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Resumo

A gestdo publica brasileira tem sido alvo de constantes mudangas e reflexdes sobre a forma de
como sdo administrados os recursos publicos, e como esta administracdo interfere na prestacdo de
um servico publico eficiente. O presente estudo traz uma abordagem histérica sobre os modelos
de administracdo publica brasileira: patrimonialista, burocratico e gerencial, e as influéncias
destes regimes na gestdo publica, desenvolvido no dominio de um 6rgdo do Poder Judiciario
maranhense. A investigacdo buscou identificar caracteristicas desses modelos na gestdo do
Tribunal de Justica do Maranhd&o, a partir da percepcao dos servidores, avaliada por meio de uma
pesquisa de Clima Organizacional. O estudo acentua o enfoque cultural como fator relevante na
investigacdo do objeto abordado, apontando transicfes decorrentes de acontecimentos
determinantes no ambiente de trabalho, observados durante a experiéncia da autora como
servidora da instituicdo. Analisa os cenarios e 0s dados obtidos, de modo a estabelecer reflexdes
sobre os pontos fortes e fracos identificados, intentando contribuir para a melhoria do Clima
Organizacional da instituicdo e o aperfeicoamento da sua gestdo. A abordagem preza por maior
eficiéncia na prestacdo dos servicos, melhor qualidade de vida como fator motivacional, tornando
o trabalho mais produtivo, maior empenho e dedicacdo, visando a melhoria dos indices
investigados, e maior efetividade na prestacdo dos servicos jurisdicional e administrativo,
atendendo as necessidades sociais, com foco nas melhores praticas da Gestdo Organizacional.

Palavras-chaves: Gestdo Publica. Clima Organizacional. Cultura Organizacional. Modelos da

Administracdo Publica Brasileira. Tribunal de Justica do Maranhao.



Abstract

Brazilian public management has been subject to constant changes and reflections on how public
resources are managed, and how this administration interferes with the provision of an efficient
public service. This study presents a historical approach to Brazilian public administration
models: patrimonial, bureaucratic and managerial, and the influence of these regimes on public
management, developed in the domain of an organ of the Judiciary Power of Maranhdo. The
research sought to identify characteristics of these models in the management of the Court of
Justice of Maranh&o, based on the perception of the servers, evaluated through an Organizational
Climate survey. The study emphasizes the cultural focus as a relevant factor in the investigation
of the object approached, pointing out transitions due to determinant events in the work
environment, observed during the experience of the author as servant of the institution. It
analyzes the scenarios and the data obtained, in order to establish reflections on the strengths and
weaknesses identified, trying to contribute to the improvement of the Organizational Climate of
the institution and the improvement of its management. The approach emphasizes greater
efficiency in service delivery, better quality of life as a motivational factor, making work more
productive, greater commitment and dedication, aiming to improve the indexes investigated, and
greater effectiveness in the provision of judicial and administrative services, taking into account

the social needs, focusing on the best practices of Organizational Management.

Keywords: Public Administration. Organizational Climate. Organizational Culture. Models of

the Brazilian Public Administration. Court of Justice of Maranhao.
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1 Introducéo
1.1 Tematica

A administracdo publica, no Brasil — tanto no enquadramento historico quanto politico —
vem passando por varias transformac@es ao longo dos anos, facilmente observadas no conjunto
das administragdes publicas, em seus niveis Federal, Estadual e Municipal. Porém é forgoso
compreender que este avanco estd em fase de aprimoramento, haja vista as bases historicas que
permearam a gestdo dos recursos publicos por vastos periodos e exerceram influéncia sobre o
comportamento dos gestores, que também almejam se adaptar a visdo da Nova Administracao
Publica, como relatam as literaturas de Guimardes (2000), Paula (2015) e Bresser-Pereira (2015)

sobre o tema.

Ademais, é possivel identificar as distin¢des relacionadas aos contetidos da gestdo, vistos
dentro de uma esfera publica versus uma esfera privada. Paula (2005) comenta que, no Brasil,
devido a influéncia do pensamento neoliberal, ndo h&a uma preocupacdo académica que fomente o
ensino e a pesquisa na area da administracdo publica, uma vez que os esforcos estdo voltados

majoritariamente para a habilitacdo e analise, com foco no setor privado.

Por outro lado, como estabelecido na propria Carta Magna brasileira, os atos dos gestores
publicos estdo condicionados as leis, e estes, como representantes do Estado, convergem para
atender aos anseios da sociedade. Contudo, nem sempre isso acontece de forma satisfatoria, o que
pode ser comprovado por meio dos varios escandalos, que envolvem corrupcdo e desvios de
recursos publicos. Paula (2005) cré que a situacdo vem se agravando a medida que o modelo
macroeconémico aponta para um Estado Minimo, o que implica na reducdo do aparelho
burocratico e na critica a tudo que se origina no Estado. Na perspectiva da autora, o Estado
Minimo esta baseado no principio da Eficiéncia, e, devido as bases burocraticas que o
antecederam e causaram Vvérias disfungdes no aparelho estatal, persevera a ideia de que o Estado

é sempre menos eficiente que o setor privado.

Nesse entendimento, nota-se a nitida urgéncia de buscar uma gestdo publica com mais
qualidade. Lima e Lima (2017), ao abordar o tema, priorizam como elementos importantes para
definir a gestdo: a qualidade, a produtividade e a missdo. Os autores acreditam que uma
organizacdo publica com qualidade € aquela que tem capacidade de cumprir sua missao. Desta

forma, uma entidade que preste um bom servigo, mas ndo alcance a todos, ndo esta cumprindo



sua missdo. Neste ponto, o autor deixa claro que uma instituicdo pablica s6 consegue prestar um
servigo de qualidade se agir com eficiéncia e efetividade, ou seja, fazer o que tem que ser feito,

atendendo de forma acessivel a todos os destinatarios.

Lima e Lima (2017) salientam, entre outras tematicas, a distingdo feita entre o setor
privado e o publico, caracterizada pelo fato de que, as organizacgdes privadas, é facultado escolher
0 segmento de mercado que desejam atuar, enquanto que, as instituicdes publicas, ndo é dada esta

opcao, devido as suas atribuicGes legais de atender a todos, sem qualquer distincéo.

As questdes relacionadas a gestdo na administracdo publica remetem a situacbes do
cotidiano politico, que estdo em constante evidéncia. Varias sdo as percep¢des acerca dos atos
publicos, mesmo porque os atos praticados pelo gestor publico tém implicancias diretas sobre a
vida em sociedade, uma vez que a funcdo do Estado, entre outras coisas, € atender ao interesse
pubico.

Marini (2008) julga a transformag&o como um trago marcante da contemporaneidade, em
que novos valores, habitos e atitudes sdo frequentemente incorporados pela sociedade, mudando
as condicdes econdmicas, sociais e politicas, e fomentando as inovagdes tecnoldgicas. Frente a
esse quadro, muda rapidamente o papel do Estado, que abandona algumas funcdes e assume
outras, visando atender aos requerimentos dos novos tempos. Como consequéncia, os modelos de

gestdo publica precisam ser reinventados.

Morais (2009) pondera que, para classificar uma acdo como eficiente, é preciso pressupor
a realizacdo das atribuicdes que Ihe sdo conferidas, investidas dos atributos de presteza — que

envolvem rapidez e prontidao — além de possuir qualidade e forma proficiente.

Diante dessa busca pela eficiéncia, as cobrancas aumentam e o funcionalismo publico
tende a se adequar as novas demandas oriundas da sociedade, para a execucdo de suas

atribuic@es, de forma a atingir resultados satisfatorios.

No presente trabalho, procura-se evidenciar, na contextura do Poder Judiciario
maranhense, como estdo se desenvolvendo as propostas de gestdo publica, e como estas acbes
afetam o Clima Organizacional dos servidores. Ademais, visa-se a apresentar evidéncias dos
modelos de administragdo publica brasileira, identificadas no ambito do Tribunal de Justiga do
Maranhdo, sob a perspectiva dos servidores publicos.



1.2 Descricao do problema

As literaturas anteriormente citadas sustentam evidéncias de modifica¢cdes na gestdo da
administracdo publica brasileira, como a procura pela eficiéncia, a transformacdo dos anseios da
sociedade — caracterizada até mesmo pelo processo de globalizacdo, que traz a tona novas
tecnologias e servigos — e por respostas que satisfacam as reais e atuais necessidades dos
cidaddos. Em face deste cenario, a maquina publica se vé forcada a adequar-se para dar respostas
satisfatorias a sociedade e a0 mesmo tempo quebrar antigos paradigmas burocraticos, pautados
em caracteristicas de morosidade e ineficiéncia, que ainda permeiam o servi¢co publico, como

uma questéo cultural que tenta ser desmistificada.
Souza e Mello (2014, p. 6) asseveram que:

[...] a essencialidade dos servigos publicos exige do Estado a contratagdo dos individuos
mais qualificados e melhor capacitados para o cumprimento de tais funcbes, sendo que
isso somente pode ser aferido mediante a aplicacdo de rigido concurso publico. Nao existe
aqui espaco para personalismos e experimentacdes que possam ser danosas, seja ao erario
publico, seja a populacdo, que nao terd um servigo publico funcionando a contento.

O concurso publico, inserido pela Constituicdo Federal de 1988, foi um avango no
proposito de incorporar servidores mais qualificados, e também uma resposta ao modelo
patrimonialista, no qual os cargos eram vistos como prebendas. Sobressai também, nesse interim,
a avaliacdo de desempenho, inserida por meio da Emenda Constitucional n°® 109/98, como
influéncia das mudancas de gestdo no perfil do servidor publico, refletindo o estabelecimento de
um novo padrdo de gestdo de pessoas no 6rgdo publico, o qual valoriza a contribuicdo dos

servidores na consecucdo dos objetivos para implantacdo de uma gestao publica mais eficiente.

Para Amaral (2006), o problema da imagem de ineficiéncia da maquina pablica vai além
do funcionalismo, compreende também relag¢fes autoritarias, que insistem em assolar o Estado e
a sociedade brasileira, e que sustentam a burocracia estatal, com pouca capacidade de gestéo,
opaca e intransponivel para o cidaddo comum. No entendimento do autor, mudar significa
valorizar efetivamente o servidor, melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servicos, reduzir a
malha de vantagens cumulativas para alguns poucos, e evitar desperdicios. Consiste em olhar
para a administracao e para os servidores com outros olhos. Ou seja, parafraseando a linguagem

politica, mudar significa mexer em um vespeiro.



Amaral (2006) ratifica que a nova politica estimula a aprendizagem e a disseminagdo do
conhecimento, atribuindo, ao conhecimento, a chave para inovar e melhorar a gestdo publica,
alterando a separacéo entre a decisdo e a execucdo, buscando a qualidade de vida no trabalho
(saude fisica e emocional), valorizando a informacdo compartilhada, e criando um alto grau de

envolvimento entre os dirigentes e os servidores no ambiente de trabalho.

Logo, se por um lado a entidade publica se esforca para atender a sociedade de forma
eficiente, por outro, deve tentar manter um quadro de servidores comprometidos com esta
finalidade. Para isso, faz-se precipuo mudar as posturas administrativas de gestdo que nao

refletem positivamente no funcionalismo publico.

Na visdo de Garcia (2015), ndo hd como ignorar as questdes referentes a satisfacdo dos
colaboradores, incluindo elementos que vdo desencadear o aumento da motivacdo, o
comprometimento com os resultados, assim como a melhoria continua do ambiente de trabalho e
da qualidade de vida neste ambiente. Diante disso, 0 autor avalia ser importante a compreenséo
da relagéo do Clima Organizacional com a qualidade dos servicos.

Nesse novo cenario, € comum haver vicissitudes, principalmente no que condiz aos
principios administrativos. Novas medidas sdo implantadas, as demandas de servico podem
aumentar, as exigéncias e cobrangas tendem a ser maiores, muda-se a forma de execugéo, entre
outras. O fato é que toda mudanca esta associada a certo grau de desconforto dentro da
organizacao, e, no ambiente em que as instituicGes publicas estdo inseridas, estas transformacdes
sdo inevitaveis.

A reforma administrativa propde uma administracdo publica de resultados, exigindo do
servidor publico qualificacdo, profissionalizacdo, produtividade e eficiéncia, ou seja, que
produzam resultados efetivos, alcangando os objetivos propostos. E crucial estabelecer uma nova
visdo de servidor puablico, baseada na primazia dos direitos e garantias fundamentais
resguardados pela Constituicdo. Um servidor com uma nova consciéncia cidadd, voltada para a
obrigacdo de atender a sociedade, com dedicacdo ao patrimonio publico e ao trabalho eficiente e
eficaz, com prestacao de servicos de exceléncia a populacdo (Morais, 2009).

Oliveira, Sant’Anna e Vaz (2010) enfatizam que as instituicdes publicas estdo aderindo

cada vez mais a légica de mercado, concebendo o cidaddo como cliente e adotando novas



politicas e praticas de gestdo disseminadas na esfera privada. Isto se deve a propagacdo de
concepgdes neoliberais, calcadas nas no¢des de Estado Minimo e gestdo por resultados.

Cumpre por em relevo que as organizacdes publicas estdo gradualmente se aproximando
dos modelos de administracdo aplicados na iniciativa privada, especialmente no que tange a
cobranca para o cumprimento de metas e formulagdo de diretrizes para o alcance dos resultados
pretendidos, a¢fes que também podem trazer implicac6es de ordem pessoal.

Para Paula, Stefano e de Andrade (2011), como citado em Santos (1999), a maioria das
pessoas especula que, por haver estabilidade na esfera publica, o0 ambiente se torna mais facil de
gerenciar, por ser mais agradavel e sem conflitos. Todavia, os mesmos autores defendem que,
para que prevaleca uma melhor integragdo entre o sistema e o individuo, torna-se imperioso que
se estabeleca um Clima Organizacional favoravel. Este Clima deve atender, tanto as necessidades
pessoais dos individuos quanto da instituicdo, desta forma, torna-se factivel gerenciar melhor a

execucdo das tarefas e o alcance dos objetivos estabelecidos.

Neste sentido, é primordial que o gestor busque uma interacdo maior, ndo s6 com a
realizacdo das tarefas, mas também na demanda gerada para a concretizacdo destas. Na entidade
publica, isto envolve um aparato de acdes que pode movimentar a maquina publica para o
alcance dos seus resultados. Por esta vertente, torna-se vidvel avaliar a percepcdo dos
funcionarios e servidores publicos na realizacdo de suas parcelas de responsabilidade, em

conformidade com uma gestdo publica eficiente.

A mudanca do paradigma burocratico e a implantacdo da reforma gerencial nas
organizagOes publicas ndo se baseiam apenas na transferéncia de tecnologias do setor privado
para 0 publico, também envolvem uma logica propria. Esse processo aponta a necessidade de
reflexdo sobre o impacto destas transformac6es na subjetividade do servidor publico e sobre o
qguanto a ideologia gerencial e as pressdes advindas da atual gestdo podem vir a prejudicar as

relacOes de trabalho, em vez de desenvolvé-las (Siqueira & Mendes, 2014).
Bresser-Pereira (2015, p. 7) afirma que:

[...] a abordagem gerencial, também conhecida como ‘nova administragdo publica’, parte
do reconhecimento de que os Estados democraticos contemporaneos nao sdo simples
instrumentos para garantir a propriedade e os contratos, mas formulam e implementam
politicas publicas estratégicas para suas respectivas sociedades tanto na area social quanto



na cientifica e tecnoldgica. E para isso € necessario que o Estado utilize préaticas
gerenciais modernas, sem perder de vista sua funcdo eminentemente pablica.

Importa frisar que, para que um gestor alcance os objetivos propostos, tanto na esfera
publica quanto na privada, € necessario contar com uma gestdo de pessoas eficaz, o que implica
avaliar, entre outras coisas, 0 Clima Organizacional. Essa analise possibilita identificar problemas
relacionados a execucdo das tarefas e a motivacdo para a realizagdo e cumprimento de metas e

objetivos, 0 que converge para o resultado final.

As organizacfes publicas, no intuito de serem mais efetivas, tém procurado implantar
sistemas de gestdo por competéncias, buscando uma evolucao cultural, que inclui uma atuacéo
mais agil e eficaz de seus servidores, com vistas a atender a reivindicacdo da sociedade. A
preocupacdo dessas organizag0es com a competéncia e com o desenvolvimento de habilidades e
atitudes de seus gestores é oriunda dos intensos reflexos das transformagdes econdmicas, sociais
e culturais, que influenciam o modo como estes agentes fazem seu trabalho (Lima & Lima,
2017).

Torna-se essencial refletir sobre as questdes advindas da nova postura dos gestores
publicos diante das tendéncias do modelo de gestdo gerencial, no interesse de otimizar o alcance
dos resultados, sem, no entanto, vir a comprometer a satisfacdo dos servidores com a organizagédo
publica. Entretanto, esta ndo é uma tarefa muito facil, haja vista que, pelas linhas do direito
administrativo, ao gestor publico é conferido o direito a préatica de atos discricionarios, que lhe
asseguram a razodavel liberdade de atuacdo dentro dos limites da lei, conforme os critérios de
conveniéncia e oportunidade. Muita das vezes, isto implica em a¢des que podem vir a afetar o
grau de satisfacdo dos servidores, como, por exemplo, decisfes sobre ocupacao de cargos de livre
nomeacao e exoneragdo, nem sempre baseadas em critérios estabelecidos de meritocracia, que

resultam geralmente em descontentamento para alguns servidores.

Neste contexto, o papel do lider e seu estilo de lideranca séo fatores determinantes para
desenvolver a satisfagdo dos funcionarios. Bons lideres criam as condi¢des possiveis para um
ambiente de trabalho favoravel ao desenvolvimento das tarefas e a realizagdo de novos projetos
(Carvalho, 2017).

ApOls esta contextualizagdo, justifica-se a escolha da tematica sobre os modelos da

Administracdo Publica brasileira pela sua relevancia, especificamente no que concerne ao



processo de transicdo desses regimes no Tribunal de Justica do Maranhdo, que reflete diversas
discussoes, que atualmente demandam propostas voltadas a uma administracéo puablica gerencial.
Esta perspectiva implica na admissdo de medidas administrativas que interferem na execucdo das

tarefas, e na adocdo de uma nova postura por parte dos servidores publicos.

Diante deste cenario, em que se faz necessaria a ado¢do de novas posturas do gestor
publico, de modo a alcancar resultados voltados para a eficiéncia e eficacia da maquina publica,
este estudo direcionado ao Poder Judiciario Maranhense intenta responder ao seguinte
guestionamento: Qual dos modelos de gestdo da administracdo puUblica brasileira esta

sustentando a percepc¢édo do Clima Organizacional vigente no TJ-MA?
1.3 Objetivos

Além de empenhar-se para responder satisfatoriamente a situacdo-problema, esta
dissertacdo apresenta outros objetivos que permeiam a pesquisa, no intuito de contribuir para a

aplicacdo de melhores praticas de gestdo dentro do 6rgédo publico estudado.

O objetivo geral deste estudo € identificar caracteristicas dos modelos da administracdo
publica brasileira na gestdo do Tribunal de Justica do Maranhdo, e como estes modelos

interferem no Clima Organizacional.
Como objetivos especificos, esta dissertacdao almeja:

a) ldentificar o modelo de administracdo publica brasileira predominante na gestdo do

Tribunal de Justica do Maranh&o, sob a percepcéo do Clima Organizacional dos servidores;

b) Mapear a percepcdo dos servidores quanto ao Clima Organizacional ante as
caracteristicas dos modelos de Administracdo Puablica brasileira, identificados no @mbito do

Tribunal de Justica do Maranhéo;

c) Verificar, por meio das informacdes obtidas na pesquisa de Clima, os pontos fracos e

fortes percebidos pelos servidores no Tribunal de Justica do Maranhdo;

Os objetivos supracitados norteiam este estudo, buscando, através da pesquisa e da
observacao, identificar como as atitudes dos gestores — moldadas pelas caracteristicas dos

modelos da Administracdo Publica — afetam o Clima Organizacional dos servidores.



