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Resumo: A administracdo publica tem sido tema de discussdo, especialmente
considerando-se a evolugdo nas formas de gerir a coisa publica. Surgiram diversos
programas e ferramentas a partir de iniciativas do governo, ou de iniciativas locais, na
tentativa de modernizar e se desvencilhar de conceitos do passado que geram um grande
entrave a maquina publica. Este trabalho visou entender o papel atual da gestdo publica
na busca por eficiéncia, atraveés da discussao de dois eixos: possibilidades da geracéo de
eficiéncia versus os limites que ainda se apresentam contra um pleno desenvolvimento
da gestdo moderna. Apesar da visdo moderna empresarial estar buscando seu espaco na
gestdo publica, é possivel perceber que algumas praticas e vicios sdo obstaculos para o
pleno desenvolvimento.
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EFFICIENCY IN PUBLIC MANAGEMENT: CONTEMPORARY
LIMITS AND CAPABILITIES
Abstract: Public administration has been a subject of discussion, especially considering
the evolution in ways of managing public affairs. Many programs and tools emerged
from government initiatives, or local initiatives in an attempt to modernize and to shake
concepts from the past that generate a large obstacle to public administration. This study
aimed to understand the current role of public administration in the pursuit of efficiency
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through the two axes discussion: possibilities of generating efficiency versus the limits
that are still present against a full development of modern management. Despite the
modern business vision be seeking its place in public management, some practices and
vices are obstacles to full development.

Keywords: Public Management. Modern Management. Development.

1. INTRODUCAO

No contexto internacional, ainda nesta mesma tbnica, mais recentemente, em
setembro de 2011, um grupo de paises instituiu-se, como membros da Parceria Governo
Aberto, comprometidos com os principios consagrados na Declaracdo Universal dos
Direitos Humanos, a Convencdo da ONU contra a Corrupcao, e outros instrumentos
internacionais pertinentes relacionados aos direitos humanos e a boa governanca. (Open
Government Partnership, 2011). Oficialmente reconhecem que as pessoas em todo o
mundo exigem mais transparéncia de seus governos, demandando maior participacao
popular nos assuntos publicos, e buscando maneiras de fazer seus governos mais
transparentes, ageis, responsaveis e eficientes. (Open Government Partnership, 2011). A
declaracdo de intencbes explicita um conjunto de principios constituintes do assim
denominado Governo Aberto e finaliza com o compromisso de adotar nos
compromissos internacionais e a trabalhar para fomentar uma cultura global de governo
aberto que fortalega e produza resultados para os cidaddos, avancando os ideais do
governo aberto e participativo do século XXI. (Open Government Partnership, 2011).

No Brasil, segundo os principios da administracdo publica, as normas e
procedimentos devem ser sempre atendidos de forma a respeitar-se a legislacéo vigente.
Assim, os principios constitucionais da Administracdo Publica (BRASIL, 1988, art. 37),
sdo: a legalidade, a impessoalidade, a moralidade, a publicidade e a eficiéncia. Desta
forma, a Gestdo Publica precisa obrigatoriamente atender a tais principios para ser
excelente. Sucintamente, de acordo com o Documento de Referéncia 2008-2009 do
Gespublica (BRASIL, 2009a), os principios podem ser compreendidos conforme: a)
Legalidade: estrita obediéncia a lei. Nenhum resultado podera ser considerado bom,
nenhuma gestdo podera ser reconhecida como de exceléncia a revelia da lei; b)
Impessoalidade: ndo fazer acepcdo de pessoas. O tratamento diferenciado restringe-se
apenas aos casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no atendimento, a confiabilidade
e 0 conforto sdo requisitos de um servigo publico de qualidade e devem ser prestados a
todos os cidaddos-usuarios indistintamente; c) Moralidade: pautar a gestdo publica por
um cédigo moral. Nao se trata de ética (no sentido de principios individuais, de foro
intimo), mas de principios morais de aceitacdo publica; d) Publicidade: ser transparente,
dar publicidade aos fatos e dados. Essa & uma forma eficaz de indugdo ao controle
social; e) Eficiéncia: fazer o que precisa ser feito com o méximo de qualidade ao menor
custo possivel. N&o se trata de reducdo de custo de qualquer maneira, mas de buscar a
melhor relacéo entre qualidade.

No entanto, é necessario observar que a pratica geralmente ndo obedece a
sistematica dos principios e das diretrizes propostas pelos programas ou ferramentas



modernas ou mesmo pela legislacdo vigente. Discute-se a seguir as potencialidades e 0s
limites presentes na gestao contemporanea.

2. POTENCIALIDADES PARA O PLENO DESENVOLVIMENTO DA
MAQUINA PUBLICA

2.1 Aprendizagem no servico publico

A administragdo publica como uma atividade organizada do estado sofreu
mudancas consideraveis, particularmente desde as primeiras décadas do seculo XX,
como apontado por Osborne e Gaebler (1994). Dentro dessas mudangas alguns autores
consideram que a gestao publica moderna, e de acordo Poom (2007), € um resultado dos
desafios que envolveram encontrar respostas para os problemas complexos enfrentados
pelo estado, e forncecem subsidios para esta nova cultura de gestdo publica de modo a
moldar as funcbes estratégicas, combinando as tarefas que derivam de uma
administracdo publica menos hierarquica.

Neste contexto, o desenvlvimento da aprendizagem organizacional se caracteriza
como uma ferramenta necessaria para o desenvolvimento da gestdo moderna como um
todo. Para Senge (1998) o ponto de partida da aprendizagem organizacional esta no
comprometimento de todos os membros da empresa e na incorporacdo de cinco
disciplinas de aprendizagem: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada,
aprendizagem em equipe e pensamento sistémico. Destaca ainda que as organizagdes
que aprendem sdo aquelas nas quais as pessoas aprimoram continuamente suas
capacidades de criar o futuro que realmente gostariam de ver surgir.

Ao que concerne as a gestao publica, sob a ética de Moynihan e Landuyt (2009),
as organizacdes publicas deveriam devotar mais energia em criar foéruns de
aprendizagem na mesma medida em que criam sistemas de informacdes. Os foruns de
aprendizagem sdo espac¢os que valorizam o didlogo e a participacdo dos membros da
organizacdo, reforcando o compartilhamento de informacdes e experiéncias e apoiando
a apresentacdo de diferentes visdes e perspectivas. Desta forma, é preciso compreender
como ocorre a aprendizagem do funcionario publico, nos planos formal e informal, pois
ela condicionara o0 seu desempenho nas funcOes que exercera na maquina
governamental.

A aprendizagem ndo estd relacionada apenas ao que esta armazenado no
cérebro, apreendido em salas de aula ou nos livros, mas, também, ao conhecimento que
vai sendo adquirido a partir de situagOes, vivéncias e desafios relacionados a pratica
(LAVE e WENGER, 1991).

Por aprendizagem formal pode-se relacionar o conhecimento tedrico, num
esforco organizado de formagdo, com tutores capacitados, tempo e saberes
determinados, abrigados em instituicdes de ensino. A aprendizagem informal seria o
processo de apropriacdo dos saberes praticos socialmente construidos no grupo a que
pertence, dentro do seu espaco de trabalho.

