 4 5 6 7
62. Tenho confianca suficiente no meu superior para o apoiar e defender na sua 1 2 3 4 5 6 7
posicao/decisdo, no caso de ele ndo estar presente para o fazer.

63. Eu tenho uma boa relagdo com o meu superior. 1 2 3 4 5 6 7
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4- Por Gltimo, eu posso descrever-me como uma pessoa que:

discordo concordo
totalmente totalmente

l l

64. sou bastante criativo (a). 1
65. sou mais original do que as outras pessoas. 1
66. sou imaginativo(a). 1
67. que encontra solucdes originais para os problemas. 1
68. sou apreciador(a) de arte / experiéncias estéticas. 1
69. me interesso por assuntos muito diversos . 1
70. muitas vezes ndo tenho forma de resolver os problemas que me surgem. 1
71. sinto que sou empurrado(a) para esta minha vida. 1
72. tenho pouco controle sobre as coisas que acontecem comigo. 1
73. posso fazer praticamente qualquer coisa que realmente pense em fazer. 1
74. muitas vezes me sinto impotente para lidar com os problemas da vida. 1
75. 0 meu futuro depende principalmente de mim. 1

1

76. ha poucas coisas que eu posso fazer para mudar aquilo que eu considero
importante para a minha vida.

DR NDRNRNONDRNRNDNDRN NN
WWwWwwWwwWwowowowowwow ww
TN NN N N NN NN N NS
01 o101 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 ol
IR I IR IR I IR IR M IR = A= AR e IR =)
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Para terminarmos, solicitamos-lhe algumas informacGes para efetuarmos o tratamento global
dos dados. Por favor indique:

Idade:

Sexo: O feminino

(O masculino

Nivel mais elevado de escolaridade:
H& quantos anos trabalha nesta Instituigéo:

Qual o seu vinculo: () servidor em cargo efetivo

O servidor em cargo comissionado

No caso de servidor efetivo, qual o seu cargo:

Caso seja servidor efetivo, possui cargo em comissao: O sim
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Apéndice 2 — Carta de apresentacdo do questionario

Realizagdo de trabalho de investigagdo no ambito do Curso de Mestrado em Administragéo Publico-Privada na Universidade de Coimbra
4 mensagens

Paula Amorim <paulaasantana@gmail coms 4 de marco de 2021 15:09
Para: jaime.sousa@sejus.df.gov.or

Prezado Chefe de Gabmete,

No ambito do Curso de Mestrado em Admimistracho Publico-Privada, frequentado pela signataria na Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra, surgiv a oportunidade de realizar um trabalho de
investigacho academica sobre Atituces e Comportamentos do Trabalhador no contexto da Administragdo Publica.

A 1nvestigacho sera realizada, sob onentagio da Professora-Doutora Marta do Céu Colago Santos, & tem como objetivo avaliar a importancia da mudanca organizactonal no contexto da Administragio

Publica.

Por esse motivo, venho por meio deste solicitar autorizacio para a aplicacko de um inquérito por meio de um questiondrio on-line para os servidores que exercem suas atividadss na area meio dessa
Secretaria de Estado de Justica e Cidadania - SETUS.

Importants tessaltar que 2 participacio do servidor é fundamental para o sucesso deste trabatho de ivestigacho e a aplicacio do questiondrio garantird o anonimato ¢ a confidencialidade dos dados
pessoais, sendo de referir que os dados obtidos serdo tratados em conjunto ¢ ndo mdividualmente, destimando-se exclusivamente a fins académicos.

0 questionario sera disponibilizado para preenchimento atraves do fink:

hitps:/fforms. gle/gmgGSAIBZAMAG]hET

A autorizacio poderd ser realizada respondendo no proprio e-mail no qual encaminho,

Na expectativa da estimada colaboracdo a titulo voluntario, a qual considero decisiva para o sucesso desta investigacio, agradeco a sua atencdo.
Paula Amorim de Santana

Espectalista Soctoeducativo- Administrador
Mestranda em Administracio Publico-Privada da Universidade de Commbra
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Apéndice 3—- Autorizacgao do superior

Jaime Santana de Sousa <jaime sousa@sejus.df gov.br> 5de marco de 2021 13:47
Para: Paula Amorim <paulaasantana(@gmail.com>

Prezads, servidora, Bom dia.
E com muita hanra que recebemos sua corraspandéncia eletrénica e de ordem do Secretério Executiva, para os fins do trabalho de conclusdo do mestrado, autoriza o envio do questiondria aos servidoras mapeados na
sUa pesquisa.

Jaime Santana de Sousa

Chefe da Gahinete

Secretaria de Justica e Cidadania do Distrito Federal
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