1.4 Metodologia de investigacao

Esta pesquisa apresenta uma analise dos modelos de administracdo puablica brasileira sob
a Otica da gestdo praticada no Tribunal de Justica do Maranhdo, e do Clima Organizacional dos
servidores e comissionados, levando em conta os 12 anos ap0s 0 primeiro concurso publico

realizado pela instituicao.

O estudo enquadra-se na abordagem qualitativa, na qual foram consultadas fontes
bibliogréaficas, producdes académicas, legislacdes, e documentos (normas e resolugdes). Além
disso, realizou-se um levantamento sobre o Clima Organizacional, por meio da aplicagdo de um
questionario, elaborado na plataforma Google formularios e disponibilizado aos servidores em
canais de divulgacgdo via intranet e e-mail, e também presencialmente, durante as visitas feitas
aos setores do 6rgdo. Essas iniciativas visaram a obter a participacdo do maior nimero de
respondentes e o levantamento dos dados possiveis, que possibilitassem alcancar os objetivos de

forma satisfatdria para subsidiar a proposta deste trabalho.

A pesquisa ndo intenciona apenas o cumprimento de uma dissertacdo de mestrado, mas
também se propde a servir como instrumento de colaboracdo para o desenvolvimento das

melhores préaticas no ambito da instituicdo do Poder Judiciario.
1.5 Estrutura da dissertagao

A estrutura da dissertacdo aqui apresentada é composta por cinco capitulos. O Capitulo 1.
Introducdo — trata da contextualizacdo do tema, apresentando as bases para a problematica da
pesquisa e 0s subsidios para o alcance dos objetivos. O Capitulo 2. Revisdo de literatura e modelo
teorico — coleciona um elenco bibliografico que discorre sobre os conceitos e teorias envolvidas
na tematica escolhida, além de desfiar as abordagens cientificas mais recentes sobre o assunto,

discutindo varias perspectivas que dao relevancia ao estudo.

O Capitulo 3. Métodos — relata a metodologia aplicada no estudo, os procedimentos e a
forma que se deu a investigacdo, descrevendo o célculo da amostra, a populacdo e o0s
participantes envolvidos, as varidveis de medidas e os instrumentos de escolha dos dados
variaveis, os métodos de analise adotados, além dos recursos metodoldgicos necessarios ao trato

dos elementos empiricos.



O Capitulo 4. Andlise dos dados obtidos e discussdo — aborda quantitativa e
qualitativamente os resultados obtidos na pesquisa, fazendo uma equiparacdo entre as bases
teoricas e os dados coletados, os quais foram expostos na forma de graficos e desenvolvimento

teorico.

O Capitulo 5. Conclusdo — apresenta as principais discusses e implicacdes para a teoria,
a fim de contribuir cientificamente, os reflexos para a area da gestdo organizacional, além das

limitacGes e propostas de futuras investigagdes.



2. Revisdo da Literatura e Modelo Tedrico
2.1 Aspectos relevantes do clima organizacional

O clima organizacional é definido como uma atmosfera psicologica que envolve a

empresa e seus funcionarios em um dado momento (Luz, 2014).

As organizagdes publicas, sob a nova perspectiva gerencial, trazem muitos reflexos da
esfera privada, implantando novos posicionamentos que influenciam, desde o comportamento do
gestor até o perfil dos servidores, de modo a adequa-los, para que sejam alcancados

adequadamente os objetivos da organizacao.

As grandes transformagdes do mundo dos negdcios tém reestruturado o ambiente
organizacional e exigido adaptacGes e respostas rapidas aos novos desafios resultantes de fatores
como 0s avancos tecnologicos, a globalizacdo e a competicdo acirrada, que impdem a emergéncia
de novas estratégias. Este processo também atinge as instituicdes publicas, agravado por fatores
como a legislacéo, a burocracia, a cultura e os diversos interesses politicos. Neste contexto, para
as instituicdes publicas, ndo é suficiente apenas dispor de recursos financeiros, tecnologias e
estruturas, compete, além disso, pensar nos seus colaboradores, partes essenciais deste processo
(Costa & Schetinger, 2012).

Siqueira e Mendes (2014) esclarecem que, para que a organizacdo atinja os resultados
propostos, é crucial que o gestor busque incentivar os empregados/servidores envolvidos nessa
busca, assim como lhe cabe tomar determinadas medidas administrativas. Porém, estas iniciativas
e mudancas, por vezes, podem vir a provocar interferéncias na percep¢cdo dos empregados ou
servidores em relacdo a organizacdo, forcando um julgamento do ambiente sob a ética de um
local de trabalho agradavel ou desagradavel para se trabalhar. Os autores acrescentam que,
visando a alcancar seus resultados e o maior comprometimento afetivo dos individuos, a

organizacdo joga com questfes sentimentais, como 0 amor e a afetividade.

Diante disso, ndo se pode deixar de relacionar o Clima Organizacional com as questdes
emocionais que permeiam o individuo na relacdo profissional, pois sdo esses os fatores que
moldam a satisfacdo ou insatisfacdo no desenvolvimento de suas atividades. Destarte, o trabalho
executado por um individuo (servidor publico) é ordenado pelos condicionantes emocionais

presentes nas relacdes que este tem com a organizacao. Isto vai colaborar para o desenvolvimento
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de principios relacionados a lealdade, comprometimento e pertencimento junto ao 6rgéo ao qual

esta inserido.

Devido a influéncia dessas emocdes e a individualidade inerente a cada individuo, o
Clima Organizacional pode ser percebido de formas diferentes por cada componente da
organizagdo. Logo, para alguns o Clima pode ser adequado, enquanto para outros, ndo. Nesse
caso, as disfuncdes ndo devem ser vistas apenas pelo lado organizacional, mas também pela 6tica
individual (Beker, 2006).

Bonfim (2008, p. 29) entende:

[...] o clima como resultante da percepcao do servidor acerca do ambiente de trabalho,
incluindo suas praticas e conflitos, fazendo-se a seguinte distin¢do entre os conceitos de
clima e cultura organizacionais: Cultura Organizacional compreende um conjunto de
valores, crencas, pressupostos basicos, artefatos e criagdes que, compartilhados por um
grupo, formam a identidade da empresa. Clima Organizacional compreende um conjunto
de percepcbes globais compartilhadas pelos individuos, referentes as varidveis
organizacionais (lideranca, recompensa, conflitos...) que compde o ambiente de trabalho.

Nesse diapasdo, Bonfim (2008) justifica que o Clima exerce influéncia nos fatores ligados
ao comportamento do individuo, tais como o desempenho, a motivacgdo e a satisfacdo no trabalho.
Isto demonstra que as motivacGes comportamentais e as relacdes que séo estabelecidas entre os
agentes organizacionais sdo inerentes ao Clima Organizacional, havendo uma influéncia matua

entre ambos, ora influenciando, ora sendo influenciado.

PressupBe-se que, em um ambiente organizacional em que ha predominancia de um Clima
Organizacional mais saudavel, os funcionarios/servidores executam o trabalho com mais
satisfacdo e se sentem mais motivados para alcancar suas metas, favorecendo o surgimento de

sentimentos de integracéo e reconhecimento por parte do individuo.

Silva e Vimecarte (2017), ao abordarem o tema da motivacdo, sobressaem a Teoria das
Necessidades Humanas, de Abraham Harold Maslow (1908-1970), psicdlogo que estabeleceu a
ligacdo existente entre a motivacao e a satisfacdo das necessidades do individuo, que vdo desde
as fisiologicas, de seguranca, de relacionamento, estima até a realizacdo pessoal, esta ultima,
trazendo caracteristicas ligadas ao fato de que o individuo se sente motivado ao ser reconhecido
dentro do que se propde a realizar. Desse modo, pode-se inferir que um individuo que se sinta
realizado no trabalho que execute, o exerca com motivacdo e orgulho dentro dos valores

compartilhados pela organizacéo.
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Paula, Stefano e de Andrade (2011), ao citar Paschoal (2006), aduzem que, quando os
funcionarios tém orgulho do empreendimento em que trabalham, isto é refletido na forma como

executam suas funcgdes, caracterizando assim, o Clima ideal para toda empresa.

Partindo das diversas definicdes, o Clima Organizacional é remetido a trés palavras-
chave, que estdo quase sempre presentes: a satisfacdo dos funcionérios, a percepcdo dos
funcionarios e a Cultura Organizacional. Luz (2014) revela que a satisfacdo dos funcionarios € a
expressao mais presente nos conceitos de Clima Organizacional, seguida da percep¢do dos
funcionarios, e, por fim, da Cultura Organizacional, a qual estes julgam ser face da mesma moeda

quando se fala de Clima Organizacional.

Diante desta discussdo, torna-se perceptivel a importancia de mensurar o Clima
Organizacional, como suporte basico ao alcance de resultados. Para tanto, convém usar de

instrumentos que possibilitem o diagnostico do Clima em determinado momento.

Luz (2014) acredita que a pesquisa de Clima Organizacional seja um método formal e
pertinente para fornecer subsidios capazes de aprimorar continuamente o ambiente de trabalho.
Essa investigacdo revela o contexto atual que uma organizacao se encontra em relacdo a ética do
funcionalismo em um dado momento, levantando pontos que merecem ser avaliados, para que se
busque garantir um ambiente harmdnico, voltado ao bom andamento das tarefas e ao bem-estar

dos funcionérios no exercicio de suas funcgdes.

A partir dos conceitos encontrados na literatura sobre o tema acima apresentado, Paula,
Stefano e Andrade (2011) adotam, como definicdo de Clima Organizacional, o conjunto de
percepcOes originadas pelos servidores em um determinado momento, resultantes da
implementacdo de agdes administrativas de gestdo, que implicam no grau de satisfacdo ou

insatisfacdo com a organizacéo.
2.1.1 Percepgdes do clima organizacional no contexto do Tribunal de Justica do Maranhéo

Como discutido anteriormente, a andlise do Clima Organizacional é imprescindivel para
obter dados que auxiliem o setor de Recursos Humanos no desenvolvimento de a¢6es que possam
contribuir para a melhoria do ambiente de trabalho. Neste sentido, o Tribunal de Justica do
Maranhdo vem se preocupando com as questdes ligadas ao Clima Organizacional, realizando
pesquisas através do Departamento de Recursos Humanos, e buscando identificar o nivel de

satisfacdo dos servidores. Com esta finalidade, realizou, em 2016, a primeira pesquisa de Clima
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Organizacional voltada aos magistrados e servidores, que alcangou o nimero de 2.185 (dois mil,
cento e oitenta e cinco) participantes, de um total de 5.126 (cinco mil, cento e vinte seis)
servidores, conforme dados extraidos do Relatorio da | Pesquisa de Clima Organizacional TJ-
MA.

Este primeiro Relatdrio possibilitou verificar resultados sobre o ambiente e condi¢Ges de
trabalho, a relacdo institucional e as questfes ligadas a gestdo de pessoas e liderangas. No
contexto geral, a categoria Clima Organizacional atingiu conceito final Razoavel, e esta

dissertacdo destinou-se a encontrar evidéncias de alteracdes neste resultado.

Em relacdo ao Clima Organizacional, os percentuais foram analisados por areas, como

demonstrado no Gréfico 1.

Resumo do Clima Organizacional do TJ-MA por areas

Gabinete dos desembargadores
m Secretaria geral do TJ
m Corregedoria
m Justica 1° Grau

=5 ESMAM

Grafico 1. Resumo do Clima Organizacional do TJ-MA por areas
Fonte: Adaptado do Relatério da | pesquisa do Clima Organizacional

Os resultados das demais categorias pesquisadas, tal qual as variaveis, estdo sintetizadas
no Quadro 1.
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Area Tematica Variaveis indice (%) Resultado

® Relacéo com o trabalho;

Ambient icO ® Condigdes Fisicas de trabalho;
mbiente e CondicGes de ic isi 73.69% Bom
Trabalho e Relacionamento/Integracio;
® |dentidade
® Clareza Organizacional;
Relacéo Institucional e Comunicacio Organizacional; 63,90% Razoavel

e Enfase na Participacio;

® Reconhecimento;
. . e Tolerancia Existente; ,
Gestéo de Pessoas e Lideranca ) ) 61,66% Razoavel
e Estilo Gerencial,;

® Qualidade de vida no Trabalho;

Quadro 1. Categorias pesquisadas no Clima Organizacional do TJ-MA por &reas
Fonte: Adaptado do Relatério da | Pesquisa do Clima Organizacional

O questionario ainda contou com duas perguntas livres. A primeira apurou as principais
razdes de o servidor trabalhar na instituicdo, analisando duas variaveis: a estabilidade financeira e
o salario. Segundo os resultados obtidos, 70% apontam para a estabilidade financeira e 30%, para
as questoes salariais. Este feedback deve-se ao fato de que a pesquisa foi respondida por 48% de
servidores efetivos, sendo, o restante dos respondentes, composto por magistrados (9%) e
comissionados (36%). A segunda questdo livre abordou os fatores que poderiam colaborar para a
melhoria do Tribunal de Justica, analisando as seguintes varidveis: oferecimento de mais
beneficios, valorizacdo dos servidores, oportunidades de crescimento profissional, entre outros. A
maioria das respostas apontou para a valorizagdo dos servidores, que atingiu um percentual de
51%.

Embasadas nestas questdes, como sugestdes de melhoria em relagédo ao local de trabalho,
0s participantes enfatizaram o0s seguintes pontos: valorizagdo, pagamento das perdas

inflacionérias, cursos, beneficios e plano de cargos.

Enfim, a aplicacéo da | Pesquisa de Clima Organizacional dos servidores do Tribunal de
Justica do Maranhdo (TJ-MA), refletiu a preocupacdo da administragédo com a gestdo de pessoas,
como parte integrante de uma gestdo voltada para a qualidade na prestagédo dos servigos e no
alcance dos resultados. A Pesquisa apontou duas variaveis que merecem atencdo da gestdo

quanto a percepc¢ao dos servidores, que foram refletidas nos sentimentos de falta de valorizacéo e
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de reconhecimento. A pesquisa deu subsidios para o desenvolvimento de estratégias, sugeridas
como solugdes para os principais problemas que afetam o Clima Organizacional dos servidores.

Apols a apresentacdo da | Pesquisa de Clima Organizacional, realizada pelo setor de
Recursos Humanos do Tribunal de Justica do Maranhdo, o presente trabalho visa a contribuir
para a continuidade das melhores praticas de gestdo de pessoas, tendo, como fundamento, a
percepcédo sobre o atual Clima Organizacional, levantada por meio da aplicagcdo de uma pesquisa
de satisfacdo dos servidores, em confronto com as caracteristicas dos modelos de administracédo
publica brasileira presentes no TJ-MA. A pesquisa procurou obter informacdes suficientes e
adequadas, capazes de fornecer um retrato do atual cenario, de forma a complementar e fomentar

a aplicacdo de medidas corretivas que se fizerem necessarias.

Ante as abordagens citadas, o valor do Clima Organizacional é perceptivel dentro da
organizacdo, contudo, faz-se necessario associar vertentes da Cultura Organizacional para melhor

percepcdo do Clima.

Preocupar-se com o Clima Organizacional é uma postura que diferencia uma empresa da
outra no que diz respeito a uma boa gestdo, pois, as que assim o fazem, ndo consideram o capital
humano apenas como um mero recurso (Paula, Stefano & Andrade, 2012). Porém, deve-se

entender que o Clima Organizacional também pode ser influenciado pela cultura da organizagéo.

Oliveira e Campello (2008) corroboram o pensamento de que as vérias culturas existentes
nos empreendimentos contribuem para as diversas alteracdes que o Clima Organizacional possa
sofrer. Os autores complementam que “A cultura compreende um conjunto de propriedades do
ambiente de trabalho, percebidas pelos empregados, constituindo-se numa das forgas importantes

que influenciam o comportamento” (lbid., p. 6).

Convém esclarecer que a Cultura Organizacional se refere a maneira como 0S
funcionarios/servidores percebem as idiossincrasias culturais da organizagdo, e ndo ao grau de
satisfacdo destes em relacdo a mesma. Pois, enquanto as pesquisas sobre cultura buscam
mensurar a visdo do funcionario/servidor sobre a organizagdo, a satisfacdo com o trabalho

objetiva medir uma resposta afetiva ao ambiente de trabalho (Robbins, 2002).

Compreendendo que a Cultura Organizacional pode exercer influéncia sobre o

comportamento do individuo, e isso pode vir a afetar o Clima Organizacional, fez-se primordial
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investigar alguns aspectos que norteiam esse tema, a fim de alcangar melhor embasamento

tedrico para o estudo.
2.1.2 Aspectos conceituais da Cultura Organizacional e implicancias na organizacéo

As organizacdes sdo distinguidas por suas peculiaridades, devido a cada uma possuir sua
propria cultura. Deste modo, o comportamento didrio dos membros de uma organizagdo é
orientado por normas informais e néo escritas, representadas pela cultura organizacional. E séo
estas normas que também direcionam as acdes para 0 alcance dos objetivos organizacionais
(Chiavenato, 2004).

Neste raciocinio, a cultura é vista como um elemento de diferenciagdo entre uma
organizacao e outra, devendo-se isto ao fato de existirem questdes proprias de cada grupo. Pires e
Macédo (2006) acreditam que a cultura € desenvolvida a partir da reunido de pessoas para 0
desenvolvimento de uma determinada atividade, na qual sdo construidos habitos e linguagem
particulares. Para os autores, falar em cultura é fazer uma ligacdo da capacidade de adaptacdo do
individuo a realidade do grupo que esté inserido.

As varias situacGes administrativas enfrentadas pelas organizacdes tém embasamento nas
crencas e tradi¢cBes que cada individuo possui, e isso define 0 comportamento de executivos e
trabalhadores, e também explica os ciclos viciosos de comportamentos, causados por crengas,
atitudes e valores (Motta, 1996).

Barbosa (1996, p. 11) assevera que Cultura Organizacional “E um sistema de simbolos e
significados de dominio publico, no contexto do qual as tarefas e praticas administrativas podem
ser descritas de forma inteligivel para as pessoas que delas participam ou ndo”. Nesta acepc¢éo, a
Cultura Organizacional é vista como uma variavel relevante no processo investigatorio do
comportamento da organizacdo, mas que, na visdo do autor, ndo é um produto interno criado pela

empresa, tampouco algo que se carrega para dentro dela.

Abordar a Cultura Organizacional implica em examinar a adaptacdo do individuo a
realidade do grupo que esta inserido, por meio da observacao dos valores e crencgas partilhadas

pelos membros destes grupos (Pires & Macédo, 2006).

Percebe-se que a Cultura Organizacional sobressai como varidvel determinante para

analisar o comportamento dos individuos na organizacdo, posto que possa influenciar na

16



execucao do trabalho e no grau de desempenho dos funcionarios/servidores, algo que se torna

notorio no desenvolvimento de suas atribuicdes.

As diferentes abordagens apresentadas sobre o tema evidenciam o peso da Cultura
Organizacional como variavel de apoio a gestdo de pessoas, principalmente no ambito

estratégico, uma vez que € perceptivel a sua influéncia nas relagdes de trabalho.

Analisando a organizagéo pelo aspecto dinamico, o presente trabalho concebe a Cultura
Organizacional como um ingrediente conexo aos elementos internos e externos da organizacéo
publica, moldado por valores e enfoques sociais que exercem influéncia nos padrGes de

comportamento dos servidores.
2.1.3 A Cultura Organizacional no contexto das entidades publicas

Souza e Mello (2014) ratificam que as organizacGes publicas vém passando por
modificacdes, e as adaptacGes as novas tendéncias sdo pertinentes para alcancar a nova proposta
de gestdo publica. Com isso, a adog¢do de novas posturas do gestor publico reflete também na

Cultura Organizacional em que esta inserido.

De certo que adequar-se as transformacdes, quando se tem uma cultura formada sobre
bases tradicionais, ndo € uma tarefa das mais faceis, principalmente em se tratando da entidade
publica, pois isto implica em defrontar-se com antigos padrdes culturais, dominados por

delineamentos patrimoniais e burocraticos que se estenderam ao longo dos anos.