Informalmente, durante toda uma carreira, a constru¢cdo de conhecimento e o
proprio aprendizado, dependendo das relagdes sociais existentes, pode ser amplamente



influenciada pela convivéncia com os colegas de trabalho. Na pratica, observa-se um
certo isolamento entre os diversos setores de uma instituicdo e até mesmo entre 0s
colegas, seja por receio de perder uma posicdo de destaque, falta de incentivos e
promocdo de atividades que proporcionem a trocas de informacOes pelos setores
responsaveis e ainda pela propria cultura organizacional enraizada no indivualismo.

No campo formal, existem diversas oportunidades de aprendizagem, como por
exemplo, A ENAP (Escola Nacional de Administracdo Publica), que proporciona
diversos curtas de curta e media duracdo, nos mais diversos assuntos relacionados com
metodologias e ferramentas modernas da gestdo publica.

Ainda, em relacdo a qualificagdo formal do servidor, 0 governo necessita gerar
politicas publicas para um amplo escopo de temas através de gestores capacitados na
maior diversidade possivel de formacdes universitarias. Neste sentido, programas de
incentivo a graduacéo, especializacdo, mestrado e doutorado, sdo geridos e cada vez
mais estdo presentes na realidade da administracdo publica, até mesmo através de
programas voltados para a realidade da gestdo publica aplicada.

A aprendizagem ainda enfrenta alguns dilemas que precisam ser enfrentados. E
preciso acompanhar e mensurar como O novo conhecimento € incorporado e
disseminado e quais aspectos da gestdo facilitam e dificultam a ativacdo do ciclo de
aprendizagem. Observa-se que 0s conhecimentos sdo assimilados e disseminados, com
baixa eficiéncia, havendo muita preocupacdo com custos. Da mesma maneira, é
necessario desenvolver a dimensdo cultural da capacidade de aprender para que essa
resisténcia ndo continue a retardar e impedir o desenvolvimento da instituig&o.

Seja no ambito informal ou formal, para haver bons resultados da aprendizagem
organizacional, a legitimidade e o apoio da administracdo sdo imprescindiveis.

2.2 Gestao de competéncias no servi¢o publico

A dindmica de trabalho caracterizada como mutavel também é uma realidade
posta as organizagdes publicas. Um novo contexto de mudancas global afeta a
organizacdo estatal e o proprio Estado como empregador. A necessidade de
descentralizacdo, desburocratizacdo, democratizagdo do setor publico, ja referendado
pela Constituicdo de 1988, torna-se emergente e exige cada vez mais uma nova
concepcao de relacionamento entre Estado, mercado e sociedade (Carvalho et al., 2009).
Lidar com as novas formas de trabalho pressupde servidores publicos preparados para
atuarem em ambientes de gestdo complexos e exigentes em termos de conhecimentos,
habilidades e atitudes.

Sob a dtica de Ferreira (2002), a Gestdo Publica também engloba o processo de
transformacéo da sociedade, e € necessario para gerenciar instituicbes publicas, além de
investir em novas tecnologias, investir no capital humano. Gerar mudancgas no setor
publico é refletir sobre maneiras pelas quais o conhecimento individual seja incorporado
ao conhecimento coletivo e organizacional, criando valores que ndo sao tangiveis e que
podem diferenciar eficientemente as organizac¢des dessa natureza. Embora as mudancas



no setor publico ndo sejam rapidas como no privado, percebe-se a intencdo de governos
promoverem mais qualidade ao setor.

Wolynec (2005), acrescenta que o foco esta no gestor publico como principal
agente de mudanca e ciente de seu papel. E preciso investir em capacitacio e
valorizacdo do servidor publico; reduzir custos; otimizar arrecadacdo; e melhorar a
qualidade dos servicos prestados. Corroborando com a ideia anterior e adentrando na
ideia de gestdo por competéncias, na década de 1990 em que o0 contexto das
organizacg0es € caracterizado pela globalizacdo de mercados e consequente concorréncia
e competitividade, atividades de servicos, estratégias de customizacdo, trabalhos
informais e baixa previsibilidade de negdcios, conforme (Ruas, 2005), surge o conceito
de competéncias. A competitividade é caracterizada pela presenca de novas tecnologias,
fusBes e aquisicOes, alta expectativa de consumo e crescente internacionalizacdo nos
mercados de trabalho e negdcios (Franca; Kanikadan, 2008). A incerteza da economia
competitiva leva gestores a valorizar a competéncia.

A moderna gestdo de pessoas assenta-se em um tripé estratégico: gestdo por
competéncias; democratizacao das relagdes de trabalho para gerar ambientes adequados
a inovacdo; e qualificacdo intensiva das equipes de trabalho, incluindo o uso de
tecnologia da informacdo. A nova politica de capacitacdo e de desenvolvimento de
pessoas (Decreto no 5.707, de 23/02/2006, que revogou o Decreto no 2.794/1998), em
implantacdo no governo federal, tem essa visdo estratégica. Considera que a gestdo de
pessoas necessaria € aquela que promove a gestdo por competéncias. Desde 2006, esse
modelo de gestdo é considerado referéncia-chave. Ainda pouco conhecido no setor
publico, tanto no Brasil como no mundo, a gestdo por competéncias significa olhar para
o trabalho por uma lente que combina os conhecimentos, o saber-fazer, a experiéncia e
0s comportamentos exercidos em contexto especifico. O foco ndo mais repousa sobre a
atribuicdo formal de um posto de trabalho.

De outra forma, existem autores que como Kochanski (1997), Shippmann et al.
(2000) e Markus, Cooper-Thomas e Allpress (2005) que afirmam que ainda hé& poucas
evidéncias para sugerir que modelos de gestdo de ou por competéncias fornecem
qualquer capacidade preditiva incremental sobre as medidas existentes para indicar
melhorias no desempenho global empresarial. Acrescentam ainda que Seu uso
inadequado implica grande desordem sobre suas reais finalidades. Em vista disso, mais
estudos s@o necessarios para validar a questdo da disseminacdo e aplicacdo da gestdo
por competéncias;

Implementar a Gestdo de Pessoas por Competéncias em uma organizacao
pressupde uma nova forma de gerir pessoas e uma consequente mudancga nas politicas
de pessoal, no envolvimento das liderangas com seus subordinados, nas préaticas de
treinamento, desenvolvimento e educacdo, e demais rotinas que envolvam pessoas.

Como exemplo de sucesso nas Instituicbes Federais de Ensino Superior, a
Universidade Federal do Tocantins (UFT) instituiu o Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes do Plano de Cargos dos Técnico-Administrativos em Educacdo
(PDIPCCTAE) que possui como base o Programa “Gestdo de Pessoas por
Competéncias”, que tem consondncia com o planejamento estratégico da institui¢do e
diretrizes do Ministério da Educacéo.



2.3 Inovacdo na gestéo publica

E notdrio que quando se fala em inovagéo, este conceito é fortemente remetido a
iniciativa privada. No setor pablico, as mudancgas e inovacgdes parecem caminhar em um
ritmo diferente, com uma grande defasagem ou até mesmo sendo ignoradas ou
esquecidas. E preciso considerar o papel politico e a burocracia no entrave dessas
mudangas no caminho para a inovagdo. Conforme afirma Saraiva e Capeldo (2000),
parece inegavel a existéncia da burocracia como fator de racionalidade predominante na
esfera publica, 0 que acarreta uma série de atitudes, por parte do corpo administrativo,
voltadas a perpetuacdo dos processos existentes, condizentes com a logica de sistema
fechado que os rege.

No entanto, seja no campo publico ou privado, na Ultima década a inovacdo
passou a ser reconhecida como um fator essencial para a competitividade das
organizagOes. Importante lembrar as ideias de Joseph Alois Schumpeter (1997), para o
qual, a inovacdo € o motor do crescimento econémico e o fator empresarial é o elemento
chave no processo de geracdo de inovacGes.

No campo publico, os governos precisam objetivar a promoc¢do da inovacao,
criatividade e empreendedorismo, pois desenvolver o espirito empreendedor e inovador
pode ser extremamente desafiador em um ambiente que desestimula atitudes
inovadoras. Para atingir este objetivo, deve-se criar um clima e cultura organizacional
adequada. Inovar implica introduzir mudancas dentro de uma ordem existente ou
planejada, de modo a melhorar os processos existentes, contudo € necessario situar a
inovacdo dentro do contexto da gestdo publica. Em outras palavras, na gestdo publica,
ao se definir inovacdo, € necessario que se leve em conta um amplo leque de
possibilidades, com a premissa da necessidade de se considerarem o conjunto do
sistema e os alcances e limites dos processos politicos institucionais. A inovacao, nesse
caso, deverd sempre se referir a uma determinada institucionalidade, no terreno das
praticas sociais e de politicas em curso (Veiga, Costa e Carneiro, 2006).

Com a evolucdo do pensamento administrativo e com a maior abertura e
transparéncia das a¢fes do governo, a inovacdo organizacional tem sido uma das
categorias centrais nos discursos tedrico-praticos dos projetos contemporaneos de
estruturacdo da relacdo publico-privado e Estado/Sociedade. Em vista disso, diversos
programas e iniciativas visando a inovacao, tanto nacionais quanto internacionais, tem
sido criados e aperfeicoados pelos governos.

Pode-se citar, nesse contexto, a Open Government Partnership (OGP), uma
iniciativa internacional, criada com a finalidade de assegurar compromissos concretos
por parte dos governos de diversos paises que promovam a transparéncia, aumentem a
participacdo civica, combatam a corrupgao e aproveitem novas tecnologias para tornar a
gestdo publica mais aberta, eficaz e responsavel. Por meio da OGP, os paises-membros
relacionam-se com 0s pares, empresas e outras organiza¢Ges que possam ajudar a
desenvolver solucdes inovadoras. No Brasil, o GESPUBLICA insere-se em um
contexto mais amplo de mudanca de paradigma administrativo: da administragéo
burocréatica para a administracdo gerencial. O Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo tem como caracteristicas principais ser essencialmente publico,



contemporaneo, federativo e estar voltado a disposi¢cdo de resultados para a sociedade.
Seu objetivo € contribuir para a qualidade dos servicos publicos prestados a populagéo e
para 0 aumento da competitividade do Brasil.

O conceito de inovacdo € extremamente amplo, e no campo da gestdo publica,
diversas técnicas, praticas e metodologias estdo sendo utilizadas e desenvolvidas. A
Gestdo de Projetos e a Gestdo de Processos, por exemplo sdo iniciativas discutidas
dentro do contexto do GESPUBLICA, e que se pode observar, ainda que em agdes
isoladas, uma certa tendéncia de adocdo pelos 6rgdos publicos, inclusive pelas
Universidades.

Observa-se também, que algumas ac¢des ja permeiam o campo da participacéo e,
segundo o pensamento, fazendo parte de uma segunda etapa do processo de inovagédo
aberta na gestdo plblica Hilgers e Piller (2011). E importante considerar que 0s
cidaddos possam ser inseridos no processo de formulagdo de politicas inovadoras do
governo.

Além das tecnologias existentes e desenvolvidas, as quais também fazem parte
da inovacdo (e-government, por exemplo), no setor publico ha necessidade de se
desenvolver modelos de gestdo que conduzam a exceléncia. Para isso, um dos fatores
chaves é a introducdo da Cultura de Inovacao, influenciando as atitudes dos gestores e
incentivando a participacdo do cidaddo, visando romper a barreira politica e burocréatica
que impede sua disseminacao.

2.4 Lideranca no servicgo publico

A lideranca, de um modo geral, diz respeito a capacidade de o0s gestores
dirigirem, influenciarem e motivarem os membros da equipe de trabalho para realizarem
as tarefas necessarias ao bom andamento dos processos e rotinas.

Inicialmente, &€ importante mencionar a concep¢do do homem social nas
organizagOes, substituindo a concepcdo da énfase nas tarefas pela énfase nas pessoas.
Tal concepcéo se torna fundamental em no cenario competitivo, no qual a lideranga
pode ser o fator chave para o sucesso empresarial.

Embora parecam evidentes as diferengas no que se refere as caracteristicas
requeridas a lideranca nos setores publico e privado, segundo a Otica de Lipietz (1985),
a administracdo publica brasileira passa a incorporar, especialmente a partir de fins da
década de 1980, inicio dos anos 1990, conceitos de gestdo bastante similares aos
observados em grandes corporagdes empresariais do pos-ruptura do ciclo virtuoso do
fordismo, no contexto de um movimento que vem sendo denominado de nova
administragdo publica.

Sendo a lideranga uma dire¢cdo no modo de influenciar as pessoas, tal definigdo
pode ser aplicada tanto para organizagdes publicas, quanto para organizacGes privadas,
pois apesar de se diferenciarem por processos, finalidades e objetivos, a influencia no
comportamento de outros individuos sempre estara presente.

Prestes Motta (2007) relata que os movimentos em torno do liberalismo
gerencial, do gerenciamento orientado ao mercado, do neogerencialismo e de uma
administracdo publica ativista encontraram, no Brasil, terreno fértil, especialmente



considerando os debates sobre o papel do Estado e da administracdo publica, no
decorrer do processo de redemocratizacdo do pais, no final da década de 1980. Desta
maneira, mesmo que tenha havido uma evolugdo no pensamento quanto a modernizagado
do Estado e da Administracdo Publica, algumas caracteristicas perduraram, como o
personalismo, que concentra o poder na figura de um lider, porém ndo como o resultado
de uma gestéo e visdo moderna.

Outro aspecto a se considerar sobre o desenvolvimento organizacional na gestdo
publica, é a influéncia da cultura para o desenvolvimento de praticas modernas de
gestdo. A cultura organizacional ndo é uma constante, visto que os valores e normas sdo
influenciados por aspectos ambientais e se alteram na medida em que ocorrerem
mudancas que afetam as pessoas que vivem ou convivem nesse ambiente (HALL,
2006). A cultura organizacional ainda € um forte entrave para o desenvolvimento de
praticas modernas na gestdo publica.