Nota-se que as mudangas correspondem a um processo gradual, e a sua consolidacao é

influenciada pelas bases historicas a que estdo submetidos o gestor e a propria organizacao.

Saraiva (2002) revela que, nas organizagfes publicas, hd uma tendéncia & monotonia,
advinda dos moldes de como estdo organizados os processos de trabalho. O autor relata a
percepcao de que, nas entidades publicas, existem obstaculos a inovacéo e criacdo de ambientes
propicios ao desenvolvimento de novas habilidades, que se devem ao fato de haver maiores
reflexos no tocante & cultura, do que nas organizagdes privadas. Isto decorre de um nivel de
apego a forma tradicional pela qual as atividades estdo organizadas, que surte efeitos indesejados

sobre as iniciativas de inovacao.
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Marcelino (2003) destaca que os esforcos de inovacdo e renovacdo do poder
governamental iniciaram com o0s processos de reforma administrativa propostos no Brasil, no

periodo que vai de 1930 até meados de 1945.

As reformas administrativas corresponderam a um impulso para otimizar a aplicacdo das
politicas publicas, descentralizando o Estado e buscando novas tendéncias de gestdo que se
preocupassem em mudar, em um primeiro momento, o modelo falivel de burocratizacdo da
maquina publica, buscando maior eficiéncia na execucdo dos processos. Porém, é comum que,
em todo processo de mudanca, as organizacdes enfrentem dilemas culturais, que deverdo ser

estudados e tratados.

Partindo desse ponto, infere-se que a Cultura ndo é um processo formal, em que o0s
funcionarios devem seguir um padrdo comportamental. O comportamento, no ambiente de
trabalho, reflete os fatores culturais que estdo moldando as atitudes dos individuos que integram a
instituicdo. No contexto das organizacdes publicas, é possivel observar a manifestacdo de forcas
entre 0 “novo e o velho”, isto €, por um lado, constata-se a tendéncia a inovacédo, proveniente das
transformacdes organizacionais no mundo contemporaneo, e, por outro, percebe-se os indicios de

uma burocracia arraigada (Pires & Macédo, 2006).

Amaral (2006) sustenta que, na administracdo publica, existe uma ferrenha oposicdo a
qualquer mudanga efetiva, e isto estd baseado na racionalidade instalada, ante uma duplicidade de
discurso genérico de mudancas. O autor explana que o problema ndo se remete somente ao
funcionalismo, mas envolve questdes autoritarias que marcam o Estado e a sociedade brasileira,
sustentadas pela burocracia e pouca capacidade de gestdo. Nesse caso, mudar significa valorizar o
servidor, melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servicos, diminuir a malha de vantagens

cumulativas para uma minoria e evitar desperdicios.

Melati e Janissek-Muniz (2017), citando Bergue (2010), destacam a incorporagdo de
tracos paternalistas, alguns derivados da propria legislacdo, como licengas, vantagens e

concessdes, que beneficiam excessivamente alguns agentes em detrimento da média.

A mudanca se faz oportuna, no desejo de obter maior controle dos gastos e dos resultados
oriundos das ac¢Bes dos gestores publicos. Neste caso, vale ressair 0s avangos tecnoldgicos como

aliados do processo.
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As inovacBes tecnoldgicas e a globalizacdo econdmica vém impactando fortemente o
cenario empresarial, 0 que gera um estado permanente de reformulacdes estratégicas por parte

dos gestores, e, no contexto das organizagdes publicas, ndo € diferente (Santos, 2014).

Abrucio (1997) admite que a globalizacdo e todas as transformacGes tecnoldgicas
trouxeram impactos a estrutura do Estado, forcando-o a estabelecer uma eficiéncia adaptativa
para melhor atender as proprias demandas internas e externas. Em razdo disto, nota-se que a
Cultura Organizacional, principalmente nas organizacdes publicas, € pressionada a inovar, tanto
no que se refere aos aspectos administrativos quanto em relacdo a politica existente, mas ainda

encontra barreiras muito fortes devido a cultura burocratica.

Dando continuidade ao exame da Cultura Organizacional no horizonte das organizagdes
publicas, Rocha, Rocha, Biazotto e Leite (2017) chamam a atenc¢do para a cultura do desperdicio,
pratica que contribui para o aumento do consumo e para o comprometimento da sociedade e do
planeta. Os autores defendem as mudancgas conceituais e estruturais do século XXI e a
importancia dos gestores publicos darem uma guinada em termos de valores, concepcdes e
praticas, a fim de se estabelecer uma verdadeira revolucdo na cultura da administracdo publica
brasileira, possibilitando a adaptacdo as transformacgdes culturais e exigéncias da sociedade

contemporanea.

Neste sentido, novos conceitos surgem no interesse de adequar a gestdo publica aos novos
anseios sociais, como a ideia de sustentabilidade, trazendo para o Estado a responsabilidade de

ser agente administrativo na promocao de um ambiente sustentavel.

A Constituicdo de 1988 sustenta este dever do Estado, quando, no seu Art. 225, dispGe
que: “Todos tém direito ao meio ambiente ecologicamente equilibrado, bem de uso comum do
povo e essencial a sadia qualidade de vida, impondo-se ao Poder Publico e a coletividade o dever

de defendé-lo e preservé-lo para as presentes e futuras geracdes”.

As novas tendéncias sociais, tal qual a prépria dindmica evolutiva na qual estdo inseridas
as organizagdes publicas, convergem para uma redefinicdo de conceitos e estratégias, que visem a
alcancar diferentes meios de operacionalizar a maquina publica, o que implica na adogdo de

novos comportamentos, novas regras e necessidade de adaptacao.
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2.1.4 Percepgdes de mudanca de cultura no Poder Judiciario maranhense

Seguindo a contextualizagdo atinente aos constructos culturais no campo das entidades
publicas, vale frisar que o Tribunal de Justica do Maranh&o, objeto de estudo desta pesquisa, vem
se adaptando as novas propostas de mudanca. No que se refere ao tema da responsabilidade
ambiental, este reverbera como prioridade no Poder Judiciario Estadual, indo de encontro a antiga
cultura do desperdicio arraigada na administracdo publica, conforme citado em Rocha et al.
(2017).

O Nucleo de Gestdo Socioambiental foi instituido, em consonancia com a Resolugédo n°
50/2016 e Resolugdo n° 201/2015, do Conselho Nacional de Justica (CNJ). As atividades do
Nucleo buscam articular, potencializar e implantar iniciativas voltadas para a sustentabilidade no
Judiciario maranhense, em parceria com setores estratégicos, como as Diretorias de Recursos
Humanos, Administrativa, Financeira, Engenharia e Informatica. As a¢des sdo norteadas pelo
Plano de Logistica Sustentavel (PLS) e um desembargador como presidente da Comissao
(Relatorio 2017, Ndcleo de Gestdo Socioambiental do Judicidrio Maranhense).

Atualmente o TJ-MA integra a rede de sustentabilidade do Maranhédo, definida como
Ecoliga da Justica, que é composta por outros 6rgdos, como: o Tribunal Regional Eleitoral
(TRE), o Tribunal Regional do Trabalho (TRT), a Justica Federal, a Universidade Federal do
Maranhdo (UFMA), a Universidade Estadual do Maranh@o, e o Ministério Publico, cujo principal
objetivo é a integracdo das acfes dos diversos 6rgdos, visando a reducdo de custos, a logistica
integrada de veiculos, a capacitacdo e producdo cientifica, a gestdo de residuos solidos, e as
compras sustentaveis e compartilhadas. O TJ-MA também aderiu a Agenda Ambiental da
Administragdo Publica do Ministério do Meio Ambiente — A3P (Relatério 2017, Nucleo de
Gestéo Socioambiental do Judiciario Maranhense).

O Programa conta com o0 apoio da atual gestdo, que percebe a colaboragdo desse
movimento para a melhoria das praticas no &mbito do Poder Judiciario, refor¢cando valores de
consumo mais consciente, economia e conservacdo dos recursos materiais, como também
incentivam ac¢des voltadas para habitos sustentaveis. Posto isto, a administragdo publica:

[...] estrutura-se em seis eixos tematicos prioritarios, fundamentados pela politica dos

5R's: Repensar, Reduzir, Reaproveitar, Reciclar e Recusar o consumo de produtos que

gerem impactos socioambientais significativos. Os seis eixos tematicos sdo: Uso racional
dos recursos naturais e bens publicos; Gestdo adequada dos residuos gerados; Qualidade
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de vida no ambiente de trabalho; Sensibilizacdo e capacitacdo dos servidores; Compras
publicas sustentaveis e Construgdes sustentaveis (Conselho Nacional de Justica)l.

Observa-se a busca pela evolucdo cultural dentro das organizacdes publicas,
principalmente no que diz respeito & cultura do desperdicio, como ja salientaram Rocha et al.
(2017).

No propésito de dar maior transparéncia as agoes realizadas, estdo descritas, no Quadro 2,
algumas destas acdes que vém sendo implantadas, conforme disposto no Relatério (2017) do

Nucleo de Gestdo Socioambiental do Judiciario Maranhense:

VARIAVEL ACOES RESULTADOS
Substitui¢do de 1.200,00 lampadas
Revisdo de contratos em 28 unidades comuns por led em todo o Centro
Eficiéncia Energética judiciais, com economia prevista em mais Administrativo, realizado por meio
de R$ 500 mil por ano. da Chamada Publica da Cemar, sem

nenhum custo.

Reutilizacdo da agua dos aparelhos de ar Reducdo de consumo com agua

Eficiéncia Hidrica . ; L .
condicionado na &rea do jardim. potavel.

Atendimento de 800 servidores,
com 4.000 procedimentos nas areas
de Fisioterapia, Medicina,
Psicologia, Nutricdo e Educacéo
Fisica.

Qualidade de Vida no Parceria com a Universidade Federal do
Ambiente de Trabalho Maranhdo (UFMA).

Aquisicdo de containers de 1.000
litros para armazenamento de
residuos e coleta seletiva de

Gestio de Residuos Ampliacdo da gestdo de residuos para residuos eletrénicos. A destinacdo
quatro unidades judiciais de Sao Luis. melhorou a renda de 14 catadores e
suas familias, passando de R$
100,00 para R$ 1.000,00

aproximadamente.

Parcerias com 85 empresas, contemplando
atividades como: lazer, alimentacéo,
educagdo, saude, automotivo, dentre outros.

Programas de Descontos e
Vantagens para servidores

Maior oferta de qualidade de vida
ao servidor.

Quadro 2. Acdes voltadas a preservacdo ambiental
Fonte: Adaptado do Relatério (2017) do Nucleo de Gestdo Socioambiental do Judiciario Maranhense

! Recuperado de: http://www:.cnj.jus.br/noticias/judiciario/85236-sustentabilidade-agenda-ambiental-chega-a-justica-
maranhense.
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Importa destacar que, ao pesquisar sobre a gestdo na administracdo publica brasileira,
nota-se a influéncia histérica do pais sobre a atual relacdo de gestdo dos recursos publicos,

decorrente de crencas, valores e praticas de gestdo criadas ao longo dos anos.

Como ja visto, o processo de mudanca € uma realidade, e pode-se dizer que uma vertente
sem volta, haja vista os avancos oriundos da globalizag&o e dos novos anseios sociais, que ditam
novos rumos para a gestdo da coisa publica. Neste ponto do estudo, convém estudar como se deu

a evolucdo dos modelos que nortearam o0s novos paradigmas na gestao publica.
2.1.5 A evolucdo dos modelos da administracédo publica brasileira

Para um melhor entendimento dos modelos de administragdo publica, torna-se basilar
conhecer os tipos de dominacdo. Na acepcdo de Weber (2000, p. 139), “[...] dominagdo é a
probabilidade de encontrar obediéncia para ordens especificas (ou todas), dentro de determinado
grupo de pessoas”. O autor pontua que a dominacdo ndo significa toda possibilidade de exercer
poder ou influéncia sobre outras pessoas, mas a autoridade pode apresentar bases em varios

outros motivos de submissao.

Conclui-se que é preciso que haja a aceitacdo do poder por parte dos dominados, para que
exista a obediéncia, 0 que caracteriza a domina¢do como o somatdrio do poder junto a crenca na
legitimidade. Na gestdo publica, é perceptivel essa relacdo de dominacdo, na qual o administrador
(dominador) exerce autoridade sobre os servidores (dominados). Isto é constatado dentro da
entidade até por linhas hierarquicas.

De acordo com Weber (2000, p. 141), ha trés tipos de dominacdo legitima, a saber:

a) Dominagdo de carater racional-legal, este modelo é baseado na crenga da
legitimidade, neste aspecto de dominagdo segue-se leis, normas e regulamentos e
n&o o individuo. E neste tipo de dominagio que se baseia a Burocracia.

b) Dominagdo de carater tradicional, neste tipo de dominagdo a regra é baseada nos
costumes, nas crengas e tradicOes e na legitimidade daqueles que em virtude
dessas tradicOes representam a autoridade, ou seja, segue o famoso parafraseado
“sempre foi assim”. O gestor governa ndo porque foi analisado seus méritos, suas
competéncias, mas porque existe uma tradigdo familiar, por exemplo.

c) Dominagdo de carater Carismatico é o dominio exercido através do carisma,
exercido do poder herdico ou do carater exemplar de uma pessoa e das ordens por
estas criadas. Isto é, € o tipo de dominacdo onde séo conferidas ao individuo (o
dominador) qualidades extraordinarias, que fazem com que seus suditos lhe
confiram uma lealdade, por vezes seguidas as cegas.
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Conhecer as formas de dominacdo € importante para auxiliar na compreensdo das
caracteristicas dos modelos de gestdo da administracdo publica brasileira nas organizagdes, e para

conceber as bases historicas destes modelos na evolucéo da gestéo publica.
2.1.5.1 Reforma do Estado na administracao publica brasileira

Historicamente a administracdo publica brasileira vem passando por diversas reformas e
contrarreformas para se adequar as novas demandas sociais, no intuito de melhorar o desempenho
da maquina governamental e, consequentemente, alcancar objetivos que atendam as expectativas
dos cidadaos (Castor & José, 1998).

Depreende-se que a sociedade esta inserida em um contexto dindmico de transformagdes,
que acontecem em escala global. Isto se traduz em novos desafios, demandas e anseios sociais,
que requerem resultados satisfatorios por parte dos Governos. Em face desta realidade, os
Estados se vém pressionados a evoluir e acompanhar as mudangas sociais, e, para tanto, a

adequacdo se faz necesséria.

O processo de reforma do Estado teve influéncia de algumas tentativas de modernizagao
da méaquina estatal, sucedidas a partir de 1930. Porém, seus avancos foram gradativamente
reduzidos e até eliminados, devido ao conservadorismo e ao tradicionalismo da burocracia estatal
(Castor & Jose, 1998).

As reformas do Estado ganharam forca no Brasil, no ano de 1990, influenciadas pelos
seguintes fatores:
e Caracteristicas patrimoniais e autoritarias do Estado e da administragdo publica no
Brasil;
e A crise do nacional-desenvolvimentismo e a ascensdo do desenvolvimento

dependente e associado;

e A visdo dos organismos financeiros internacionais e o0 Consenso de Washington
(Paula, 2005, p. 105).

Devido a crise generalizada instalada no Estado e a ideia de defender o Estado como res
publica, descaracterizando o dominio do patriménio puablico como privado (modelo
patrimonialista), € que, no ano de 1990, a reforma do aparelho estatal tornou-se imperativa
(Chiavenato, 2006).

E preciso entender que reformar o Estado n&o significa desmantela-lo ou diminuir sua

capacidade regulatoria, ou seu poder de lidar com as mudangas na defini¢cdo de novos rumos, mas
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abandonar antigas visdes de um Estado assistencialista e paternalista, antes concentrado em acgdes
diretas de producéo de bens e servicos (Bresser-Pereira, 2005).

No seculo XXI, a reforma administrativa do Estado ganha impulso, objetivando torna-lo
mais forte, aumentando sua capacidade de produzir governos democraticos, que sejam mais
responsaveis e representativos, protegendo os direitos civis, garantindo mercados e,

consequentemente, sendo mais liberal na promocéo da justica social (Bresser-Pereira, 2009).
Nessa conjuntura de transicao, para organizar o Estado:

[...] as instituicGes estatais passaram por varias situacdes de reformas administrativas,
podendo ser observado tal fato na vasta literatura a respeito, o que nos conduz a
verificacdo de adocdo de modelos de administracdo e gestdo de diferentes formas, em
regra, possibilitando a experiéncia de modelos na administracdo publica em momentos
diversos da nossa recente historia do Estado brasileiro, considerando, como marcos, parte

do periodo imperial, bem como no modelo republicano, sendo tais momentos historicos, o

referencial para a identificacdo dos modelos adotados na administracdo publica brasileira

(Campelo, 2010, p. 1).

Diante do exposto, € licito dizer que as reformas do Estado tiveram influéncias diretas na
constituicdo dos trés modelos de gestdo adotados no Brasil, os quais nortearam a administracéo
publica brasileira, e constituiram as bases histdricas para o entendimento do papel do Estado e
das varias reformas que permeiam a méaquina publica ao longo dos anos. O primeiro foi 0 modelo
patrimonialista, seguido do modelo burocratico, e, por ultimo, o0 modelo gerencial. Estes modelos
fazem uma relacdo entre politica e administracdo, levando a uma reflexdo entre as funcgdes

politicas e a execucdo das politicas publicas.

A partir deste ponto da pesquisa, fez-se necessario levantar os constructos que nortearam
os modelos da administracdo publica brasileira, a fim de entender suas peculiaridades, e como
estas interferem na gestdo das organizagbes publicas, objeto deste estudo, iniciando pela
administracdo publica patrimonialista.

2.1.6 Modelo Patrimonialista

O Estado moderno passou por varias fases, iniciando dentro de um regime autoritario e
patrimonial, nos séculos XV1 e XVII, época em que o Brasil era col6nia de Portugal. Este regime
estava fundamentado nos moldes de Estado Absolutista, organizados pelas monarquias

patrimoniais (Bresser-Pereira, 2009). Isto significava dizer que ndo havia distingdo entre o

patrimdnio (privado) do monarca absoluto e o patriménio publico (Campelo, 2010).
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Weber (2000) elucida que, no modelo patrimonialista, havia um relacionamento baseado
em troca de favores, uma vez que o rei dependia dos seus suditos para manter a prestacdo de
servigos e o0 seu poder politico. O autor explica que a legitimidade desse regime de governo se
apoiava na crenca da santidade de ordens e nos poderes senhoriais, sendo que, dentro de uma
linguagem hierérquica, o dominador ndo era visto como um superior, e sim como um senhor
pessoal, da mesma maneira como o quadro administrativo ndo era composto por funcionarios,
mas por servidores pessoais. O quadro administrativo tinha, portanto, suas bases na dominacao
tradicional, a qual, analisada no seu aspecto puro, ndo possuia as seguintes caracteristicas:

e ‘“‘competéncia” fixa segundo regras objetivas;

e hierarquia racional fixa;

e nomeacdo regulada por contrato livre e 0 ascenso regulado;
e formacdo profissional (como norma);

[ ]

(muitas vezes) o salario fixo e (ainda mais frequentemente) o salario pago em
dinheiro (Weber, 2000, p. 149).

A partir do exposto, consegue-se extrair algumas caracteristicas do modelo
patrimonialista, como, por exemplo: o clientelismo, a auséncia de profissionalismo, o0 servico
personalizado, a inexisténcia de especializacdo profissional — em que 0s cargos eram
conquistados a partir do circulo pessoal do senhor, sem normas e critérios — e, por fim, a falta de

distingdo entre o patrimdnio pablico e o privado.