Uma cultura organizacional reconhecida e disseminada pode ser uma aliada ao
desenvolvimento de uma lideranca democratica e moderna. Conforme White e Lippitt
(1939), em um estudo sobre a lideranca em termos de estilo de comportamento do lider,
na relacdo com o subordinado, consideraram que existem trés estilos de lideranca: -
Autoritaria, Democratica, Liberal - com o estilo democratico gerando melhores
beneficios ao grupo. No entando é necessario considerar que houve uma evolugdo em
normas, maneiras de gerir e 0 na propria maneira de pensar, e que é preciso uma oética
que va além da destas delimitagdes sobre os estilos de lideranca.

Diante das demandas do contexto da nova administracdo publica, o novo lider
ainda deve ter como competéncias essenciais: conhecimento da maquina publica,
capacidade de promover o envolvimento da sociedade, capacidade de lidar com o
publico, orientacdo para resultados, bom relacionamento interpessoal e visao sistémica e
bom-senso. Desta forma, pode-se incentivar uma lideranca apta a enfrentar desafios nos
contextos atual e futuro da gestdo publica brasileira.

2.5 Motivacao humana no servico publico

A motivacdo humana para o trabalho constitui um dos grandes desafios das
organizacOes publicas e privadas. Mesmo com o aparecimento de novas teorias que
reforcam a importancia de se valorizar os individuos nas organizacgdes, os efeitos da
falta de motivagdo no trabalho, naturais de uma gama de politicas geradoras de
incertezas e inseguranca, podem resultar em graves problemas tanto para as
organizacfes como para as pessoas.

Existem transformacgfes constantes, sejam elas politicas, econémicas e sociais,
gerando mudancas nas relagcdes sociais no trabalho, alcancando e interferindo nas
organizacgOes, tanto pablicas quanto privadas. Na administracdo publica a satisfacdo do
cidaddo é primordial, e para isso, € indispensavel a existéncia de servidores
comprometidos e motivados que mantenham esta relagdo de um modo harmonioso.

Conforme discorre Bergamini (1997), a motivagdo € um ponto critico em
qualquer organizagdo, dessa forma torna-se fundamental o conhecimento das teorias



motivacionais para se pensar sobre o comportamento nas organizagdes, essenciais para
tomada de decisGes e para o planejamento organizacional.

Sobre os fatores que determinam a satisfacdo no trabalho, Robbins (1999)
menciona os seguintes: trabalho mentalmente desafiador, recompensas justas, condi¢fes
de trabalho apoiadoras e colegas que deem apoio. Neste Ultimo, é importante destacar o
comportamento do chefe como um grande determinante da satisfacdo. Outro fator
apontado é a existéncia de uma boa personalidade, de um individuo que esteja ajustado
em seu cargo.

Lévy-Leboyer (1994), analisa casos de certos funcionarios bem enquadrados que
estdo satisfeitos, mas ndo motivados, ou seja, eles estdo seguros dos seus empregos e
contentes com a sua situacao, mas pouco preocupados em serem eficazes.

Existem diversas teorias motivacionais ao que concerne a motivacdo, desde
estudos classicos até teorias modernas. Pode-se citar algumas teorias importantes:

- Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, na qual as necessidades humanas
estdo distribuidas em uma hierarquia, de forma que, quando uma necessidade €
relativamente satisfeita, a necessidade seguinte torna-se dominante no comportamento
da pessoa;

- Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, o qual comecou a levantar dados sobre atitudes
em relacdo ao trabalho que servisse para deduzir hipdteses sobre o comportamento
humano;

- A Teoria da Expectativa de Victor Vromm, baseada na Teoria da Hierarquia de
Necessidades, de Maslow, e na Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg, sendo que o
elemento essencial desta teoria é de que as pessoas serdo motivadas a fazer coisas para
alcancar alguma meta na medida em que esperarem que certas acdes, de sua parte, as
ajudem a alcancar a meta;

Ainda pode-se mencionar a Teoria ERC de Clayton Alderfer, a Teoria de
Necessidades de David McClelland e a Teoria de Avaliacdo Cognitiva, entre outras;

Apesar de muitas teorias tentarem alavancar a questdo da motivacdo humana ou
estudar seus fatores de aumento de desempenho, de acordo Faller (2004), em uma
andlise dos fatores organizacionais que influenciam na satisfacdo e motivacdo no
trabalho dos servidores publicos, mostram 0s mesmos pontos em comum, ou Seja, a
falta de politicas publicas sérias para enfrentar o problema da falta de satisfacdo e
motivacao no trabalho, para o autor o quadro se repete quase que inevitavelmente nas
reparticdes publicas, onde o modelo de gestdo de recursos humanos na area publica
parece continuar pautado nos principios burocraticos da impessoalidade, do tecnicismo
e do mecanicismo, e dissociado de qualquer fundamento tedrico mais apropriado. Para
este autor, ainda, os fatores motivacionais como a realizacdo do trabalho, o
reconhecimento e o gosto pelo trabalho, e os fatores higiénicos, estabilidade,
coleguismo e relacionamento com superiores sdo 0s que mais influenciam os servidores,
sendo 0s que mais contribuem para satisfagdo e motivacdo no trabalho, com relacéo a
insatisfacdo, segundo sua pesquisa, € mais influenciada pelos fatores higiénicos,
condicBGes de trabalho, processo de comunicagdo, politica salarial, descontinuidade



administrativa e burocracia e pelos fatores motivacionais como: resultados e falta de
reconhecimento profissional.

Em uma outra pesquisa, Affonso e Rocha (2010), relata a experiéncia de
servidores que se encontram insatisfeitos em relacdo aos Fatores Higiénicos definidos
por Herzberg, onde os mais relevantes que influenciam nesse estado sdo: ambiente
fisico, politica salarial, salario, beneficios, oportunidade de crescimento profissional e
treinamento.

2.6 Sistemas e tecnologias na gestdo publica

O emprego das novas tecnologias, notadamente na Internet, no dominio
econdmico e politico, tem alterado de diferentes modos e em diferentes graus as
dimensdes sociais, intervindo no relacionamento entre os individuos, entre grupos
representativos da sociedade e entre Estado e cidaddo. As questfes da era da Informacao
e do conhecimento estabeleceram novos desafios na forma com que as organizacfes se
estruturam e gerenciam recursos. Ainda, a capacidade de acumular, difundir e utilizar o
conhecimento e a informacdo de forma vasta e democratica é entendida como fator
primordial para o sucesso das nagoes.

Diversos programas de governo foram criados, processos foram aprimorados e
inimeras tecnologias de gestdo foram implementadas. Neste contexto, por exemplo, o
uso intensivo das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TICs) permite
aplicabilidade e monitorizacdo do processo de ensino-aprendizagem, de forma
abrangente, assim como permite a utilizacdo das tecnologias (Internet, extranet, intranet
e outras) com o objetivo fim de disponibilizar para a sociedade melhores condigdes de
acesso a informacdo e servigos governamentais, ampliando seus servicos e oferecendo
oportunidades de participacdo da sociedade na construcdo da democracia.

Quanto ao processo de ensino-aprendizagem, foi criado em 2005 e oficializado
em 2006 com o Decreto n. 5.800 — pelo Ministério da Educacédo e Cultura (MEC), por
meio do Férum das Estatais pela Educacdo (composto pela Universidade Virtual do
Brasil e a Associacdo Nacional dos Dirigentes das InstituicGes Federais de Ensino
Superior), o Sistema Universidade Aberta do Brasil (UAB), tendo como meta
democratizar o ensino superior brasileiro, através do aprendizado pela internet, no
chamado eLearning, com vistas a disseminar 0 conhecimento e proporcionar acesso a
diversos municipios brasileiros.

Ao que concerne a utilizagdo das tecnologias para a melhoria geral de servicos
governamentais, embora centrada na ideia de governo eletronico gerindo informacdes
no setor pablico, este conjunto de a¢des ultrapassa essa dimensdo. Em alguns casos, esta
vinculada & modernizacdo da administracdo publica por meio do uso de tecnologias de
informagdo e comunicagdo (TICs) e na melhoria da eficiéncia dos processos
operacionais e administrativos dos governos (Agune e Carlos, 2005; Osborne, 1997).
Em outros casos, estd claramente associada ao uso de internet no setor publico para
prestacdo de servicos publicos eletrénicos (Ronaghan, 2002; Medeiros, 2004; Grant e
Chau, 2005).

Ainda, sob a dtica de Schubert e Hausler (2001) pode-se entender governo
eletrénico como a inclusdo na missao governamental de criacdo de um quadro juridico



valido para o uso efetivo da midia eletrénica em uma sociedade, bem como a aplicacédo
nesses meios de comunicacdo para os contratos publicos, servigos para as empresas e 0S
cidadaos e a gestdo do mercado interno.

A partir de 2000, o Governo Brasileiro passou a difundir o Programa de
Governo Eletronico, com foco pautado em trés vertentes: interacdo com o cidadao,
gestdo interna e integracdo com parceiros e fornecedores. O Programa é gerido pelo
Comité Executivo do Governo Eletrénico (CEGE) que passou a ter o objetivo de
formular politicas para a area.

A carta de servigos ao cidaddo, por exemplo, preconizado pelo programa
GESPUBLICA, é um exemplo da aplicacio e evolugdo do conceito de e-government. A
Carta de Servigos ao Cidaddo é um método gerencial que contribui para que 0s 6rgéos e
entidades publicos brasileiros atendam aos referenciais de exceléncia do Modelo de
Exceléncia do Programa GESPUBLICA. A Carta de Servicos ao Cidaddo é o
documento no qual o 6rgdo ou a entidade publica estabelece o compromisso de observar
padrbes de qualidade, eficiéncia e eficacia na execucdo de suas atividades, perante 0s
seus publicos alvos e a sociedade em geral, especialmente aquelas de prestacdo direta de
servicos publicos.

Outras diversas aplicagdes nos 6rgdos publicos s6 puderam ser concretizadas
com o auxilio das TICs. No caso das Universidades Federais, utiliza-se a tecnologia
para otimizar 0s processos internos, controlar com maior eficiéncia a tanto a vida da
comunidade académica quanto dos servidores.

3. ENTRAVES A UM PLENO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
3.1 Simbolismo e poder na gestéo publica?

Diversos aspectos negativos na histéria da humanidade associaram-se ao
conceito do poder, ligados aos abusos e injusticas. No entanto, seu conceito e suas
implicacdes sdo muito mais amplos. De acordo com a tradicdo, o poder é compreendido
como algo que é desempenhado por um agente capaz de impor 0 seu anseio a outra
pessoa, independentemente da sua concordancia. Essa nogdo tradicional estd
necessariamente ligada a ideia de liberdade, ou melhor, de restricdo da liberdade
individual pela dominagdo de um individuo por outro.

Historicamente, a questdo do poder surge principalmente na intencdo de
entender a “politica”, termo criado na Grécia antiga originario da palavra “polis”, que
significa cidade, que ja naquela época apresentava desilusdo com os seus politicos. Este
conceito era objeto de estudo de Aristoteles, discipulo de Platdo. Corroborando com
esta ideia, o estudo de poder e das relacdes de poder, de acordo com Faria (2003), e,
sem davida, um dos mais polémicos e antigos das ciéncias humanas, uma vez que, pode
ser encontrado ja nos primeiros escritos dos filosofos Platdo e Aristoteles (430 a 320
a.C).

Avancando na histéria do pensamento humano, Maquiavel procurou
desmistificar o poder, criando as ciéncias politicas, demonstrando que o homem poderia
exercé-lo. No seu discurso, focalizava o exercicio e manutengdo do poder e o



movimento das pessoas no interior das redes de influéncia. Hobbes, centrou seus
estudos no Poder Estatal - relatando o desejo incessante de poder e o conjunto dos
meios que sd@o empregados para obter uma aparente vantagem futura. Hume, por sua
vez, centra-se na nocdo de regularidade e causalidade - destaca o poder como fator
desencadeador /causal. H& um iniciador que detém o poder. Russel analisa a nogao de
intencionalidade, no qual o poder é a producgdo de efeitos intencionais envolvendo dois
atores. Finalmente, fechando o ciclo do pensamento classico sobre o assunto, Foucault
descreve o poder como algo que atravessa todo o corpo social, permeando relagdes,
produzindo coisas, induz ao prazer, e construindo uma pratica discursiva que legitima as
praticas sociais.

Ao que concerne as organizacfes, o poder ¢ definido como a capacidade de
conseguir que alguém faca algo que vocé quer gque seja feito, ou a capacidade de fazer
as coisas acontecerem do modo que vocé quer (Schermerhorn; Hunt; Osborn, 1999).
Max Weber (1991, p.33) apresenta um classico conceito de poder ao asseverar que:
“poder significa toda probabilidade de impor a vontade numa relagdo social, mesmo
contra resisténcias, seja qual for o fundamento dessa probabilidade” (WEBER, 1954).

Diversos modelos de relagdes de poder podem ser observados ao longo do
tempo como o modelo de French e Raven (1959), o modelo de Galbraith (1986), o
modelo de May (1986), o modelo de Krausz (1991), entre outros.

No sentido de organizacdes formais, observa-se a figura do poder
institucionalizado, o qual pode ser substituido pelo poder personalizado ou juridico. O
poder institucionalizado, conforme Lapierre, existe quando "ha uma estrutura
organizada para cumprir a funcéo social do poder e quando essa estrutura obedece a
normas preestabelecidas, independente da vontade prdpria dos que exercem o poder". O
poder institucionalizado preenche os fins do poder politico, fins que sé a ele pertencem
e que ndo se confundem com 0s objetivos das diversas associacdes que 0s homens
formam.

Quanto a relacdo de poder exercida, alguns autores defendem que o coronelismo
se remodelou para um novo contexto social e se adaptou as reconfiguracfes sociais,
econbmicas, demograficas, culturais e tecnoldgicas dos nossos dias. Esse fenébmeno
continua impregnado nas relacfes entre as esferas de poder da administracdo publica e a
sociedade, aparecendo, ainda nos dias de hoje, como uma ameaga ao processo de
difusdo da cidadania e, consequentemente, uma consideravel ameaca a verdadeira
democracia.