Pereira e Spink (2003, p. 26) afirmam que 0 termo ‘patrimonialismo’ significa: “a
incapacidade ou a relutancia de o principe distinguir entre o patrimdnio publico e seus bens
privados”. Nesse regime de gestdo, o Estado € visto como uma extensdo do poder do soberano, e
0s seus servidores possuem status de nobreza real. Nesta conjuntura, 0s cargos sdo considerados
prebendas e a res publica ndo é diferenciada da res principis. Como consequéncia, apresenta

caracteristicas de nepotismo e corrupcao (Chiavenato, 2006).
Campello (2010, p. 299) descreve que, no modelo patrimonialista:

[...] prevalece o imaginario do privado absorvendo o publico, em uma época de modelos
de Estados ndo laicos, sendo em verdade Estados Eclesiasticos, em que 0s representantes
da monarquia eram figuras praticamente divinas, que representavam, na terra, a vontade
de Deus, chancelando-se, nesses termos, maximas, tais como: The King can no do wrong
(o Rei nunca erra, em inglés arcaico), ou, como restou célebre, a frase do Rei Sol, Luis
XIV, L’Etat c’est moi (o Estado sou eu), deixando bem clara a sibilina, praticamente
inexistente, a época, distincdo entre o publico e o privado, tornando propicio, assim,
modelo que acarreta corrupgdo e nepotismo.
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Bresser-Pereira (2009, p. 42) corrobora que, “No Estado patrimonial, ndo havia distin¢éo
nitida entre patriménio publico e privado. Mas trés, das cinco caracteristicas bésicas do Estado
moderno, ja estavam presentes: uma Constituicdo ou sistema juridico, um servi¢o pablico e um

governo presidindo a populacdo de um dado territorio”.

As bases do Estado pré-capitalista repousavam em uma administracdo patrimonialista. O
marco separatista entre o patriménio publico e privado surgiu com o capitalismo e a democracia,
que foram referéncias para distinguir a res publica dos bens privados (Bresser-Pereira & Spink,
2005).

Bresser-Pereira e Spink (2005) conjecturam que o surgimento da democracia e da
administracdo publica burocrética foram as principais instituicbes de protecdo do patrimonio
publico contra a privatiza¢do do Estado. Com o dominio da democracia e do capitalismo, houve
uma distincdo entre o mercado, a sociedade civil e o Estado. A partir deste novo contexto

historico, 0 modelo de administracdo patrimonial tornou-se inaceitavel (Chiavenato, 2006).

Bresser-Pereira (2009, p. 49) expbe que “o século XIX foi o século do capitalismo
industrial, do liberalismo econémico e do Estado Liberal”. Desta forma, o modelo patrimonialista

foi sucumbido pelo surgimento do modelo burocratico, no século XIX.

O estudo aborda, em seguida, 0 modelo burocratico e suas inferéncias na organizagao
publica, buscando compreender as caracteristicas e vertentes mais relevantes ante 0s

determinantes culturais presentes na organizagdo, focando principalmente na esfera publica.
2.1.7 Modelo burocratico

De acordo com Bresser-Pereira (1996), a administracdo publica burocratica surgiu para
substituir a administragdo patrimonialista, sobretudo nos moldes das monarquias absolutas, na
qual o patriménio puablico e o privado eram confundidos. A necessidade de distinguir o
patrimdnio puablico do privado tornou-se evidente, porém tdo importante quanto, seria a
separagdo entre o politico e o administrador publico. Surge, entdo, a administracdo burocratica

moderna baseada na dominagao racional-legal.

A Burocracia é o modelo de gestdo baseado na dominacdo racional-legal, o que, para
Weber (2000), significa uma dominagdo atraves do conhecimento, e este saber caracterizava o
termo especificamente racional. Neste caso, 0 poder era estabelecido a partir do conhecimento
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profissional e era fortalecido ao ser empregado na execucéo das tarefas, ou via documentacdo. O
autor destaca o formalismo e a tendéncia dos funcionérios a executarem suas tarefas de uma
forma materialmente utilitarista, ou seja, baseados na exigéncia de regulamentos, como sendo as

bases de uma burocracia racional.

Sobre o termo Burocracia, Bresser-Pereira e Spink (2005, p. 26) esclarecem que “é a
instituicdo administrativa que usa, como instrumento para combater o nepotismo e a corrupgao —
dois tracos inerentes a administracdo patrimonialista- os principios de um servi¢co publico

profissional e de um sistema administrativo impessoal, formal e racional”.

Neste contexto, Chiavenato (2006, p. 120) destaca como principios norteadores do
modelo burocratico, caracteristicas como: “o profissionalismo, a idéia [sic.] de carreira, a

hierarquia funcional, a impessoalidade ¢ o formalismo”.

O surgimento do modelo burocratico gerou um grande avango sobre as formas
patrimonialistas de administracdo do Estado (Bresser-Pereira & Spink, 2005). Porém, Aragédo
(1997, p. 9) destaca que os neoliberais que rejeitam o modelo Weberiano original, projetam uma
imagem negativa sobre a burocracia publica, baseado na concepcao de que esta:

e negligencia o interesse publico ao privilegiar os interesses particularistas de seus
membros;

e ndo promove o alcance de resultados socialmente relevantes, vez que a formulagédo
e implementacdo de politicas publicas se d& de forma mais conveniente aos seus
interesses e, por fim,

e ¢ perdularia com relacdo aos recursos publicos, a medida em que, no jogo politico
com o Legislativo, possui um raio de manobra que lhe permite cometer excessos.

Assim, 0s burocratas seriam potencialmente rent seekers, procurando maximizar
seus orcamentos.

O modelo burocratico proposto por Max Weber baseava-se nos principios da eficiéncia da
maquina publica. Porém, como o modelo burocratico surgiu para combater o nepotismo e a
corrupgdo, isto gerou um nivel de desconfianca sobre o funcionalismo. O excesso de formalismo
foi visto como solucédo de controle ante essa desconfianca. Entretanto, a criacdo de regras rigidas
de controle e processos, como, por exemplo: na admissdo de funcionarios, nas compras € no
atendimento a demandas, tornaram-se a prioridade do funcionalismo, ou seja, 0 cumprimento das
regras tornou-se mais importante que o objetivo, que era atingir o resultado do trabalho, com foco

na satisfacdo social. Com isso, o0 Estado voltou-se para si mesmo, perdendo o foco da sua missao
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basica, que é estar a servico da sociedade, atendendo aos anseios dos cidaddos (Chiavenato,
2006).

No momento em que o Estado liberal do século XIX deu espaco para o Estado social do
século XX, o pressuposto de eficiéncia que se esperava atraves do modelo burocréatico, sucumbiu,
e verificou-se que este ndo garantia rapidez, boa qualidade e nem custos baixos na prestagéo de
servicos publicos. Este fato ndo era grave enquanto o Estado permanecia pequeno, pois tinha

como Unica funcdo a garantia de propriedades e contratos (Bresser-Pereira, 1996).

Barreto (2007) corrobora que o modelo burocratico estabeleceu bases fortes para uma
mudanca cultural na administracdo publica, porém gerou disfungbes causadas pelo préprio
exercicio da burocracia, quais sejam: excesso de controle, apego ao formalismo (arquivos e

papéis), lentiddo nos processos de decisdo e de prestacdo de servicos.

O modelo burocratico entrou em colapso, principalmente diante de um Estado que
também estava entrando em crise, devido principalmente a quatro eventos, a saber: 1) a crise
econdmica mundial, que iniciou com a primeira crise de petréleo, em 1973, e ganhou forca com a
segunda crise do petréleo, em 1979, o que levou a economia mundial a experimentar um periodo
recessivo; 2) a crise fiscal, que colocou 0 governo em situacdo de déficit de financiamento; 3) a
“igovernabilidade”, ou seja, a inaptiddo do Estado em resolver os problemas; e 4)
transformacgdes tecnoldgicas advindas da globalizacdo, que trouxeram consequéncias que
acabaram enfraquecendo mais o Estado (Abruccio, 1997).

Os efeitos causados por estes eventos foram pontos convergentes para que se iniciasse um
processo de recuperacao financeira, pois o Estado apresentava cada vez mais déficits, e a falta de
recursos era uma realidade caotica. A partir de entdo, os discursos voltados para a redugdo de
custos e o aumento da eficiéncia da maquina estatal comegaram a dar espago para o modelo
gerencial, em substituicdo ao modelo burocratico Weberiano, caracterizado como lento e

ineficiente.
2.1.8 Modelo gerencial

Abruccio (1997) ressalta que o0 modelo gerencial surgiu nos anos 80, em um contexto de
escassez de recursos publicos, enfraquecimento do poder estatal e de avango a uma ideologia
privatizante. A crise que o Estado passava nos anos 70 levou a derrubada do modelo burocratico,
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e, em paises como Reino Unido, Nova Zelandia e Australia, esta revolugdo gerencial foi sentida
de forma mais intensa (Paula, 2005).

No Brasil, 0 marco da Reforma Gerencial, contemplando a nova administracdo Publica,
emergiu com o professor Luis Carlos Bresser-Pereira, no governo de Fernando Henrique
Cardoso, desde 1995. As bases desta reforma foram motivadas pela crise caracterizada pela perda
da capacidade do Estado em coordenar o sistema econdmico brasileiro. A proposta da Reforma
trouxe como inovacdo, em primeiro plano, o aprimoramento da qualidade de gestdo nas trés
esferas de governo (Federal, Estadual e Municipal), buscando, com isso, desestruturar o0 modelo

patrimonial de gestdo (Bresser-Pereira, 1998).

As principais alteracGes previstas pela reforma gerencial na administracdo publica
brasileira constituiram o projeto do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, no qual
foram aprovadas: a reforma administrativa nos moldes propostos pelo governo, a definicao legal
das organizacdes sociais e das agéncias executivas, a regularizagdo do trabalho dos servidores,
eliminando distor¢des e privilégios, a definicdo clara dos contratos de trabalho e dos indicadores
de desempenho e a implantacdo de uma nova politica de recursos humanos, com énfase no
fortalecimento do nucleo estratégico do Estado. Alem disso, a gestdo pela qualidade total foi

adotada como estratégia gerencial, na esfera federal (Bresser-Pereira, 1998).

Aragéo (1997, p. 13) dispde que a introducdo da visdo gerencial baseou-se nos modelos

empresariais, trazendo as seguintes caracteristicas:

orientacdo para clientes e resultados;

flexibilidade;

competitividade administrada;

descentralizacao;

Estado atuante, em contraposicao a viséo liberal;

orientacdo para critérios de eficiéncia via adogcdo de técnicas de administracdo de
empresas (tecnologia gerencial);

estruturas horizontalizadas;

e agéncias regulatdrias independentes;

e contrato de gestdo etc.

Pimenta (1999, p. 181) destaca sinteticamente como estratégias de modernizagdo da
administracdo publica, os seguintes principios: “desburocratizacdo, descentralizacao,

transparéncia, accountability, ética, profissionalismo, competitividade e enfoque no cidaddo”.
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O modelo gerencial proposto para a nova administracdo publica brasileira possui bases
historicas, pois tratam dos fundamentos gerenciais aplicados as organizagdes privadas. No
contexto historico, o gerencialismo iniciou-se no Reino Unido, na década de 1960, motivado pela
preocupacdo com a reforma do Estado e a reorganizacdo do servico publico, durante a Era
Thatcher, que assumiu o compromisso de mudar o funcionamento do Estado, tornando-o mais
eficiente. Porém, foi nos Estados Unidos que ganhou sustentacdo, consolidando caracteristicas

que foram adotadas em diversos paises (Paula, 2005).

Chiavenato (2006) acredita que a administracdo publica gerencial constituiu um avango
do modelo burocrético e, até certo ponto, representa um rompimento com a administracdo publica
burocrética. O autor defende que o modelo gerencial ndo negou todos os principios burocraticos,
mantendo, embora de uma forma flexivel, alguns dos seus principios fundamentais, tais como: a
admissdo de funcionarios segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema
estruturado e universal de remuneragéo, as carreiras, a avaliacdo constante de desempenho e o
treinamento sistematico. A diferenca entre 0 modelo gerencial e o burocrético esta tdo somente na
forma de controle, que deixa de basear-se nos processos, para concentrar-se nos resultados e ndo

na rigorosa profissionalizacdo da administracdo publica, que continua um principio fundamental.

Souza e Mello (2014) confirmam a correlagédo entre estes dois modelos, quando reforcam
que a complexidade das organizagfes publicas estd baseada no alto indice de burocracia existente
no seu funcionamento. Ratificam que a organizacdo publica tem as mesmas caracteristicas
basicas das demais organizacdes, porém, com alguns adjetivos a mais, como: apego as regras e

rotinas, supervalorizacdo da hierarquia, paternalismo nas relagGes, apego ao poder, entre outros.

Souza e Mello (2014) defendem a aplicacdo do modelo burocratico, mesmo diante da
necessidade de transformacao cultural elevada pelo modelo gerencial, no qual o Estado deve estar
voltado para o atendimento das necessidades dos cidaddos. Concluem que, para as organizagdes
pablicas cumprirem suas fun¢des dentro da “nova gestdo publica”, que faz alusdo ao modelo

gerencial, faz-se necessario a desburocratizagdo da maquina publica.

Ante a explanacdo supracitada, infere-se que 0s autores ndo negam que a organizagao
publica possui as caracteristicas burocraticas, e, assim como Chiavenato (2006), concordam que
estes atributos se relacionam até certo ponto. Reforcam que o rompimento se d& na mudanca de

foco quanto a prestacdo do servigco publico, que passa a ser 0 atendimento das necessidades da

30



sociedade e ndo o cumprimento rigido dos processos que provocam a lentiddo na execucgdo das
tarefas e no atendimento ao cidadao.

Observa-se entdo, diante das caracteristicas citadas pelo autor, que o Modelo Gerencial
segue a vertente aplicada nas instituicbes privadas. Porém, cumpre evidenciar que existem
diferencas entre a organizagdo publica e a privada, entre as quais sobressai a observancia do
principio da Legalidade, disposto na Constituicdo de 1988, o qual determina que o gestor publico

deva agir conforme as Leis, seguindo normas rigidas para a execu¢do dos seus atos.

Neste aspecto, Madeira (2006, p. ) ressalta que “enquanto na Administragdo particular é
licito fazer tudo que a lei ndo proibe, na Administracdo Publica, sé é permitido fazer o que a lei

autoriza”.

E importante destacar que apesar do modelo gerencial trazer uma proposta inovadora ao
setor publico, aumentando a eficiéncia na prestacdo de servico publico e resgatando a

democracia, este modelo também ¢ alvo de muitas criticas.

Na visdo de Paula (2005), as principais criticas sobre a nova administracdo publica
residem na oferta de escolhas técnicas mais adequadas para superar a ineficiéncia administrativa
e a ma aplicacdo dos recursos publicos. A autora cita Farnham e Horton como alguns dos
defensores da nova administracdo publica, que apoiam a aplicacdo do modelo gerencial sob a
vertente justificavel de que algumas funcdes sdo mais eficientemente administradas quando

tratadas na perspectiva do setor privado.

Farnham e Horton concordam que: 1) ha distincdo entre a administracdo dos setores
publicos e dos setores privados, e, partindo deste pressuposto, é indicado o modelo Managament
de administracdo para o setor privado e 0 modelo de administracdo para o setor publico; 2) ndo ha
distingdo entre a administracdo dos setores privado e publico, supondo que o0s termos
managament e administracdo sdo termos distintos que descrevem atividades similares; 3) é
possivel combinar management e administracdo publica tradicional, portanto a diferenciacdo é
somente aplicada em partes (Paula, 2005). Os autores explicam que:

Managament — em geral, associada ao setor privado, é uma abordagem racional para a

tomada de decisbes. Nela, os administradores sdo 0s agentes que maximizam 0 uso de
recursos para atingir metas organizacionais e alimentar o crescimento corporativo;

Administracdo — associada ao setor publico, € um processo pelo qual as agéncias estatais
implementam e executam politicas governamentais determinadas pelas autoridades
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publicas e se baseiam em uma estrutura legal, na qual a otimizacdo de recursos tem
importancia secundaria (Paula, 2005, p. 83).

De certo que, apesar das criticas existentes em relacdo a implantacéo da reforma gerencial
no dmbito das organizagcbes publicas, estima-se que a mesma seja necessaria, para dar impulso
em novas posturas de gestdo, inserir novos conceitos, quebrar antigas culturas, primando pela
eficiéncia, por meio da valorizacdo do servidor pablico, que também é forcado a adequar-se as

novas tendéncias trazidas pela proposta gerencial.

A Constituicdo Federal de 1988, no seu Art. 4° trouxe como proposta a avaliacdo de
desempenho do servidor publico, colocando carater de controle e efetividade na execucdo do
servigo publico. Essa iniciativa demonstrou a preocupacao com uma prestacéo de servico voltada
para a gestdo de competéncias, destacando como critérios de julgamento do trabalho: 1)
qualidade; 2) produtividade; 3) iniciativa; 4) presteza; 5) aproveitamento em programas de
capacitacdo; 6) assiduidade; 7) pontualidade; 8) administracdo do tempo; 9) uso adequado dos

equipamentos de servico.

Estes critérios visam a avaliar o desempenho do servidor pubico na execucdo das suas
atribuic@es, primando pelos principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade, eficiéncia, do contraditério e da ampla defesa, como forma de impulsionar a quebra
cultural atribuida ao servigo publico, de que este € moroso e ineficaz. Neste sentido, 0 modelo
gerencial traz também uma proposta voltada para a gestdo por competéncias no ambito da

organizacao publica.

Amaral (2006) elucida que o modelo de gestdo por competéncias provoca também um
aumento de responsabilidade para os gestores, pois, a partir desta vertente, torna-se obrigatorio
encontrar formas de desenvolvimento profissional, assim como introduzir novas competéncias
administrativas de saber lidar com incertezas, correr riscos e aprender a operar com as vantagens

proporcionadas pela experiéncia.

Diante destas consideragdes, o0 modelo gerencial propde um avanco significativo para as
organizag@es publicas que buscam adequar-se as mudancas advindas do processo de globalizacdo

e dos novos anseios sociais.

Bresser-Pereira (1996) certifica que o modelo gerencial, em termos culturais, traz o

significado de transitar da natureza burocratica para a gerencial, quebrando a cultura
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patrimonialista, que ndo existe mais formalmente no Brasil, mas persiste em termos préaticos, ndo

como valores, mas sob a forma de clientelismo ou de fisiologismo, o que precisa ser punido.

Nesse entendimento, o advento do modelo gerencial como proposta de uma nova
administracdo publica € de grande importancia para o avango da gestdo, no que se refere ao
servico publico, o que gera implicancias tanto no comportamento do gestor quanto na postura do
servidor publico, e isto é o que se busca verificar no decorrer deste trabalho.

Pode-se inferir, a partir das discussdes citadas neste estudo, que os diferentes modelos de
administragdo publica brasileira — passando pelo modelo patrimonialista, no qual a coisa publica
era vista como propriedade privada, seguindo para a administragdo burocratica, que era voltada
exclusivamente para os interesses do Estado, e, por fim, chegando a administracdo gerencial, na
qual o Estado muda o foco para a eficiéncia na prestacdo de servicos, com intencdo de alcancar

resultados satisfatorios para o cidadao.

Essa nova conjuntura implica também nas varidveis relacionadas a cultura e ao Clima
Organizacional, uma vez que novas atitudes sdo cobradas dos servidores publicos, a fim de
atender a essas exigéncias. Os processos se tornam mais céleres com o uso e o aperfeicoamento
da tecnologia, emergem mais responsabilidades e acompanhamentos de resultados por parte dos
gestores, ou seja, no que se refere a cultura, esta sofre influéncia das mudancas impostas para
atingir os resultados propostos, o que, por outro lado, influencia no Clima Organizacional. O
Clima, por sua vez, cria uma atmosfera mais propensa a cobranca por alcance de metas e
resultados, provocando alteracdes de normas e padrGes que podem influenciar diretamente na

satisfagdo do servidor publico.
2.2. Estado da arte

Ao conjunto significativo de pesquisas produzidas sobre determinado tema, denomina-se
0 chamado Estado da arte ou Estado do conhecimento. Ou seja, consiste em um levantamento
bibliografico, no qual se consegue mapear Vvérias producles cientificas sobre um assunto
especifico, analisando as varias areas de conhecimento, com o intuito de trazer respostas que

satisfacam o objeto de pesquisa.