3.2 O fator politico

Morgan (1996) propde a metafora das organizagBes vistas como Sistemas
Politicos, para compreender a relacdo entre interesses, conflitos e poder. Para Morgan
(1996), a politica organizacional nasce quando as pessoas pensam diferentemente e
guerem agir também diferentemente. Por interesses, 0 mesmo autor entende ser um
conjunto complexo de predisposi¢cdes que envolvem objetivos, valores, desejos,
expectativas e outras orientacdes e inclinacdes que levam a pessoa a agir em uma e néo
em outra dire¢do. Os interesses podem ser concebidos em termos de trés dominios
interligados (Morgan, 1996): - interesses da tarefa: dizem respeito ao trabalho que



alguém deve realizar; - interesses de carreira: sdo as aspiraces e visdes a cerca do
futuro pessoal que os empregados carregam consigo; e - interesses extra-muro:
consistem nas personalidades, atitudes pessoais, valores, preferéncias, crencas e
conjuntos de comprometimento com a realidade externa. A multiplicidade de interesses
gera multiplos objetivos pessoais e grupais, 0 que torna complexa a definicdo de
objetivos organizacionais.

Diante da multiplicidade de objetivos e das configuracdes internas de poder,
surgem as coalizbes. De acordo com Morgan (1996), o desenvolvimento da coalizdo é
uma estratégia para favorecer o interesse particular das pessoas e € uma maneira
frequentemente utilizada pelos membros da organizacdo para aumentar o seu poder e
influéncia. Ainda segundo Morgan (1996), algumas vezes as coalizGes sdo iniciadas por
atores com menos poder que procuram 0 apoio dos outros; outras vezes podem ser
implementadas pelos poderosos para manter seu poder. Independentemente de serem
formais ou informais, restritas ao interior da organizacdo ou expandidas para abranger
interesses externos, as coalizbes e os grupos de interesses frequentemente oferecem
formas importantes para garantir os fins desejados (Morgan, 1996). Essa forma de
entender os objetivos envolve a questdo do poder, principalmente de como € distribuido
entre os individuos e grupos da organizacéo.

De acordo com Pfeffer (1981), a maioria das defini¢des de poder incluem um
elemento que indica que poder € a capacidade que um ator social tem de vencer
resisténcia em obter um objetivo ou resultado desejado. Quando a organizacdo esta
inserida na arena politica, o0s interesses e objetivos, especialmente dos lideres politicos,
ganha uma dimensdo ainda mais significativa. Samper (1998) cita uma pesquisa
realizada em municipios venezuelanos, cuja conclusdo é de que a interferéncia
partidaria limita a capacidade de gestdo da administracdo municipal. Os funcionarios
assumem a lealdade ao partido, mas ndo ao cargo, nem a instituicdo onde trabalham.
Como observa Clegg (1990), o lider politico esta envolvido com a luta pelo poder, que é
um de seus fins Gltimos. Na busca desse poder, o lider politico tende a utilizar sua
autoridade e a estrutura burocratica da organizacdo, de forma que esta se constitua num
instrumento em suas maos. A contraposicdo ao poder politico encontra-se no poder
fundamentado no conhecimento técnico da burocracia, verificando-se uma situacdo de
tensdo entre o carater técnico e impessoal da burocracia e os interesses dos dirigentes.

Weber (1982) observa que, as vezes, a politica se contrapde a eficiéncia
burocratica. De acordo com esse autor, sob certas condi¢cBes, a democracia cria
rompimentos 6bvios e bloqueios a organizagdo burocratica (1982). Em outro momento,
Weber (1982) vé o politico na condicdo do diletante que se opde ao perito, enfrentando
o funcionério treinado que se coloca dentro da direcdo da administragdo. Ainda
conforme Weber (1982), o processo de eleicdo popular do chefe administrativo e de
seus subordinados normalmente pode pdr em risco o sistema de qualificacdo do
funcionario, bem como o funcionamento do mecanismo burocratico. Desta forma, pode-
se inferir que o personalismo, que é uma caracteristica cultural que afeta a
administracdo de organizacdes publicas e privadas nos paises latinos em geral (Hickson
e Pugh apud Vieira, 1997), é um traco importante na administracdo publica e tem efeito
sobre o desempenho organizacional. Conforme observa Machado-da-Silva (1991), a
burocracia ganhou relevancia no Brasil inserida num contexto marcado pela tradicao



patrimonialista do pais, especialmente no seu conceito de pessoalidade, que pode ser
definido como a lealdade diretamente reportada a pessoa. Em vista dessa circunstancia,
é comum verificar-se nas organizagdes uma tensdo entre a pressao burocratica pela
impessoalidade e a pressao patrimonialista em direcdo a pessoalidade.

3.3 Burocracia no servico publico

Historicamente, a administracdo publica burocrética substituiu as formas
patrimonialistas de gestdo e ganhou importancia em fungéo da necessidade de maior
previsibilidade e preciséo no tratamento das questfes organizacionais. O termo logo se
difundiu, tendo sido, também, utilizado para atacar o formalismo e o espirito
corporativo da administracdo publica, sobretudo (GIRGLIOLI, 1995).

Este conceito negativo de burocracia esta enraizado nas organizacdes até os dias
de hoje, e geralmente da a idéia de ineficiéncia. Weber (1982) relata que a politica se
contrapBe a eficiéncia burocratica. De acordo com esse autor, sob certas condicOes, a
democracia cria rompimentos Obvios e blogueios a organizagdo burocratica. O
personalismo, por exemplo, é uma caracteristica cultural que afeta a administracdo de
organizacOes publicas e privadas nos paises latinos em geral (Pugh e Hickson 2004,
sendo um trago importante na administracdo publica e tem efeito sobre o desempenho
organizacional.

Morgan (1996) propde a metafora das organizacdes vistas como Sistemas
Politicos, para compreender a relacdo entre interesses, conflitos e poder. Para Morgan
(1996), a politica organizacional nasce quando as pessoas pensam diferentemente e
querem agir também diferentemente. A multiplicidade de interesses gera multiplos
objetivos pessoais e grupais, 0 que torna complexa a definicio de objetivos
organizacionais.

Segundo Machado-da-Silva (1991), a burocracia ganhou relevancia no Brasil
inserida num contexto marcado pela tradi¢do patrimonialista do pais, especialmente no
seu conceito de pessoalidade, que pode ser definido como a lealdade diretamente
reportada a pessoa. Em vista dessa circunstancia, € comum verificar-se nas organizagoes
uma tensao entre a pressdo burocratica pela impessoalidade e a pressdo patrimonialista
em direcdo a pessoalidade.