O Estado da arte reflete o levantamento de dados importantes para que certa tematica seja
analisada sob as varias perspectivas viaveis, e, a partir dai, sejam construidos argumentos para

discussao, que possam auxiliar na formacdo de uma opinido sobre o assunto. Além disso, levantar
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a possibilidade para que novas investigaces possam ampliar o campo de pesquisa em busca de
respostas que contribuam para efetivos resultados.

A gestdo da administracdo publica é um tema que tem se revelado em evidéncia, o que
tornou viavel encontrar varios trabalhos literarios, expressos na modalidade de: artigos
cientificos, dissertacdes, relatorios técnico-cientificos, livros e revistas. Nesta dissertacdo, séo
apontadas producdes cientificas dos Gltimos quatro anos, coletadas em sitios de pesquisas. As
obras serviram como base para a analise do assunto abordado, com vistas a levantar dados
significativos e dar sustentacdo tedrica, além de possibilitar uma reflexdo mais aprofundada sobre
o0 tema, no sentido de auxiliar a busca de respostas satisfatdrias para a conclusdo das hipéteses e
dos objetivos aqui levantados.

As publicacdes examinadas abrangem, na sua maioria, obras nacionais, nas quais foram

angariadas as informac0es relevantes para a discussdo da tematica deste trabalho.

As principais fontes de pesquisa foram coletadas na plataforma Scholar Google,
repositérios da ENAP, entre as quais, revistas de responsabilidade de Institutos de Ensino
Superior, como por exemplo, Repositorio da Universidade do Espirito Santo, Repositrio da
Fundacdo Getulio Vargas - FGV, entre outras. Além destas fontes, foram consultadas

bibliografias variadas nas instituicdes superiores locais.

Convém aclarar que muitas obras literdrias em formato de livro, apesar de ndo se
enquadrarem no critério dos quatro ultimos anos, foram consideradas de muita relevancia para
dar a devida sustentacdo tedrica aos argumentos apresentados. Como é o caso de autores

renomados, como:

e Max Weber, autor do livro “Economia e Sociedade: fundamentos da sociologia
compreensiva” (2000), obra na qual discute os aspectos conceituais relacionados aos
regimes patrimonialista e burocratico, bases deste trabalho;

e Idalberto Chiavenato (2006), autor de “Administracdo Geral e Publica”, obra que traz
uma abordagem conceitual sobre a Administracdo, contemplando a evolugdo da
administracdo publica no Brasil e no mundo, com énfase nos sistemas patrimonialista,
burocrético, e no paradigma p6s-burocratico;

e Luiz Carlos Bresser-Pereira (2009), autor de livro “Construindo o Estado Republicano —

Democracia e Reforma da gestdo publica”, um modelo analitico do ponto de vista
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historico sobre os modelos de Estado e a construgdo de um Estado republicano voltado
para o cidadéo;

Ana Paula Paes de Paula (2005), autora do livro “Por uma nova Gestdo Publica — Limites
e potencialidades da experiéncia Contemporanea”, exemplar que faz uma andlise das
tentativas de implantagdo de um modelo gerencial na administracdo publica e de outras
ideias que visam a tornar o servico publico mais adequado as demandas sociais;

Stephen Paul Robbins (2002), autor de “Comportamento Organizacional”, livro que faz
uma andlise entre poder e politica, e como estes elementos afetam o comportamento da
organizacéo;

Fernando C. Prestes Motta (1996), autor de “Cultura Organizacional e Cultura Brasileira”,

obra que traz importantes conceitos sobre aspectos culturais nas organizacdes brasileiras.

Além destes, outros expoentes literérios, citados no decorrer deste trabalho, contribuiram

para a constituicdo das bases cientificas e analiticas que envolvem a discussdo do tema. E,

embora os livros supracitados ndo sejam tdo atuais, existem ainda muitas outras producdes

literdrias, em forma de teses e artigos, que revelam que este € um tema contemporaneo,

possibilitando o levantamento de subsidios significativos para a discussdo proposta no trabalho.

No Quadro 3, segue um resumo dos anais, artigos e dissertagdes nacionais mais recentes,

publicados no intervalo maximo de quatro anos. As informacgdes estdo expostas no quadro,

elencadas por autor, ano, obra, periodico e objetivo.

PERIODICO
AUTOR ANO OBRA (BIBLIOTECA OBJETIVO
DIGITAL)
Santos, M. D.S |2014 | Gestdo da mudanca Repositorio Identificar as teorias que abordam o
organizacional: uma Digital FGV tema mudanga organizacional, além das
revisao tedrica. possibilidades de planejamento e
gerenciamento das mudancas € 0s
aspectos envolvidos na gestdo.
Siqueira, M. V. 2014 | Gestdo de pessoas no Revista do Estabelecer uma analise critica do
S., & Mendes, setor publico e a Servico Publico — | discurso contemporaneo em gestdo de
A. M. reproducéo do discurso RSP pessoas, verificando como discurso e
do setor privado. praticas gerencialistas se reproduzem no
setor publico, sem que haja a devida
analise do fator ideoldgico que permeia
a gestdo privada

35




Garcia, A. 2015 | Clima Organizacional Repositorio da Analise do Clima Organizacional na
na Geréncia de Controle | Universidade Geréncia de Controle do Instituto
Ambiental do Instituto Federal do Estadual de Meio Ambiente e Recursos
Estadual de Meio Espirito Santo Hidricos GCA/IEMA, identificando
Ambiente e Recursos fatores relevantes para analise do Clima
Hidricos GCA/IEMA Organizacional dos servidores.
Menezes, 1.S. 2016 | O Patrimonialismo Revista de Prop6e uma reflexéo critica ao modelo
caracteristico da Direito Brasileira | institucional brasileiro para ocupacdo de
administracdo publica - RDB postos de trabalho no setor publico,
brasileira e a gestdo da - apresentando o modelo patrimonialista
. . Brazilian Journal . L. ~
informagédo e do of Law como caracteristica centenaria da gestao
conhecimento do setor publica brasileira.
publico: Meméria
Institucional,
prodigalidade de
treinamento e Cuapula
Organizacional
“Politizada”
Afonso, C. O. |2017 Modelos Estudos de Investiga os modelos organizacionais ha
A., & Teixeira, organizacionais na Administracéo e administracdo publica e sua
M.G.C administracéo publica Sociedade adequabilidade ao Brasil, analisando
em choque com a novas perspectivas quanto a atuagao da
realidade brasileira: auditoria de gestdo governamental do
novas perspectivas de INMETRO.
andlise a partir da
auditoria de gestdo do
Inmetro.
Melati, C., & |2017 A cultura Revista de Identificar pontos relevantes
Janissek- organizacional como Administracdo, relacionados a influéncia da cultura
Muniz, R. impulsionadora dos Contabilidade e organizacional na concretizacdo de
processos de Economia processos de inteligéncia na gestao
inteligéncia na gestéo (RACE) publica.
publica
Carvalho, I.L.P. [2017 | Administracdo Publicae | Revista de Identificar o desempenho e a satisfacéo
satisfacdo de servidores: | Administracdo e dos servidores publicos em reparticdes
Estudo de Caso na Junta | Contabilidade — publicas brasileiras, tomando por base a
Comercial do Estado do RAC JUCEPA.
Para (JUCEPA) no que
tange a satisfagcdo com
as condicdes de
trabalho.
Rocha, S.M., de |2017 Sustentabilidade na Revista ESMAT Identificar a importancia do
Castro Rocha, Administracdo Publica comprometimento da Administracdo
R.R., Biazotto, Publica na promocdo e compatibilizacdo
P.D., & Leite, entre o desenvolvimento, o progresso, 0
A.H.O. atendimento as necessidades da
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populacéo e a sustentabilidade na
utilizacdo dos recursos naturais

Lima, 1. M., 2017 Competéncias técnicas ANAIS: | Identificar competéncias técnicas par

Teixeira, M. D. para gestores de Congresso propor um mapa de competéncias para

R. F., & Lima, projetos de cooperagdo Internacional de 0 desenvolvimento de gestores que

J.J. D. M. cientifica e tecnolégica Desempenho do trabalham com projetos de cooperacao
de instituigdes publicas Setor Publico cientifica e tecnologica de fomento a
brasileiras de fomentoa | (CIDESP) pesquisa nas instituicdes publicas
pesquisa. federais brasileiras

Lima, 2018 O modelo de gestdo de Revista Gestdo Identificar a percepcéo dos

D.D.M.S. pessoas por Industrial: ISSN: colaboradores de um 6rgéo publico

competéncias: um

1808-0448

federal sobre os principais fatores que

estudo de caso em um
6rgdo publico federal
sobre os fatores que
afetam a implantagéo
deste modelo.

afetam a implantagdo do modelo de
gestdo de pessoas por competéncias,
assim como identificar a natureza destes
fatores.

Quadro 3. Periddicos, dissertagdes, artigos e anais publicados no Brasil
Fonte: Elaboracéo propria

A gestdo dos recursos publicos voltada ao atendimento das demandas sociais, a busca pela
eficiéncia na prestacao do servico publico, a qualificacdo e o grau de satisfacdo dos servidores no
ambiente das instituicGes publicas, tal qual a introducdo de novos conceitos gerenciais na gestao
dos 6rgdos publicos, tém sido temas bastante explorados pelos pesquisadores e profissionais da
area publica. Isto ocorre por se tratar de um processo lento de mudancas, que envolve novas
formas de gerir a coisa publica, além de denotar a sobreposicao de culturas organizacionais, o que
dificulta o desempenho das a¢Bes publicas. Estas e outras questdes necessitam de atencdo, para
que o Estado alcance o seu objetivo final, que é o de prestar um servico publico eficiente e de

qualidade, desburocratizando a maquina estatal e buscando a satisfacdo dos interesses sociais.

Importa frisar que a maioria das obras literarias em formato de livros, que tratam da
evolugdo dos regimes de gestdo da administracdo publica brasileira, desde o modelo
patrimonialista ao gerencial, ndo sdo literaturas das mais recentes, mas serviram de embasamento
para diversas producfes cientificas, e deixaram margem para futuras investigacdes. Desta
maneira, foi possivel identificar varios artigos, teses e dissertacbes que exploram o movimento
dos modelos na esfera publica, bem como compreender de que modo estes regimes gerenciais

influenciam no Clima Organizacional dos servidores, a medida que novas regras e estratégias.
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No que tange a amplitude do tema, identificou-se um vasto campo de pesquisas
disponivel, principalmente no que diz respeito a adequacdo do modelo gerencial na perspectiva
do planejamento, controle e estratégias. Essas teorias permitiram analisar o comportamento dos
gestores e dos servidores publicos dentro da nova visdo de gestdo publica, direcionada ao
fomento de uma mudanca concreta, capaz de produzir efeitos satisfatérios, e conduzir ao
desenvolvimento de gestores pablicos mais conscientes e responsaveis do seu papel perante uma

sociedade que anseia pela valoracdo dos seus direitos.

O trabalho contempla a visdo das literaturas supracitadas na perspectiva dos Vvarios
estudos voltados para uma gestdo publica mais eficiente, valorizando fatores ligados a
competéncia e ao alcance dos resultados, assim como discussdes que permeiam mudangas na
postura do gestor, levando em conta também a preocupacdo com os elementos ligados ao Clima e
a Cultura Organizacional. Contudo, esta dissertacdo apresenta, como diferencial, a observancia da
Cultura e do Clima organizacional sob a Optica das caracteristicas dos modelos de administracdo
publica brasileira, no sentido de investigar como a evolucdo da gestdo na esfera publica pode vir

a afetar estas variaveis no dominio do Poder Judiciério.

Neste contexto, a presente dissertacdo busca contribuir para a analise da influéncia das
caracteristicas dos modelos patrimonialista, burocratico e gerencial nas perspectivas culturais e
de satisfacdo do servidor publico, frente as varias transformacgdes advindas da evolucdo destes
modelos.

2.3 Enquadramento tedrico

A pesquisa baseia-se na identificacdo de um problema e na inferéncia de uma ou mais
proposi¢Oes que oferecam caminhos para a sua resolucado, a partir da fundamentacéo tedrica e da
analise realizada pela metodologia aplicada a pesquisa qualitativa (Yin, 2015).

As proposigdes visam a direcionar e desenvolver argumentos e explicacdes, a partir da
reflexdo na problematica, a fim de que os achados decorrentes da observacdo e do resultado da
coleta possam elucidar questdes pertinentes ao Clima Organizacional, servindo de diagndstico ou
sugestdo de aprimoramento para a gestdo futura. Desta forma, estas informacGes a funcéo de

orientar o planejamento necessario para a execugdo da pesquisa.
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Levando a questdo do caréater exploratorio e descritivo da pesquisa, a pesquisadora serviu-
se da sua experiéncia de 12 anos como servidora do Tribunal de Justica do Maranhdo, para

construir as hipoteses delineadoras do presente estudo.

E de grande relevancia, a partir deste ponto, discutir alguns conceitos que colaboraram
para a formacdo das principais caracteristicas que nortearam o0s modelos de gestdo da
administragdo publica brasileira. Em face disto, tornou-se pertinente averiguar as discussoes
sobre o nepotismo e a corrupgdo, que sdo identificadas como as principais caracteristicas do
modelo patrimonialista, conforme ja destacado por Chiavenato (2006) e Weber (2000). Da
mesma maneira, perceber como o Poder Judiciario vem combatendo esta prética por meio da

atuacdo dos 6rgdos de fiscalizacdo, como o Conselho Nacional de Justica.

Ademais, buscou-se levantar abordagens sobre o desempenho no servico publico a partir
da visdo burocratica, pois este quociente passou a ser uma das caracteristicas do modelo
burocrético. Antes, no patrimonialismo, os cargos eram ocupados como prebendas, consoante
reforcado por Weber (2000), e, nesta transicdo para o0 modelo burocratico, o desempenho passou
a ser determinante para a ocupacao de cargo publico, tornando-a condicionada a0 merecimento,

como citado também por Paula (2005).

O fator desempenho se manteve com este peso também no modelo gerencial, cuja
exigéncia para o alcance de resultados, s6 reforcou a cobranca do desempenho no
desenvolvimento das atividades, conforme destacado por Chiavenato (2006). A segdo, a seguir,

traz aspectos preponderantes sobre estas perspectivas.
2.3.1 O nepotismo e a corrupgdo no provimento de cargo publico

O modelo patrimonialista de administracdo, segundo a literatura que trata do assunto,
surgiu na epoca da Coldnia, e foi introduzido no Brasil pela administracdo portuguesa. Portugal
era uma monarquia, e, conforme este modelo, todo o Estado era patriménio da familia real. Desta
forma, o modelo patrimonialista foi marcado pelo nepotismo e pela corrupgdo, caracteristicas
identificadas pela troca de favores na ocupacgdo dos cargos publicos, em que ndo havia critérios,

tampouco impessoalidade na escolha.
Garcia (2003, p. 1) revela que o nepotismo:

[...] em esséncia, significa favorecimento. Somente 0s agentes que ostentem grande
equilibrio e retidao de carater conseguem manter incolume a dicotomia entre o publico e 0
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privado, impedindo que sentimentos de ordem pessoal contaminem e desvirtuem a
atividade publica que se propuseram a desempenhar.

Garcia (2003) assevera que 0 nepotismo estd relacionado ao favorecimento de
descendentes por meio das benesses dos cargos publicos, justificadas, entre outras coisas, pelo

grau de lealdade e confianca existentes entre o favorecido e o benemérito.

Para melhor analisar o comportamento dos gestores publicos ante as questdes que tratam
da ocupacdo de cargos, é valido sublinhar que a Constituicdo Federal estabelece, no seu Art. 37,
principios a ser seguidos pelos gestores publicos, que funcionam como delimitadores de conduta
guanto a validade dos atos praticados. Sdo eles: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia. A Constituicdo Federal de 1988 dispde, em seus incisos Il e V, que
tratam da investidura em cargo publico, que:

Il - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovagdo prévia em concurso

publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do

cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeacdes para cargo em
comisséo declarado em lei de livre nomeacéo e exoneragéo.

V - as funcdes de confianca, exercidas exclusivamente por servidores ocupantes de cargo
efetivo, e 0s cargos em comissdo, a serem preenchidos por servidores de carreira nos
casos, condicBes e percentuais minimos previstos em lei, destinam-se apenas as
atribuicdes de direcéo, chefia e assessoramento.

As organizacdes publicas, segundo principios supracitados, sdo norteadas pela legislacao,
devendo o gestor publico fazer somente o que esta determinado em Lei. A este gestor também é
conferido 0 que se chama de poderes administrativos, dos quais se destacam, na literatura de
Alexandrino e Paulo (2010): o poder vinculado, o poder discricionario, o poder hierarquico, o

poder regulamentar, o poder disciplinar e o poder de policia.

No tocante a discussdo sobre a investidura de cargo publico, compete sobressair 0s
poderes vinculado e discricionario. Acerca da matéria, Madeira (2006) clarifica que os poderes
administrativos se originam dentro da administracdo publica a partir das exigéncias e dos
objetivos do préprio servigo publico, e do interesse da coletividade. O autor acrescenta que a
diferenca entre estes 0s poderes esta no fato de que, no poder vinculado, o gestor pablico atua em
determinado caso especifico, conforme determina a lei, enquanto, no poder discricionario, é
facultado ao gestor, dentro dos ditames da lei, prerrogativas para praticar ou ndo um ato,

consoante seu poder de decisdo e margem de liberdade.
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Nota-se que, de um lado existe uma legislacdo que ampara a investidura em cargo ou
emprego publico, condicionada a realizacéo e aprovacdo de concurso publico, levando o gestor a
pratica do poder vinculado, e, por outro, é dada ao gestor a margem de liberdade, no que tange a
livre nomeacdo de cargos de confianca e cargos de comissdo, levando-o a pratica do poder
discricionario.

Santos (2009, p. 11) frisa que os cargos de livre nomeagéo e exoneragdo sempre foram
numerosos, apesar de consideraveis tentativas de enxugamento. Isto, devido ao fato de se
constituirem moedas de troca na busca pelo apoio politico, quando ndo se revestiam em carater
de clientelismo, fisioldégico ou nepotista de postos de trabalho, em que ndo era necessario o

acesso via concurso publico.

Santos (2016, p. 39) justifica a questdo dos cargos em comissdo como sendo, por um lado,
uma forma de suprir areas que apresentam deficiéncia de servidores, com profissionais dotados
de capacitacdo, profissionalizacdo e confiabilidade, mas, por outro lado, um processo passivel de
influéncia politica, que pode levar & distor¢do na idoneidade e transparéncia na contratagdo. Tal
possibilidade caracteriza um verdadeiro mercado de cargos, destinado a agraciar eleitores,
apoiadores, que se tornardo agentes subalternos dispostos a atender seu chefe sob quaisquer

circunstancias, uma vez que devem a atribuicéo do cargo a este.

Essa liberdade de preenchimento de cargos comissionados cria condi¢des que favorecem
a corrupcdo, posto que possa servir como meio de desvio de verbas publicas, em vez de ser

revertido em uma prestacdo de servico mais qualificada a populacéo (Santos, 2016).

O que se observa é que este grau de liberdade dado ao gestor para o preenchimento dos
cargos de comissdo podera ser usado para praticas de nepotismo. Quanto a isso, importa lembrar

que a lei estabelece meios de salvaguardar a moralidade contra o abuso destas a¢des.

Entre os dispositivos legais para esse fim, a Lei 8.112/90, que trata do Estatuto dos
servidores da Unido, determina, em seu Art. 117, inciso VII, a proibi¢ao do servidor em “manter
sob sua chefia imediata, em cargo ou funcdo de confianga, conjugue, companheiro ou parente até
0 segundo grau civil”. Neste mesmo propdsito, a Lei 9.165/1995, que disciplina o funcionalismo
do Tribunal de Contas da Uni&o, dispde, no seu Art. 110, pardgrafo Unico, o seguinte:

E vedada a nomeacdo, para cargos em comissdo, e a designacdo para funcdes de
confianga, de conjuge, companheiro ou parentes, consanglineos [sic.] ou afins, em linha

41



reta ou colateral, até o terceiro grau, de ministro, auditor ou membro do Ministério
Publico, junto ao Tribunal, em atividade ou aposentado ha menos de cinco anos, exceto se
admitidos no quadro proprio de pessoal mediante concurso publico.