No servico publico, as relagcBes entre o servidor e a prépria organizacdo séo
extremamente complexas e é dificil tecer um diagnostico preciso sobre a funcdo da
burocracia. Ora, pode funcionar para que se evite que praticas erradas possam
acontecer, por outro lado pode gerar entraves a eficiéncia organizacional. A idéia de
imobilidade causada pela burocracia é presente nas organizagdes publicas, e sob esta
Otica a administracdo publica reage de forma lenta e insatisfatoria &s mudancas
econdmicas e sociais que se processam a sua volta. Kliksberg (1994) compartilha desse
ponto de vista, ao afirmar que a administracdo burocratica no servigco publico, embora
tenha sido criada para esse fim, ndo garante nem rapidez, nem boa qualidade, nem custo
baixo para 0s servicos prestados ao publico, sendo na verdade lenta, cara, auto referida,
e pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos cidad&os.



3.4 Cultura

Outra caracteristica peculiar do setor publico brasileiro é a sua cultura. Apesar
da histéria da administracdo publica no Brasil ter menos de 500 anos, ela apresenta um
modus operandi proprio (Carbone, 2000). Uma pesquisa realizada em secretarias de
governo levantou préticas caracteristicas de gerentes publicos, mostrando como o
contexto sociocultural brasileiro condiciona a a¢do de ocupantes de posicGes de chefia
(JUNQUILHO, 2004).

Entre as praticas, destacam-se: O sincretismo entre a pessoalidade e a
impessoalidade — as amizades e a proximidade social, cultivada entre colegas de
trabalho, podem ser utilizadas para facilitar o atingimento de objetivos e o cumprimento
de tarefas por parte dos subordinados. Esta pratica, contudo, dificulta a aplicagdo de
regras formais. Cabe ao gerente ter a habilidade de conciliar o convivio informal com a
legislagdo formal, atendendo conflitos entre interesses legais e pessoais; O
comportamento centralizador — a0 mesmo tempo em que age com afeto em relacéo aos
subordinados, o gerente usa da hierarquia e da autoridade formal para agir com rigor em
relacdo a um desafeto ou promover a centralizacdo de informacgdes ou decisdes,
dificultando uma configuracdo mais sistémica e integrada. Sua lideranca é construida
por meio de um misto entre carisma e autoridade formal; A habilidade para contornar o
“formalismo” — através de contatos informais ou utilizacdo de procedimentos
“criativos”; Aversdo a controles formalizados — pratica de ndo realizar avaliacdes
formais de desempenhos individuais ou coletivos, ou seja, dificilmente sdo medidos
metas e alcance de resultados. Existem outras caracteristicas do setor publico que
exercem influéncia sobre programas de melhoria ou qualquer programa de mudanca
(MCadam e Donaghy, 1999). Entre elas, pode-se citar: Mudancas de direcdo politica
periddica, podendo ser drasticas; Interesses politicos, muitas vezes enfatizando
mudancas de curto prazo; Sobreposicdo de iniciativas, muitas vezes criadas em periodos
politicos diferentes. As evidéncias sugerem que, se ndo se considerar a estrutura, a
burocracia, o ambiente politico de organizacbes publicas e outras caracteristicas
especificas do setor, iniciativas de aperfeicoamento podem vir a falhar. Ha evidéncias,
portanto, de que os modelos de aperfeicoamento devam ser adaptados ao contexto do
setor publico.

CONSIDERACOES FINAIS

A questdo que deve ser respondida na gestdo publica é: como se desvencilhar do
emaranhado de normas e procedimentos que impedem o alcance de resultados? E ainda:
como gerar e efetivar programas e ferramentas de eficiéncia no papel de aliados a gestéo
publica moderna?

No Brasil, para tentar dar um carater eficiente a gestdo publica foi criado o
GESPUBLICA. Esse guia € uma ferramenta de trabalho, a qual auxilia o alcance da
eficiéncia nos processos dentro das institui¢des publicas. Foi elaborado com a finalidade
de auxiliar as organiza¢des em simplificar seus processos e normas, e com isso eliminar
exigéncias de rotina que geram fluxos desconexos e ndo agregam valor ao servico
prestado a sociedade.



No entanto, um dos maiores desafios dos gestores publicos, atualmente tem sido
0 pensar e agir estratégicos. Igualmente, necessitam aprender com as préaticas adotadas
de forma a executar estratégias apropriadas que permitam vencer os atuais obstaculos
que hoje desafiam essas organizacdes, de maneira a contribuir para que possam melhor
cumprir sua importante missdo. Este trabalho visou analisar como préticas conjuntas
podem impactar a melhoria processual nas organizagoes.

E possivel compreender também, que apesar de programas como O
GESPUBLICA serem um bom guia para a implementagdo de uma gestdo eficiente,
existem muitos entraves politicos, culturais e da prépria criacdo e disseminagdo de
ferramentas pelos gestores de modo a criar barreiras permanentes para as Instituicoes.

Através das diretrizes e dos pressupostos apresentados, sugere-se que, para que
se possa dar um passo adiante, e que aos poucos sejam rompidas as amarras que fazem
parte das praticas gerenciais das Instituicdes Publicas, é necessario 0 apoio
incondicional de toda a comunidade envolvida, assim como da alta-administracdo, pois
as questbes politicas tendem a dominar o cenario publico, fazendo com que as
ferramentas modernas de gestdo ndo atinjam o seu potencial.

REFERENCIAS

AFFONSO, Ligia Maria Fonseca; ROCHA, Henrique Martins. Fatores organizacionais
que geram insatisfacdo no servidor publico e comprometem a qualidade dos servicos
prestados.VIII Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — 2010. 15 p

AGUNE, R.; CARLOS, J. Governo eletrénico e novos processos de trabalho. In:
LEVY, E.; DRAGO, P. (Orgs.). Gestdo publica no Brasil contemporaneo. S&o Paulo:
Fundap, 2005.

CARBONE, P. P. Cultura organizacional do setor publico brasileiro: desenvolvendo
uma metodologia de gerenciamento da cultura. Revista de Administracdo Publica, Vol.
34 No. 2, p. 133-144, mar./abr. 2000.

CARVALHO, A. I. et al. Escolas de governo e gestdo por competéncias: mesa-redonda
de pesquisa-acdo. Brasilia: ENAP, 2009.

DUARTE, M.; FERREIRA, S. A.; LOPES, S. P. A gestdo por competéncias como
ferramenta para o desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos: case da
universidade federal do tocantins. In.: APGS, Vic¢osa, v1., n.2, pp. 1-20, abr./jun. 2009

FALLER, Bruno Cesar. Motivacdo no Servigo Publico: um estudo de caso da Secretaria
de Administracdo da Prefeitura Municipal de Santa Cruz do Sul. Porto Alegre, 2004.
107 fs. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Escola de Administracéo,
Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

FERREIRA, A. C. Responsabilidade civil por atos administrativos. Sdo Paulo: Lejus,
2002.



FRENCH, J. P. R. Jr.; RAVEN B. As bases do poder social. In: Estudos em energia
social. Dorwin Cartwright, ed. ANN ARBOR: University of Michigan Press, 1959.

GALBRAITH, J. K. Anatomia do Poder. 2. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1986.

GIRGLIOLI, Pier Paolo. Burocracia. In. Bobio Norberto. Et alii. Dicionario de Politica.
7. Ed. Brasilia, UnB V. 1, 1995.