No plano do Poder Judiciario, Santos (2017, p. 11) acusa o corporativismo como sendo
um dos principais tipos de corrup¢do encontrados na esfera juridica, definindo-o como:

[...] ciéncia ou método sociopolitico assentado na traducdo das predilecbes de uma

organizacdo monopolista, que em conjunto ao Estado ou aos setores mais poderosos em

funcéo de atividades profissionais, une e protege as propensdes de um determinado grupo

profissional e econémico, ameacando o equilibrio entre essas esferas para favorecer um

interesse comum, extrapolando os limites estabelecidos em cada grupo social e agindo em
confronto com a lei.

Vé-se que a autora imagina o corporativismo, dentro do Poder Judicirio, como uma
forma de protecdo dos interesses individuais, de ordem juridica, associados a determinados
membros, independente se estes estdo no uso privativo de suas funcbes ou apenas se beneficiando

dos seus direitos.

Quanto ao combate do nepotismo e da corrupcdo na esfera judiciaria, cabe ressaltar o
valioso papel que o Conselho Nacional de Justica desempenha. Criado a partir da emenda
Constitucional n® 45/2004, o CNJ trouxe uma nova visdo de regulamentacdo da organizacdo
judiciaria, no sentido de promover uma maior transparéncia dos atos, buscar melhores resultados
para a sociedade, além de otimizar a racionalizacdo dos recursos, possibilitando um maior

controle.

Nesse propo6sito, o CNJ definiu regras atinentes ao favorecimento do profissionalismo,
instruindo contra os privilégios correlatos a ocupacdo dos cargos. A Resolugdo n° 7, de 18 de
outubro de 2005, que disciplina o exercicio de cargos, empregos e fungdes no Poder Judiciario,
proibe, por meio do seu Art. 1°, a pratica do nepotismo em quaisquer dos seus 0rgaos, sob a pena
de nulidade dos atos que forem assim caracterizados, considerando como préaticas do nepotismo o
disposto no Art. 2° (pp.1-2):

| - 0 exercicio de cargo de provimento em comissdo ou de funcdo gratificada, no ambito

da jurisdicdo de cada Tribunal ou Juizo, por cnjuge, companheiro ou parente em linha

reta, colateral ou por afinidade, até o terceiro grau, inclusive, dos respectivos membros ou
juizes vinculados;

Il - 0 exercicio, em Tribunais ou Juizos diversos, de cargos de provimento em comissao,
ou de funcbes gratificadas, por cOnjuges, companheiros ou parentes em linha reta,
colateral ou por afinidade, até o terceiro grau, inclusive, de dois ou mais magistrados, ou
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de servidores investidos em cargos de direcdo ou de assessoramento, em circunstancias
que caracterizem ajuste para burlar a regra do inciso anterior mediante reciprocidade nas
nomeacOes ou designacoes;

[11 - 0 exercicio de cargo de provimento em comisséo ou de fung&o gratificada, no ambito
da jurisdicdo de cada Tribunal ou Juizo, por conjuge, companheiro ou parente em linha
reta, colateral ou por afinidade, até o terceiro grau, inclusive, de qualquer servidor
investido em cargo de direcdo ou de assessoramento;

IV - a contratacdo por tempo determinado para atender a necessidade temporaria de
excepcional interesse publico, de cdnjuge, companheiro ou parente em linha reta, colateral
ou por afinidade, até o terceiro grau, inclusive, dos respectivos membros ou juizes
vinculados, bem como de qualquer servidor investido em cargo de direcdo ou de
assessoramento;

V - a contratacdo, em casos excepcionais de dispensa ou inexigibilidade de licitacdo, de
pessoa juridica da qual sejam socios conjuge, companheiro ou parente em linha reta ou
colateral até o terceiro grau, inclusive, dos respectivos membros ou juizes vinculados, ou
servidor investido em cargo de direcéo e de assessoramento.

Sobre a matéria, a Resolugdo n° 181, de 17 de outubro de 2013, prestou as seguintes
consideracoes:
§ 1 Ficam excepcionadas, nas hipoteses dos incisos I, Il e Il deste artigo, as nomeagoes
ou designacdes de servidores ocupantes de cargo de provimento efetivo das carreiras
judiciarias, admitidos por concurso publico, observada a compatibilidade do grau de
escolaridade do cargo de origem, a qualificacdo profissional do servidor e a complexidade
inerente ao cargo em comissdo a ser exercido, e que o outro servidor também seja titular
de cargo de provimento efetivo das carreiras judiciarias, vedada, em qualquer caso a

nomeacao ou designacédo para servir subordinado ao magistrado ou servidor determinante
da incompatibilidade.

A atuacdo do CNJ provocou muitas reacdes no Poder Judiciario, pois eram ainda
numerosos 0s cargos providos via nepotismo. Com estas novas deliberagdes, muitos vinculos
tiveram que ser desfeitos. O 6rgdo promoveu a sustentagdo dos principios ligados & moralidade, a
eficiéncia e a efetividade dos servigos publicos, primando por um grau maior de seriedade e
honestidade por parte dos gestores publicos. “O Conselho Nacional de Justica funciona como um
Orgdo de carater exclusivamente administrativo, desempenhando func6es de controle financeiro,

e, a0 mesmo tempo, de carater disciplinar ante a Magistratura” (Santos, 2017, p. 18).

A imagem do Poder Judiciario precisou ser restaurada, pois varias situagcdes levaram a
sombrear sua verdadeira esséncia de justica. Sobre este ponto, o ministro Celso de Mello, no seu
discurso proferido na solenidade de posse da ministra Carmen Lucia como presidente da Suprema
Corte do Brasil, em 12 de setembro de 2016, argumentou:
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E por isso, Senhora Presidente, que fatos notdrios veiculados pelos meios de comunicacéo
social, geradores de justa indignacdo popular, resultantes de investigagdes promovidas por
orgédos incumbidos da persecucao penal, revelariam que se formou, em passado recente,
no amago do aparelho estatal e nas diversas esferas governamentais da Federacdo, uma
estranha e perigosa alianca entre determinados setores do Poder Publico, de um lado, e
agentes empresariais, de outro, reunidos em imoral sodalicio com o objetivo ousado,
perverso e ilicito de cometer uma pluralidade de delitos profundamente vulneradores do
ordenamento juridico instituido pelo Estado brasileiro (Supremo Tribunal Federal, 2016,
p. 13).

Santin e Cardoso (2016, p. 14) destacam que:

[...] os cargos publicos ndo sdo negocios de familia, sendo assim, o combate frente a esta
pratica politica objetiva uma melhor “manuten¢do” da maquina publica tornando o
servico eficiente e seu acesso democratico e igualitario, a serem preenchidos em virtude
das aptiddes de seus servidores, mantendo-se assim vivo o ideal democratico e
republicano positivado na Constituigdo Federal de 1988.

O que se conclui é que, apesar de todos os esforcos que permeiam o combate ao
nepotismo e a corrup¢do, estas mazelas ainda podem ser visualizadas em vaérias praticas dos
gestores publicos, reveladas em diversos tipos de escandalos, causando descrenca da sociedade
ante o0 que esta espera de um Estado democratico, comprometido em atender ao bem comum,

honrando principios constitucionais, de forma transparente, eficiente e efetiva.

E perceptivel a conveniéncia de reestruturacio da maquina pablica e de novas posturas a
serem assumidas pelos gestores publicos, entretanto, legados histéricos atinentes ao modelo
patrimonialista (nepotismo e a corrup¢do) podem influenciar as bases dessas mudancas, por se
tratar de uma cultura que se estabeleceu ao longo dos anos. Isto pode resultar em uma prestacéo
do servico ineficiente, devido ao descontentamento por parte dos servidores publicos. A
sociedade é quem mais sofre as consequéncias dessa situacao, pois espera um servico qualificado
e efetivo, no entanto, por motivos internos de gestdo, referentes as questdes abordadas, recebe
uma prestacdo de servico caracterizada pela morosidade no desempenho das funcdes,

desmotivacao, entre outros reflexos.

De certo, ndo se pode olvidar da forte influéncia histérica do modelo patrimonial na
administracdo publica brasileira, e isto foi o que motivou a formulagdo da primeira hipotese desta
pesquisa sobre os indicativos da presenca deste modelo na gestdo do Tribunal de Justica do

Maranhd&o, representada na seguinte proposicao:
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H1 — O Tribunal de Justica do Maranhdo apresenta caracteristicas do modelo

patrimonialista, que podem interferir no Clima Organizacional.

A assertiva acima busca desvelar, com base nas respostas dadas pelos servidores do
quadro do Tribunal de Justica do Maranhdo, se existem acdes de gestdo relacionadas a
predilecdo, estabelecimento de critérios para ocupacdo de cargos, entre outros fatores que
demonstrem caracteristicas do modelo patrimonialista, causando interferéncia no Clima

Organizacional dos servidores.

No Quadro 4, encontram-se listadas as principais questdes abordadas na pesquisa,

alusivas a hipotese a ser analisada.

Hipotese 1 Questdes relacionadas

Questdo 7: No meu local de trabalho h& pessoas protegidas pelo

H.1 — O Tribunal de Justica do -
chefe e outras ignoradas;

Maranhé&o apresenta caracteristicas B . _ o
. . Questdo 8:Sinto que minha competéncia é ignorada pelo meu chefe?
do modelo patrimonialista que

Questdo 10: Na minha equipe é inadequada a divisdo de tarefas,

podem interferir no  Clima )
sobrecarregando mais algumas pessoas do que outras?

Organizacional. ) o
Questdo 18: Nao existem critérios para ocupagdo de cargos/funcdes

no Tribunal?

Quadro 4. Elaboracédo da Hipotese 1
Fonte: Elaboracéo propria

2.3.2 O desempenho do servico publico na visdo burocréatica e gerencial

No contexto historico, 0 modelo burocratico surgiu como forma de combater o nepotismo
e a corrupcdo, trazendo elementos como a profissionalizagdo e a meritocracia para a ocupagéo de

cargos, além da proposta de maior eficiéncia na administracéo publica.

Segundo Bresser-Pereira e Spink (2003), o surgimento da administracdo publica
burocratica, no século XIX, constituiu um grande progresso, em substituicdo as formas
patrimonialistas de administrar o Estado. Porém, no que concerne ao alcance da eficiéncia, como
enfatiza Bresser-Pereira (1996), ndo se revelou bem-sucedido, uma vez que, no momento em que
o0 Estado Liberal do seculo XIX deu lugar ao Estado social econdmico do seculo XX, o modelo
burocratico ndo demonstrou garantia de rapidez, nem boa qualidade, nem custo baixo para os
servicos prestados ao publico. Ao contrério, mostrou-se lento e pouco ou nada orientado para o

atendimento das demandas dos cidadaos.
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Bresser-Pereira (1995, p. 15), ao discutir o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado, informa que o modelo burocratico tem, como principios orientadores do seu
desenvolvimento:

[...] a profissionalizacdo, a idéia [sic.] de -carreira, a hierarquia funcional, a

impessoalidade, o formalismo, em sintese, o poder racional-legal. Os controles

administrativos visando evitar a corrupcdo e o nepotismo séo sempre a priori. Parte-se de
uma desconfianca prévia nos administradores publicos e nos cidaddos que a eles dirigem

demandas. Por isso sdo sempre necessarios controles rigidos dos processos, como por
exemplo, na admissdo de pessoal, nas compras e no atendimento a demandas.

Verifica-se que o grau de desconfianca atribuido pelos administradores puablicos aos
servidores que executavam as demandas fez com que aumentasse o formalismo, criando normas
rigidas que permitissem o controle das suas agdes. Neste sentido, o cumprimento das normas

tornou-se mais importante que atender com prontidao as necessidades dos cidad&os.

Motta e Bresser-Pereira (1984) informam que a burocracia significa “governo de
escritorio”, €, neste entendimento, a énfase de governanca € atribuida aos escritérios ou cargos,
sem levar em conta as pessoas que ocupam estes postos. Assim, 0 governo das pessoas existe
apenas na medida em que elas ocupam cargos. Seguindo a mesma linha de raciocinio, os autores
asseveram que a administracdo burocratica, no seu estado puro, ndo deixa espaco para O
sentimentalismo, para o favoritismo, para a gratiddo ou demonstragdes de simpatia ou antipatia.
O Administrador burocréatico usa da imparcialidade e da objetividade para cumprir as obrigacoes
de seu cargo e alcancar os objetivos da organizagéo.

E licito dizer que a burocracia sustenta os principios de impessoalidade e
profissionalismo, ndo dando espaco ao nepotismo, que favorecia a escolha de administradores ou
ocupantes de cargos usando critérios irracionais. Dai o socidlogo Max Weber, citado por
Chiavenato (2006, p. 38), conceituar a burocracia como um sistema racional-legal, que tem como

principais tragos:

Caréter legal das normas e regulamentos
Caréter formal das comunicaces
Caréter racional e divisdo do trabalho
Impessoalidade nas relagdes

Hierarquia de autoridade

Rotinas e procedimentos padronizados
Competéncia técnica e meritocracia
Especializagdo da administracédo

46



e Profissionalizacdo dos participantes
e Completa previsibilidade do funcionamento
No que tange as idiossincrasias do modelo burocréatico, destaca-se, em termos especificos
de relagcbes de trabalho, que a Burocracia contribuiu para dar mais estabilidade no emprego,
estruturar as carreiras, estabelecer critérios de promocdo, atrelar a remuneracdo ao nivel
hierdrquico de cada carreira e associar a investidura em cargo as regras do concurso publico
(Rocha, 2005).

A profissionalizacdo, a competéncia técnica, a meritocracia e a impessoalidade como
faculdades inerentes ao modelo burocréatico, foram um grande avan¢o no combate ao nepotismo e

a corrupcao, tdo presentes no modelo patrimonialista quando da ocupacéo dos cargos publicos.

Porém, nesta transicdo entre o modelo patrimonialista e 0 modelo burocratico, ndo se
pode esquecer a influéncia histérica sobre a Cultura Organizacional. No Brasil, torna-se
perceptivel, na gestdo da coisa publica, a existéncia de um comportamento cultural denominado
de “jeitinho brasileiro”, que traz semelhangas com o passado, e remete a resisténcia das tentativas
de profissionalizacdo da administracdo publica. Porém, o concurso publico surgiu como uma
resposta secular a essa cultura patrimonialista, dando énfase a busca profissional na esfera
publica (Menezes, 2016).

A partir desta inferéncia do autor, nota-se que o advento do concurso publico veio para
desmontar o clientelismo e a troca de favores na ocupacdo dos cargos publicos, quesitos nos
quais os principios como o da impessoalidade eram desconhecidos. A questdo do concurso

publico para a ocupacgéo de cargos ja foi um avanco na superacdo do modelo patrimonialista.

A criacdo de novas normas e regras para ocupacao dos cargos publicos, assim como para
direcionar a realizacdo da prestacdo de servico, € 0 que caracteriza a racionalidade legal,
defendida por Weber (2000).

Saraiva (2002) defende que a burocracia Weberiana, baseada no método racional-legal,
pressupunha certa racionalidade impessoal, guiada pela formalidade das normas, o que implica
em igualdade de tratamento nas relagdes hierarquicas. Entretanto, o autor ressalta que esta
impessoalidade das normas pode transformar um padrdo descritivo de critérios e relacbes em um

padrdo prescritivo, reduzindo a informalidade nas relagfes, e consequentemente limitando a
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flexibilidade das nocbes de gerenciamento, levando a desprezar o elemento humano na

organizacao.

Infere-se que a Burocracia trouxe como proposta a eficiéncia na execucdo dos servigos
publicos, muito embora ndo tenha alcangcado a sua finalidade diante do excesso de formalismo.
Formalismo este que, de certa forma, contribuiu também para um processo de alienagdo de

autonomia do servidor publico, na execugdo das suas funcgdes.

O modelo burocratico colaborou para desarticular e esvaziar o trabalho individual do
servidor, uma vez que se verifica uma falta de integracdo nessa atividade, na qual existe um
objetivo, que é atender a demanda social. Todavia, a fragmentacdo do trabalho ndo permite que o
servidor se aproprie, mesmo que simbolicamente, do resultado do seu trabalho, n&o
acompanhando assim, essas consequéncias. Nesta acepcao, o servidor serve apenas como elo de
uma corrente, na qual fica dificil enxergar o inicio, o fim e o propdsito daquele servico. Isto faz
parte do que se pode chamar de alienacdo do trabalho (Santos, Moura, Nunes, Leal & Teles,
2008).

Esta alienacdo do trabalho poderd levar a uma execucdo de tarefas sem a devida
motivacao, causando insatisfacdo dos servidores publicos. Nesse quesito, o lider e o estilo de
lideranca sdo vetores determinantes para ampliar o nivel de satisfacdo dos funcionarios na
execucao dos trabalhos, pois um bom lider colabora para a criacdo de um espaco aprazivel, onde
seja possivel desenvolver bem as tarefas e avancar em novos projetos (Carvalho, 2017).

Neste contexto, a gestdo publica veio sofrendo influéncias para adaptar-se as novas
tendéncias na forma de conduzir os servidores publicos para uma prestagdo de servico eficiente,
trazendo modificacOes, que vao desde a construcdo de um novo perfil do gestor pablico, até a

formagéo de novas estratégias para a consecuc¢édo dos objetivos da administragdo publica.

Na oOtica Weberiana, muito embora a burocracia flexivel continue se baseando nas
relacfes associativas racionais como base de dominagdo burocratica, 0 que se observa é que a
rigidez das normas ndo é mais vista como a melhor forma de se conseguir a obediéncia dos
funcionarios, devido as varias transformacfes organizacionais que estdo em curso, como: a) a
flexibilizacdo das competéncias que variam em conformidade com as necessidades da empresa,
b) as regras escritas de comportamento no trabalho permanecem, desta forma todos os membros

sdo portadores de regras implicitas de comportamento e igualmente habilitados para monitorar o
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cumprimento destas; c¢) o crescimento tecnologico vem se perpetuando como ferramenta de
controle e produtividade; d) a inovacdo e a capacitacdo séo fatores cada vez mais evidentes e

cobrados dos funcionarios (Paula, 2005).

Desta forma, a reforma na organizacédo publica se faz importante, no sentido de introduzir
novos métodos que visem a prestacdo de servico publico de qualidade, tendo os clientes e
cidaddos como prioridade finalistica do Estado, objetivando ndo apenas o bom atendimento das
suas demandas, mas também a sua participacdo ativa no governo, ajudando a definir o destino das

suas comunidades (Abrucio, 1997).

Ante estas reflexdes, depreende-se que 0 modelo burocratico Weberiano ndo estava mais
correspondendo as demandas da sociedade contemporanea, uma vez que este modelo esteve
voltado para si mesmo, indo de encontro aos anseios sociais. A partir deste ponto, marca-se 0
inicio do modelo gerencial, baseado nas novas tendéncias sociais, em que se faz inescusavel o
controle dos gastos publicos e a prestacdo de um servico publico com melhor qualidade (Abrucio,
1997).

A partir destas novas tendéncias, a administracdo publica gerencial comeca a emergir
como modelo ideal para o gerenciamento do Estado, e, neste aspecto, surge a necessidade de uma

reforma no plano da gestéo publica.

O objetivo da reforma administrativa seria uma transicdo de uma administracdo publica
burocréatica para a gerencial, tendo em conta que este é um processo demorado e que deve ocorrer
em intensidade diferente nos diversos setores. Na verdade, a administracdo publica gerencial
deve ser construida a partir do modelo burocratico, no intento de aproveitar seus pontos positivos
e suas conquistas, a0 mesmo tempo em que elimina o que ja ndo serve para a nova realidade
(Bresser-Pereira, 1996).