GRANT, G.; CHAU, D. Developing a generic framework for e-government. Journal of
Global Information Management, v. 13, n. 1, Jan./Mar. 2005.

HALL, R. H. Organizacdes: estruturas, processos e resultados. 8. ed. Sao Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2006.

HILGERS, Dennis; PILLER F. T. A government 2.0: fostering public sector rethinking
by open innovation.Innovation Management, v. 1, n. 2. p. 1-8, 2011.

JUNQUILHO, G. S. Nem “burocrata” nem “novo gerente”: o “caboclo” e os desafios
do Plano Diretor de Reforma do Estado no Brasil do real. Revista de Administragédo
Publica, Vol. 38 No. 1, p. 137-156, jan./fev. 2004.

KLIKSBERG, B. Redesenho do estado para o desenvolvimento sdcio-econémico e a
mudanca: uma agenda estratégica para a discussdo. Revista de Administracdo Publica,
v. 28, n. 3, p. 5-25, jul./set. 1994,

KOCHANSKI, J. Competency-based management. Training and Development, United
States of America, v. 51, n. 10, p. 41-44, 1997.

Lave, J. & Wenger, E. Situated learning: legitamate peripheral participation. New York,
Cambridge University Press, 1991.

LEVY-LEBOYER, Claude. A crise das motivacdes. S&o Paulo: Atlas, 1994.

LEWIN, K., LIIPPIT, R. AND WHITE, R.K. (1939). Patterns of aggressive behavior in
experimentally created social climates. Journal of Social Psychology, 10, 271, 19309.

LIPIETZ, A. Miragens e milagres: problemas da industrializacdo no terceiro mundo.
S&o Paulo: Nobel, 1985.

MACHADO-DA-SILVA, Clovis L. Modelos burocratico e politico e estrutura
organizacional de universidades. In: Temas de administragdo universitaria.
Universidade Federal de Santa Catarina. Floriandpolis, 1991.

MARKUS, L. H.; COOPER-THOMAS, H. D.; ALLPRESS, K. N. Confounded by
competencies? An evaluation of the evolution and use of competency models. New
Zealand Journal of Psychology, New Zealand, v. 34, n. 2, p. 117- 126, 2005.

MAY, Rollo. Poder e inocéncia: uma analise das fontes de violéncia. Rio de Janeiro:
Guanabara S. A., 1986.

McADAM, R. An integrated business improvement methodology to refocus business
improvement efforts. Business Process Re-engineering & Management Journal, Vol. 2
No. 1, p. 63-71, 1996.



MEDEIROS, P. H. Governo eletrdnico no Brasil: aspectos institucionais e reflexos na
governanca. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade de Brasilia
(UnB), Brasilia, 2004.

MORGAN, D.; BACON, G.; BUNCH, R.; CAMERON, C. D.; DEIS. What midle
managers do in local government: stewardship of the public trust and the limits of
reinventing government. Public Administration Review. v. 56, n. 4, p. 359-366, 1996.

MORGAN, G. Imagens da organizagdo. S&o Paulo : Atlas, 1996.

MUNCK, L.; MUNCK; M. G. M.; BORIM-DE-SOUZA, R. Gestdo de pessoas por
competéncias: analise de repercussdes dez anos poés-implantacdo. Revista de
Administracdo da Mackenzie, Sdo Paulo, v. 12, n. 1, p. 4-52, 2011.

OSBORNE, D. Banishing bureaucracy: the five strategies for reinventing government.
New York: Plume, 1997.

Osborne, D., Gaebler, T. Un nuevo modelo de gobierno: como transforma el espiritu
empresarial al sector publico. Gernika, México, 1994.

PFEFFER, J. Power in organizations. Marshfield: Pitman, 1981.

POOM, M.J. La Revolucion Silenciosa en la Gestion Publica Local: factores asociados
al numero de innovaciones en los municipios mexicanos 2000-2004. INAP, Meéxico,
2007.

PUGH, Derek Salman; HICKSON, David J. Os teéricos das organizacGes. 6 Rio de
Janeiro: Qualitymark, 2004.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. 8. ed. Rio de Janeiro: LTC,
1999.

RONAGHAN, S. Benchmarking e-government: a global perspective. Assessing the
progress of the UN member states. United Nations Division for Public Economics and
Public Administration & American Society for Public Administration, May, 2002.

RUAS, R. Gestdo por Competéncias: uma contribuicdo a estratégia das organizagdes.
In: RUAS, R. et al. Os novos horizontes da gestdo: aprendizagem organizacional e
competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005. Cap. 2.

SARAIVA, Luiz Alex S.; CAPELAO, Luiz G. F. A nova administracio publica e o
foco no cidad&o: burocracia x marketing? Rev. Adm. Publica, Rio de Janeiro, v. 34, n.
2, p. 59-77, mar./abr. 2000.

SCHERMERHORN, J. R. J; HUNT, J. G.; OSBORN, R. N. Fundamentos de
Comportamento Organizacional. 22 Ed. Porto Alegre: Bookman, 1999.

SCHUBERT, P.; HAUSLER, U. E-government meets e-business: a portal site for
startup companies in Switzerland. In: HAWAII INTERNATIONAL CONFERENCE
ON SYSTEM SCIENCES IEEE, 34., 2002. Proceedings... [S.I; s.n.], 2001.



SCHUMPETER, Joseph Alois. Teoria do Desenvolvimento Econémico; uma
investigacdo sobre lucros, capital, crédito, juro e ciclo econémico. Sdo Paulo: Nova
Cultural, 1997.

SENGE, P. A quinta disciplina: A arte e a pratica da organizacdo que aprende. S&o
Paulo: Best Seller, 1998.

SHIPPMANN, J. S. et al. The practice of competency modeling. Personnel Psychology,
United Kingdom, v. 53, p. 703-740, 2000.

VEIGA, Laura da; COSTA, Bruno L. D.; CARNEIRO, Carla B. L. Os desafios da
incluséo social: programas de assisténcia para a infancia e juventude vulnerabilizadas na
administracdo municipal de Belo Horizonte. In: JACOBI, Pedro; PINHO, José Antonio
G. Inovacdo no campo da gestdo publica local: novos desafios, novos patamares. Rio de
Janeiro: FGV Editora, 2006.

VIEIRA, E. F.; VIEIRA, M. M. F. Estrutura organizacional e gestdo do desempenho
nas universidades federais brasileiras. Revista de Administracdo Publica, Vol. 37 No. 4,
p. 899-920, jul./ago. 2003.

WEBER, M. Ensaios de sociologia. 5. ed. Rio de Janeiro: Guanabara-Koogan, 1982.
WEBER, Max. Ensaios de sociologia. 5. Ed. Rio de Janeiro: LTC, 1982.
WEBER, Max. Ensaios sobre a teoria das ciéncias sociais. Sao Paulo: Moraes, 1991.

WOLYNEC, E. O novo conceito de gestdo publica. Disponivel em
http://www.techne.com.br/artigos/ArtGov_GestPublica.pdf. Acesso em 14 de agosto de
2012,