Na viséo de Bresser-Pereira (1998), contudo, existe diferenca entre a nova administracéo
publica e a administracdo publica burocrética, pois esta primeira possui principios gerenciais, que
abrangem os seguintes pontos: 1) melhor énfase nas decisbes estratégicas do governo e da
burocracia, 2) melhor funcionamento dos mercados através da garantia da propriedade e do
contrato, 3) garantir a autonomia e a capacitacdo gerencial dos gestores publicos, e, por fim, 4)
assegurar a democracia na prestagdo de servigos publicos, com orientacdo para o “cidadio-

cliente” e controlados pela sociedade.
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Bresser-Pereira (1996, p. 24) descreve que a reforma administrativa da organizacéo
publica da-se em trés dimensdes: “(1) institucional-legal, através da qual se modificam as leis e
se criam ou modificam instituicdes; (2) cultural, baseada na mudanca dos valores burocraticos
para 0s gerenciais; e (3) gestdo”. A proposta do autor para a reforma administrativa do setor
publico toma como embasamento os principios democraticos do Estado e o uso dos recursos

limitados disponiveis de forma mais eficiente.
Paula (2005, p. 130) destaca como principais tragos do novo modelo de gestéo:

Administragéo profissional, autbnoma e organizada em carreiras;
Descentralizacdo administrativa,;

Maior competicdo entre as unidades administrativas;

Disciplina e parcimdnia no uso dos recursos;

Indicadores de desempenho transparentes;

Maior controle dos resultados;

Enfase no uso de praticas de gestdo originadas do setor privado

Chiavenato (2006) complementa que a estratégia gerencial, no campo da administracdo
publica, é voltada para trés pontos: 1) definicdo precisa dos objetivos a ser alcancados; 2)
garantia de autonomia do administrador para gerir 0s recursos humanos, materiais e financeiros
colocados a disposicdo para atingir os objetivos contratados; 3) e, controle e cobranca para o
alcance de resultados.

Em consonéncia com estas estratégias gerenciais, a Constituicdo de 1988 dispde, em seu
Art. 37, sobre o Principio da Eficiéncia, no interesse de assegurar a prestacdo de um servico de
qualidade, com foco nos resultados esperados e também com vistas a economicidade dos recursos

publicos.

Abrucio (1997) informa que os principais instrumentos utilizados para alcangar o0s
objetivos voltados ao alcance da eficiéncia foram: avaliacdo de desempenho; introdugdo de
técnicas de controle orcamentario; descentralizacdo administrativa; delegacdo de autoridade aos

funcionarios (empowerment) e administracdo por objetivos.

Tomando por base todo o agrupamento literario supracitado, foram constituidas a segunda
e terceira hipotese deste trabalho, que compreendem as caracteristicas do modelo burocrético, nas

variaveis da impessoalidade, profissionalizacdo e formalismo, e gerenciais, voltadas para o foco

50



nos resultados e competéncias gerenciais, no campo da gestdo do Tribunal de Justica do
Maranhéo.

Cumpre realcar que as peculiaridades dos modelos burocratico e gerencial podem se
relacionar na andlise dos dados, pois, embora o modelo burocréatico tenha sido absorvido pelo
modelo gerencial, como levantado nas discussdes literarias, este ndo deixou de existir, apenas foi
adaptado em razdo das novas tendéncias sociais e formas de atender a estas demandas. Isto
ocorreu em razdo da mudanca de foco na prestacdo de servico, que deixa de priorizar o
cumprimento de normas e regras rigidas e se flexibiliza para a prestacdo de um servico voltado

para o cidadao, como proposta da nova administracao gerencial.

Diante do exposto, as hipdteses levantadas nesta pesquisa visam a reconhecer, no dominio
do Poder Judiciario Maranhense, as manifestacbes de cada um dos modelos de gestdo
supracitados, contrapondo-os a percepc¢do dos servidores sobre o Clima Organizacional, no que
se refere ao reconhecimento, estabelecimento de critérios para ocupagdo de cargos, desempenho,
comprometimento do servidor, realizacdo profissional, satisfacdo salarial, orgulho da instituicéo e

condicdes fisicas para o desenvolvimento do seu trabalho.

Levando em conta as proposicoes tratadas pelas literaturas aqui apresentadas, e a linha de
pesquisa adotada sobre o Clima Organizacional dos servidores do Tribunal de Justica do
Maranhdo, foram criadas as hipGteses 2 e 3, atinentes ao modelo burocréatico e ao modelo
gerencial, na intengéo de satisfazer aos objetivos do estudo. S&o elas:

H.2 - O Tribunal de Justica do Maranhdo apresenta caracteristicas burocraticas que

podem impactar no Clima Organizacional.

H.3 - O Tribunal de Justica do Maranh&do apresenta caracteristicas gerenciais que

podem impactar no Clima Organizacional.

Neste sentido, o questionario buscou identificar pontos conexos aos aspectos gerenciais,
como questdes: salariais, estratégicas, motivacionais, estruturais, e também ao desempenho dos
servidores e a lideranca, visando a identificar tragcos do modelo burocratico e gerencial, em
consonancia com o nivel de Clima Organizacional dos servidores. Intentou-se apurar, sobretudo,
como estas variaveis influenciam no alcance dos objetivos determinados pela instituicéo, a fim de

verificar o nivel de eficiéncia na execucdo das atividades.
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As questbes relacionadas foram adaptadas para as proposigdes, conforme segue, no

Quadro 5.

Hipdtese 2

Questdes relacionadas

H.2 - O Tribunal de Justica do Maranh&o
apresenta caracteristicas burocraticas que

podem impactar no Clima Organizacional.

Questdo 4: A qualidade na realizacdo do meu trabalho €
valorizada no meu local de trabalho?

Questdo 5: No meu local de trabalho os servidores tem clareza

quanto ao padréo de desempenho deles esperado?

Questdo 9:As condigdes fisicas (de higiene, iluminacéo,
arejamento, ruido e/ou temperatura) sdo adequadas para o

desempenho do meu trabalho?

Questdo 14:0s treinamentos oferecidos pelo Tribunal foram

importantes para o meu aperfeicoamento profissional?

Questdo 15:0 salario é o elemento que mais me motiva no
trabalho?

Questdo 16:Por um salario maior eu sairia do Tribunal de
Justica/Comarca para atuar em outro Orgéo Publico?

Questdo 19:Na minha Unidade de Trabalho valoriza-se mais o

cumprimento do horario do que a qualidade de servigo executado.

Quadro 5. Elaboracédo da Hipotese 2
Fonte: Elaboracéo propria

Hipotese 3

Questdes relacionadas

H.3 - O Tribunal de Justica do Maranh&o
apresenta caracteristicas gerenciais que

podem impactar no Clima Organizacional.

Questdo 1:0s objetivos da minha area estdo claramente
definidos?

Questdo 2:Disponho de instrumentos e equipamentos adequados

ao trabalho que realizo?

Questdo 3:Meu chefe toma decisdes importantes consultando a

opinido da equipe?

Questdo 6:A minha equipe se preocupa com a obtencdo de
resultados?

Questdo 11:Sinto orgulho de fazer parte desta Unidade?

Questdo 12:Na minha Unidade existe a preocupacdo com as
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melhores préticas na realizagdo dos trabalhos?

Questdo 13:No meu trabalho me sinto estimulado e motivado
pelo meu chefe?

Questdo 17:Considero-me realizado profissionalmente no
Tribunal de Justica do MA?

Questdo  20: As informacgBes necessarias para o bom
desempenho das tarefas sdo repassadas a todos os servidores?

Quadro 6. Elaboracao da Hipotese 3
Fonte: Elaboracéo propria

Como forma de melhor ilustrar a elaboracdo destas hip6teses visando fazer um elo entre
as caracteristicas destes modelos no &mbito do Poder Judiciério e o impacto destas sobre o Clima

Organizacional dos servidores, segue a representacdo das variaveis conforme modelo abaixo:

Hipétesel
MODELO
PATRIMONIALISTA
Nepotismo
- CLIMA
ST ORGANIZACIONAL
Dominio da Codza Poblica
Protecomsmo . .
Eeconhecimenio do Servidor
Hipétase? Criterios para ocupagio de
0
MODELO o
BUROCRATICO Desempenho
Impassoalidads . Realizacio Profizsional
Profizsionzlismo Satizfacio =alarial
Formalidade Orgulhe da Instituicio
Condigdes Fisicas para
— dezenvolvimento das Tarefas
Hipdtesed
MODEL O GERENCIAL
Foro no Resultado
Competéncias Gerenciais

Figura 1. Modelo Conceitual das Hipoteses
Fonte: Elaboragdo propria
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2.4 Modelo Conceitual

O modelo conceitual adotado neste trabalho tomou como base a Dissertacdo apresentada
ao Programa de Pos-Graduacdo em Psicologia Social da Universidade Federal da Paraiba, como
parte dos requisitos para obtencédo do titulo de mestre em Psicologia Social, de autoria de Bonfim
(2008), denominada: Clima Organizacional e Gespublica: um estudo em um 6rgao publico da
cidade de Manaus, que teve o objetivo geral de analisar o Clima Organizacional de um 6rgao
publico do Poder Judiciario, a partir da comparacao entre a primeira e a segunda instancia do

referido érgédo.

Outra referéncia conceitual utilizada nesta pesquisa foi a Dissertacdo submetida ao
Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo Publica, do Centro de Ciéncias Juridicas e Econémica,
da Universidade do Espirito Santo — UFES, como parte dos requisitos necessarios a obtencéo do
titulo de Mestre em Gestdo Publica, da autoria de Garcia (2015), que trabalhou o tema: Clima
Organizacional na Geréncia de Controle Ambiental do Instituto Estadual de Meio Ambiente e
Recursos Hidricos — GCA/IEMA, cujo objetivo geral foi fazer uma analise do Clima e da Cultura

Organizacional, abrangendo o0s setores técnicos diretamente vinculados a GCA/IEMA.

As questbes abordadas pelas autoras foram julgadas satisfatdrias para atingir o objetivo
proposto neste trabalho, dentro da analise do Clima Organizacional do Tribunal de Justica do
Maranhdo, em comparacdo com as caracteristicas dos modelos de administracdo publica
brasileira, objeto deste estudo. Ressalva-se que, para melhor alcangar esta meta, algumas

questdes foram adaptadas, sem, entretanto, perder sua objetividade.

Os resultados apurados na pesquisa de Bonfim (2008) apontam que o Clima
Organizacional, muito embora considerado satisfatorio na percepcdo dos participantes,
apresentou alguns fatores, como carga de trabalho e reconhecimento, que refletiram uma relacéo
entre si, julgada inadequada ou excessiva. Neste caso, a autora observou que o sentimento de

valorizagéo pelo grupo e superiores foi determinante para a formacéo do Clima Organizacional.

No que condiz a pesquisa de Garcia (2015), esta destacou que o Clima Organizacional da
instituicdo pesquisada revelou uma cultura familiar, provocando uma grande disposicéo para a
colaboracdo entre os seus membros, definindo este tipo de cultura como trabalho em rede,
caracterizada pelas relagdes de amizade entre os membros do 6rgdo e pelo alto nivel de

sociabilidade.
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A pesquisa de Garcia (2015) também levantou pontos interessantes quanto a rotatividade
no 6rgdo pesquisado, chamando a atencdo para o fato de que esta se dd em maior grau entre 0s
servidores efetivos, devido a determinantes ligados a ordem pessoal e/ou profissional, tais como
familia, realizacdo pessoal e reconhecimento profissional. Neste aspecto, a conclusdo da autora
em relacdo ao Clima Organizacional é a de, dentro das organizac@es, esta dimensdo funciona

como um indicador das atuais necessidades, possibilitando identifica-las.

Finalmente, a conclusdo do trabalho da referida autora destaca a falta de investimento e
comunicacgdo interna voltada para a orientacdo de processos e pessoas, além da exigéncia de
solucBes técnicas rapidas para os problemas, como sendo os principais fatores que levam os
servidores a sairem em busca de novas oportunidades. Ademais, constatou que a inovagdo nao é
incentivada pela instituicdo pesquisada, fazendo com que o0s servidores se sentissem
desestimulados a inovar e assumir riscos. Desta forma, poucos foram os servidores que avaliaram

o Clima Organizacional satisfatorio, agradavel ou favoravel a uma gestdo sem conflitos.

Outro modelo conceitual que merece destaque no desenvolvimento deste trabalho, € o do
autor Ricardo Luz (2014), que, em razdo da sua larga experiéncia como consultor e executivo da
area de Recursos Humanos, espelhada na sua obra: “Gestdo do Clima Organizacional”, oferece
subsidios significativos para a investigacdo do ambiente relacional interno das organizacfes. O
autor acha que a pesquisa de Clima é um método formal e importante para se conhecer e
aprimorar 0 ambiente de trabalho.

Com fundamento nas teorias explanadas por Luz (2014), desenvolveu-se o gquestionario
da pesquisa de Clima Organizacional, considerando 12 variaveis organizacionais, entre as 34
citadas na obra do autor, buscando avaliar o grau de satisfacdo dos servidores do Poder Judiciario
maranhense, a partir dos modelos de gestdo da administracdo publica brasileira.

No Quadro 7, destacam-se as varidveis abordadas na investigacdo do Clima
Organizacional dos servidores do Tribunal de Justica do Maranhdo, distribuidas em um

questionario composto por 20 (vinte) questdes.
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VARIAVEIS

FATORES AVALIADOS

1. Trabalho realizado pelos funcionarios

Volume de trabalho
Distribuig8o de tarefas
Equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal

Adaptacéo dos funcionarios com os trabalhos realizados

Compatibilizagdo dos salarios com o Mercado;

Equilibrio existente na empresa entre os salarios dos cargos de

2. Salario mesma importancia;
A justica na préatica dos aumentos salariais concedidos;
Clareza nos critérios de cargos e salarios;
Impacto na atracéo

3. Beneficios Qualidade da prestagdo desses servicos;

Fixacéo e satisfacdo dos funcionarios;

4. Supervisdo/ Lideranca/ Estilo/ Gerencial/
5. Gestéo

Qualidade da supervisdo exercida;
Capacidade técnica, humana e administrativa;
Grau de feedback dado pelos gestores a equipe

Tratamento Justo;

6. Comunicagdo

Avalia o grau de satisfacdo com a comunicacéo;
Aponta a satisfagdo quanto a forma e os canais de comunicagdo

utilizados pela empresa;

7. Treinamento/ Desenvolvimento/ Carreira/

Progresso e Realizagdo Profissionais

Possibilidade de qualificacéo;
Atualizacéo;

Desenvolvimento Profissional;

8. Possibilidade de Progresso Profissional

Possibilidade de Promocdo e crescimento na carreira;
Realizacéo de trabalhos desafiadores e importantes;

Aproveitamento das potencialidades dos funcionarios;

9. Modernidade

Inovacdo/Modernizacdo de seus produtos, processos, Servigos,

tecnologia, modelo de gestdo, instalagdes, etc.

10. Orientacdo da Empresa para resultados

Esforco de orientar-se para a consecucao de seus resultados.

11. Condig0es Fisicas de Trabalho

Qualidade e conforto das condic®es fisicas, das instalacdes, dos
recursos colocados a disposicdo dos funcionarios, horarios de

trabalho, entre outros.

12. Reconhecimento

Adocdo de mecanismos de valorizacdo e reconhecimento para

seus funcionarios.

Quadro 7. As variaveis do Clima Organizacional e os fatores avaliados
Fonte: Adaptado de Luz (2014, pp. 42-46)
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3 Métodos

Este capitulo relata os procedimentos metodoldgicos adotados para dar cumprimento aos

objetivos propostos (Lakatos & Marconi, 2009).

A abordagem da tematica, nesta dissertacdo, € qualitativo-descritiva, desenvolvida pela
técnica de estudo de caso Unico, com multiplas unidades de andlise (Yin, 2015). A pesquisa tem,
como objeto de investigacdo, a percepcdo do Clima Organizacional, que pode estar sendo
influenciada pelo modelo de gestdo vigente no Poder Judicidrio maranhense. O ambiente
escolhido para esta investigacdo é formado pelas Comarcas de S&o Luis e também do interior do
Maranh&o, e o universo de pesquisa compreende os servidores lotados nas respectivas Varas.
Cabe aclarar que, conforme o Art. 6°, da Lei Complementar n°® 14, de 17 de dezembro de 1991,
que trata do Codigo de Divisdo e Organizacao Judiciaria do Estado do Maranh&o, “o territorio do
Estado, para os efeitos da administracdo da Justica Comum, divide-se em comarcas, termos
judiciarios e zonas judiciarias”.

Para atingir os objetivos do estudo, adotou-se, como questdo norteadora, a seguinte
indagacdo: como estd o Clima Organizacional na organizagdo, e quais inferéncias podem ser

feitas sobre 0 modelo de gestéo praticado no TJ-MA frente ao Clima Organizacional encontrado?

O interesse da pesquisadora pelo tema decorre do conhecimento sobre a pesquisa de
Bonfim (2008) e Garcia (2015), desenvolvida no mesmo contexto institucional em que se finca a
historicidade da problematica em estudo. O exame do caso apoia-se no método de Analise de
Conteudo, defendido por Bardin (2011), como:

[...] conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando a obter, por procedimentos

sisteméaticos e objetivos de descricdio do conteldo das mensagens, indicadores

(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢oes
de producéo/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens (Bardin, 2011, p. 47).

A Andlise de Conteudo, na visdo dessa autora, segue trés etapas, a saber: pré-analise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados — a inferéncia e a interpretacdo. Essas etapas
serdo esclarecidas no item 3.4 Procedimentos de anélise de dados. A aplicagdo da técnica permite
elucidar o Clima Organizacional atual encontrado no TJ-MA, perceber aproximacgdes aos
modelos de gestdo publica patrimonialista, burocratico e gerencial, e permitir a comparagao com

o resultado do Relatdrio da | Pesquisa de Clima Organizacional TJ-MA, anterior a esta pesquisa.
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3.1 Procedimentos e desenho da investigacao

Apos a definicdo dos objetivos e da questdo problema, a investigacdo precisou ter um
local de pesquisa, para que fosse possivel elaborar o desenho de estudo de caso Unico com
unidades multiplas, valendo-se do uso de questionario validado, questdes norteadoras no estudo,
procedimentos de aplicagdo e obtencdo de outros dados necessérios, e fundamentalmente
suportado por estudos tedricos ja citados no trabalho, que permitiram entender conceitos e definir

etapas na pesquisa.
3.2 Amostra, populacéo e participantes da pesquisa

O universo da pesquisa abarca os 5.204 servidores do Tribunal de Justica do Maranhéo,
quantitativo atual do quadro, consoante informacdes da Coordenadoria de Folha de Pagamento. A
amostra abrangeu o total de 4.844 servidores, aos quais foram aplicados os questionarios, sendo
excluidos da pesquisa 336 magistrados, entre estes, 24 desembargadores. Esta restricdo ocorreu
em razdo destes componentes possuirem status de gestores, sendo que o estudo prioriza a
percepcdo dos servidores efetivos e comissionados envolvidos na prestacdo de servigo
administrativo e jurisdicional. O tamanho da amostra foi determinado a partir dos critérios
estatisticos propostos por Santos (2017), tal qual expresso na formula abaixo:

N.Z%.p.(1-p)
Z2p.(1—-p)+e2(N—-1)

n =

Onde: n corresponde ao tamanho da amostra, N é a populacdo (4.844 servidores), Z
representa a variacdo padronizada relativa ao nivel de confianca de 90% (1,64), p € a real
probabilidade do evento (50% como orientado por Bruni, 2011), e margem de erro amostral de
8%. Desta forma, o calculo da amostra resultou em 104 (cento e quatro) pessoas, conforme
demonstracéo abaixo:

4.844.1,642.0,50. (1 — 0,50)

_ = 104
1,642.0,50. (1 — 0,50) + 0,082. (4.844 — 1)

n

Apos a definicdo da amostra, deu-se inicio & confec¢do do questionério por meio da
plataforma Google Forms, sendo disponibilizado no periodo de 06 de mar¢o a 06 de abril de
2018, no sitio www.TJ-MA.gov, e também nos e-mails institucionais dos servidores, de modo

livre aqueles que aceitassem participar da pesquisa.
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Ao final do periodo de coleta, foram computados 168 questionarios respondidos,
quantidade satisfatoria, haja vista ser um nimero superior ao célculo da amostra. Esse

quantitativo foi formado por 88 servidores do sexo masculino e 80 do sexo feminino.
3.3 Medidas e instrumentos de coleta de dados e variaveis

O questionario de Clima Organizacional utilizado neste trabalho (Anexo 1) foi adaptado
pela pesquisadora, a partir de um exemplar validado em pesquisas anteriores de Bonfim (2008) e
Garcia (2015), conforme descrito no capitulo 2.4, que trata do modelo Conceitual, sem, contudo,
perder a confiabilidade e validade do instrumento. O referido instrumento foi composto por um
total de 20 questdes fechadas, elaboradas em escala likert, com op¢des de resposta variando de 1
a 5, como ilustrado no quadro 8 do topico 3.4, que trata dos Procedimentos de andlise de dados.

A escolha por este recurso, assim como 0 modo de aplicacdo, teve a intencdo de manter
total imparcialidade quanto a resposta do participante. O prazo estabelecido para recebimento das
respostas previu a ndo influéncia da pesquisadora e o tempo razoavel para que o respondente
refletisse sobre as questdes e escolhesse a opgdo que melhor expressasse seu sentimento ou

percepcao em relacdo ao que lhe estava sendo perguntado.

Desse modo, para obter a percepcdo sobre a qualidade do Clima Organizacional no TJ-
MA, o questionario deu condicBes para cada respondente marcar uma Unica opcao, dentre as
cinco que lhes foram oferecidas (Concordo Totalmente, Concordo Parcialmente, Discordo
Parcialmente, Discordo Totalmente, e sou Indiferente). A partir da escolha de uma destas
alternativas, o respondente estaria denotando ao estado do Clima Organizacional um dos

seguintes conceitos: “Muito Bom”, “Bom”, “Regular”, “Ruim” e “Indiferente”, respectivamente.

Para dar cumprimento aos objetivos propostos na dissertacdo, buscou-se, por meio deste
instrumento quantitativo, observar evidéncias emocionais, como: satisfagio com o trabalho,
realizacdo profissional e desempenho, referentes a dimensdo do Clima Organizacional,
apresentados no corpo tedrico por Siqueira e Mendes (2014), Luz, (2014), Silva e Vimecarte
(2017), Lima e Lima (2017) e Carvalho (2017). De acordo com os autores, estes elementos
implicam na lealdade, comprometimento e pertencimento do individuo em sentir-se orgulhoso e

realizado profissionalmente.
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3.4 Procedimentos de analise de dados

A etapa de andlise de dados foi realizada por meio da técnica de Anélise de Conteldo, que
consiste na busca do pesquisador por caminhos que O permitam encontrar solucGes na
comunicacdo expressa por documentos e buscar novos olhares ou significados capazes de
complementar essa comunicagdo. Pautada nesse entendimento, a pesquisadora relacionou, entre
si, as varidveis levantadas nesta pesquisa, de modo a atribuir o significado mais preciso ao que se

estava esquadrinhando.

Na dissertacdo, o método de Analise de Conteldo, defendido por Bardin (2011), foi
aplicado nas etapas: pre-analise, exploragdo do material e tratamento dos resultados (inferéncia e
interpretacdo).

Na pré-analise ou fase inicial, foi feita a selecdo de todos os documentos a serem
examinados. O critério utilizado para a escolha foram estudos realizados sobre a mesma tematica.
Nesta fase, também foram delineados os objetivos e hipoteses desta pesquisa, escolhida a dire¢do
da interpretacdo e realizada a preparacdo formal dos documentos a serem analisados, além de
definido o instrumento de coleta, verificada a sua validade e que dimensdes subsidiariam a

analise e interpretacéo.

Na etapa da pré-analise, buscou-se cumprir todas as regras procedimentais da técnica com
exaustividade, o que significou alcancar a comunicacao total com os respondentes por meio do
questionario, a representatividade da amostra, que se refere ao total de servidores participantes da
pesquisa, a homogeneidade dos dados requeridos no questionario, idéntica a todos os
respondentes, além de fazer com que as questdes elaboradas fossem pertinentes a tematica de
Clima Organizacional e que a categorizacdo dos elementos analisados no questionario fosse

exclusiva a cada dimensao do Clima Organizacional avaliada na analise.

Quanto a exploracdo do contetdo, foi realizada inicialmente a preparagdo do material
levantado, seguindo um ordenamento pautado nas questdes norteadoras e nas hipGteses sugeridas.
Primeiramente as questdes foram agrupadas por categorias das dimensdes do Clima, como
desempenho, satisfacdo e realizacdo profissional. Em seguida, para cada opcdo de resposta
foram definidos os codigos para interpretacdo. Quanto aos questiondrios, foi calculada a
frequéncia para cada opgdo de resposta e feita uma analise superficial do significado.
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Convém explicar que ndo houve separacdo entre homens e mulheres nas respostas dos
questionéarios pelo fato de que a diferenca no quantitativo da amostra foi de 8 homens a mais em

relacdo ao numero de mulheres, considerado irrelevante para os interesses da pesquisa.

Ap0s a preparacao e exploracdo do material, para cada elemento de analise (desempenho,
satisfagdo e realizacdo profissional), foi atribuida uma categorizacéo de resposta correspondente a
“Muito Bom”, “Bom”, “Regular”, “Ruim” e “Indiferente”, e os cddigos de cada opcdo do

questionario foram aglutinados em blocos.

Na terceira e ultima etapa da Analise de Conteudo, coube a pesquisadora fazer a
inferéncia e interpretagdo dos resultados. Inicialmente realizou-se a andlise indutiva de cada
opcdo de resposta associada a cada pergunta, posteriormente, interpretou-se o significado da
dimensdo analisada. O referencial tedrico foi simultaneamente requerido para melhor
fundamentar a interpretacdo de conceitos e afericdo das hipoteses, ou proposicdes do estudo, que
poderiam estar certas ou erradas. A partir de entdo, foi dado o significado a esse conjunto de

comunicacdes obtidas.

Os Quadros 7 e 8 ilustram as duas primeiras fases da Analise de Conteldo aplicada. A

terceira fase do método é apresentada no capitulo que trata da analise dos dados obtidos e

discusséo.

Repostas obtidas no questionario Significado atribuido pela autora Conceito aplicado
Concordo totalmente Concordo com a afirmativa Muito bom

Concordo parcialmente Algumas coisas ndo concordo Bom

Discordo totalmente Né&o concordo com a pergunta em nada Ruim

Discordo parcialmente Algumas coisas posso concordar Regular

Indiferente Né&o afeta Indiferente

Quadro 8. Etapa 1- pré-analise dos dados aplicando a metodologia Analise de Contetido
Fonte: Elaboragdo propria
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Variaveis do Clima

organizacional (Luz, 2014)

Caracteristicas compativeis aos modelos de gestédo

na interpretacdo da pesquisadora

Questdes do

questionario (Anexo)

Reconhecimento do servidor

Patrimonial; Burocratico e Gerencial

1; 3;4; 07; 08; 20

Critério para ocupacdo de cargo

Patrimonial

18

Desempenho

Patrimonial, Burocratico e Gerencial

5:;6;8;10;12;13;14;19;20

Realizacdo profissional

Burocratico e Gerencial

8;11;12;13;14;17;19;

Satisfacdo salarial Burocrético e Gerencial 15;16
Orgulho da Instituicao Burocrético e Gerencial 11;17
Condigdes fisicas Burocratico e Gerencial 2;9

Quadro 9. Etapa 2 - da exploragdo do material

Fonte: Elaboracdo propria
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4 Analise dos Dados Obtidos e Discussao
4.1 Percepcao dos servidores do TJ-MA

Com o objetivo de mapear a percepcdo dos servidores sobre o Clima Organizacional do
TJ-MA, utilizou-se dos resultados correspondentes as afirmativas de 01 a 20 do instrumento de
pesquisa (APENDICE 1). Para analise desses itens, foi definida uma Unica resposta para cada
questdo, de acordo com o grau de concordancia do servidor diante das quatro assertivas

propostas, conforme demonstram os quadros 7 e 8 apresentados anteriormente.

Para julgar o nivel de satisfacdo dos servidores, foram apontadas, como pontos fortes, as
questBes avaliadas dentro do contexto de respostas ligadas as assertivas: (1) “Concordo
totalmente” e (2) “Concordo parcialmente”. E, como pontos fracos, as questdes avaliadas dentro

dos graus de discordancia (3) “Discordo parcialmente” e (4) “Discordo totalmente”.

As dimensdes associadas ao Clima foram: o desempenho, o reconhecimento do servidor
e a realizagdo profissional, escolhidas por demonstrarem exercer forte influéncia sobre os
resultados de uma organizacdo, como ja discutido neste estudo por Silva e Vimecarte (2017), ao
tratarem da motivacdo, e, por Luz (2014), ao abordar o Clima Organizacional. Cada uma das

dimensdes esta interpretada em graficos elaborados para a questdo a que se referem.

A primeira analise feita sobre os resultados do questionario diz respeito a identificacdo do

estado do Clima Organizacional no TJ-MA, revelado no Grafico 2.

Clima Organizacional

m Concordo totalmente
Concordo parcialmente

m [ndiferente

m Discordo parcialmente

35%

® Discordo totalmente

Grafico 2. Percep¢do quanto ao Clima Organizacional
Fonte: Elaboracdo prépria
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Os resultados revelaram que o Clima Organizacional do TJ-MA foi considerado “Bom”
pelos servidores. No Gréfico 2, obteve-se que 35% dos respondentes concordam parcialmente
com as afirmativas formuladas no questionario e 30% concordam totalmente, 13% discordam
totalmente, 14% discordam parcialmente e 8% sdo indiferentes ao que foi perguntado. Destes
percentuais, a afirmativa “concordo parcialmente”, representa 20,83% da amostra, e a afirmativa

“concordo totalmente” corresponde a 17,85% da amostra.

Na compreensdo de Beker (2006), o Clima Organizacional pode ser percebido pelos
colaboradores como adequado ou ndo. O conceito “Bom?”, atribuido ao Clima do TJ-MA, obteve
um percentual de 20,83% entre os respondentes. Isto sugere que esses servidores ainda sentem
falta de melhorias na gestdo, especialmente no que tange a interacdo da chefia com o funcionario,
aspecto identificado nas questdes 1, 2, 3, 5, 10, 12, 14, 15, 17 e 20, que tiveram maior

quantitativo de respostas com a assertiva “Concordo parcialmente” para esse fator.

No gréfico 3, é evidenciada a percepcao dos servidores no aspecto do desempenho.

Percepcdo do desempenho

= Muito Bom
17,71% 47.71%
Bom
® Regular
B Ruim

60,71%

m Indiferente

Gréfico 3. A percepcao dos servidores quanto ao desempenho
Fonte: Elaboracdo propria

Nesse quesito, os resultados apontaram que 60,71% dos servidores concordam que:

Esta claro para servidores o padrdo de desempenho esperado pela chefia;
Ha& preocupacdo da equipe com o resultado esperado;

E inadequada a divisdo de tarefas;

Existe preocupagdo com melhores praticas na realizagdo do trabalho
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o Ha motivacdo e estimulo pela chefia;

o Existe a preocupacdo com o aperfeicoamento profissional;

o Existe a valorizagdo do cumprimento do horério em detrimento a qualidade dos
servigos executados;

A proxima questdo, disposta no Gréfico 4, aborda a percepcdo dos servidores no que diz

respeito ao seu reconhecimento na organizacao, conforme a amostra de 168 participantes.

Sabe-se que o reconhecimento do servidor no ambiente de trabalho é fator de motivacao.

No TJ-MA, a avaliacdo desta variavel contemplou as seguintes sentencas:

. Qualidade na realizacédo do trabalho é valorizada;

. Pensam que nos setores tem pessoas protegidas pelo chefe, outras, néo;

. Sentem que sua competéncia ndo é ignorada pela chefia;

o Acreditam que as informacgOes sobre tarefas sdo repassadas para todos o0s

servidores, e que isso ajuda no bom desempenho.

Reconhecimento do servidor

= Muito Bom

Bom

® Regular

® Ruim

m Indiferente

Grafico 4. A percepcao dos servidores quanto ao seu reconhecimento na organizacao
Fonte: Elaboragdo prépria

Identificou-se que 28% dos servidores concordam parcialmente com as afirmativas que
refletem o seu reconhecimento na organizacdo. No que tange aos demais servidores, houve um
empate de 22% entre aqueles que concordam totalmente e aqueles que discordam totalmente da

questdo. Isto significa que 50% dos servidores ainda tem alguma insatisfacdo quanto ao
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reconhecimento de sua atuacdo no trabalho. As questdes relacionadas a percepcdo ao

reconhecimento dos servidores foram: 4;7:8;19.

Na dimensdo da realizacdo profissional, a pesquisa obteve que o Clima Organizacional,
no TJ-MA, promove bom sentimento de realizacdo profissional. Essa percepcdo foi obtida nas
questdes 11;12;13;14;15;16;17.

O Gréfico 5 evidencia a influéncia do Clima Organizacional no sentimento de realizacdo

profissional da amostra de 168 participantes:

12,7% Realizacéo profissional

® Muito Bom
Bom
m Regular
84,50% ® Ruim

m Indiferente

Grafico 5. A influéncia do Clima Organizacional no sentimento de realizagdo
profissional
Fonte: Elaboracéo propria

Foi identificado que 84,50% dos servidores apresentam sentimentos como:

o Orgulho de trabalhar no TJ-MA,

o Interesse em boas praticas de realizacéo do trabalho;

o Sentem-se motivados pela chefia;

o Reconhecem que treinamento é importante para o aperfeicoamento individual;

o Gostam do seu salario;

o Sentem-se realizados profissionalmente como servidores do Tribunal de Justica do
Maranhéo.

4.1.1 Dimensao perfil da amostra

Quanto ao perfil da amostra do TJ-MA, identificou-se inicialmente o nivel de qualificacdo
profissional dos servidores. Apurou-se que 61 % da amostra tem Pds-Graduagéo, sendo que 51%

possuem especializacdo (latu senso), e 9,5 % tém mestrado e doutorado (strictu sensu). Os
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servidores que estdo em nivel de bacharelado e/ou tecnélogo totalizam 30% da amostra, enquanto

6% ainda estdo cursando graduagdo ou tecnoélogo.

No perfil da amostra, foi percebido que o nimero de homens qualificados € superior ao

numero de mulheres, com diferenca de 35,41% favoravel aos homens, como demonstrado nos

Gréficos 6 e 7.

3%

4% Capacitacdo dos homens

| Strictu sensu completo

m Strictu sensu em
andamento

m Pés-Graduagéo

m Segundo grau

m Superior completo

= Superior em andamento

Gréfico 6. Perfil de capacitacdo do género masculino
Fonte: Elaboracdo propria

3%

— 6%

3%

Capacitacdo das mulheres

| Strictu sensu completo

| Strictu sensu em
andamento

m Pgs-Graduagao

m Segundo grau

m Superior completo

= Superior em andamento

Gréfico 7. Perfil de capacitacdo do género feminino
Fonte: Elaboracéo propria
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Para enriquecer a andlise dos dados, foi elaborado o Quadro 10, no qual é discriminado o
nivel de escolaridade por area, com a finalidade de proporcionar uma visdo geral do nivel de

profissionalizacdo dos servidores.

Atividade desenvolvida | N° funcionarios Escolaridade Quantitativo

Mestrado ou doutorado completo 10
Pés-graduacdo lato sensu 52

Area meio Administrativa 116 Superior completo 40
Superior em andamento 7
Segundo grau 7
Mestrado ou doutorado completo 2
Mestrado ou doutorado em andamento 4

Area Fim 52 Pds-graduacdo lato sensu 31
Superior completo 11
Superior em andamento 3

Total 168 Segundo grau 1

Quadro 10. Discriminacdo dos respondentes por areas e niveis de escolaridade
Fonte: Elaboracéo propria

4.2 Percepcao da Gestao

O Clima Organizacional do TJ-MA, percebido na pesquisa, foi classificado como “Bom”.
Nessa avaliagcdo, foram abordadas as variaveis: satisfacgdo do servidor, desempenho e

realizacéo profissional.

Para subsidiar a analise, foi elaborado o Quadro 11, elencando as opcGes de resposta do
questionario: CT (Concordo Totalmente), CP (Concordo Parcialmente), DP (Discordo
Parcialmente), DT (Discordo Totalmente) e | (Indiferente), relacionadas as caracteristicas dos
modelos de gestdo a serem analisados, onde: G corresponde ao modelo Gerencial, B, ao modelo

Burocratico, e P, ao modelo Patrimonial.

68



QUESTOES DA PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL CT | CP | DP | DT |IND.|Modelo
Questdo 1 | Os objetivos da minha area estéo claramente definidos. 35% |41% | 14% | 7% | 3% G
Questio 2 Disponho de instrumentos e equipamentos adequados ao 36% 150% | 8% | 5% | 1% G

trabalho que realizo.
Questio 3 (l;ge:qz?s(fee toma decisdes importantes consultando a opinido 32% 379 | 10% | 14% | 7% G
Questio 4 ﬁequuTcl)gsltddeeq?art?;l&agao do meu trabalho é valorizada no 26% | 399% | 179% | 10% | 8% B

x No meu local de trabalho os servidores tém clareza quanto 0 o o | &0 0
Questao 5 ao padrdo de desempenho deles esperado. 25% | 409 | 20% | 5% | 10% B
Questdo 6 | A minha equipe se preocupa com a obtencdo de resultados. [54% | 32% | 8% | 2% | 4% G
Questio 7 oNuOt rr:se:ngnoocra:diz trabalho h& pessoas protegidas pelo chefe e 18% | 23% | 129% | 319 | 16% p
Questdo 8 | Sinto que minha competéncia € ignorada pelo meu chefe. 10% | 23% | 15% | 39% | 13% P

As condic¢des fisicas (de higiene, iluminacéo, arejamento,
Questdo 9 | ruido e/ou temperatura) sdo adequadas para o desempenho | 33% | 33% | 21% | 11% | 2% B
do meu trabalho.

. Na minha equipe € inadequada a diviséo de tarefas, Q 2 q q Q
Qs 1Y sobrecarregando mais algumas pessoas do que outras. A || | | B i
Questdo 11 | Sinto orgulho de fazer parte desta Unidade. 45% | 34% | 8% | 2% | 11% G
Questio 12 Na minha unidade existe a preocupacéo com as melhores 34% | 439% | 129% | 4% | 7% G

praticas na realizacéo dos trabalhos. 0 0 0 0 0
Questio 13 Cth‘)afr‘r;eu trabalho me sinto estimulado e motivado pelo meu 23% | 339 | 15% | 15% | 14% G
Questio 14 Os treinamentos oferecidos pelo tribunal foram importantes 23% 3796 | 17% | 9% | 14% B

para o meu aperfeicoamento profissional. 0 ° 0 0 0
Questdo 15 | O salario é o elemento que mais me motiva no trabalho. 14% [54% | 17% | 7% | 8% B

x Por um salario maior eu sairia do Tribunal de
2 0, 0, 0 0 0
QEsED 8 Justica/Comarca para atuar em outro Orgéo Publico SEvn| A b | B | S e
x Considero-me realizado (a) profissionalmente como 0 o 0 0 0
Questdo 17 servidor (a) do Tribunal de Justica do Maranh&o. 14% | 50% | 17% | 12% | 7% G
Questio 18 _II\_Iﬁct)) S\:;Ttem critérios para ocupagao de cargos/fungdes no 29% | 28% | 21% | 11% | 11% p
Na minha Unidade de trabalho valoriza-se mais o

Questéo 19 | cumprimento do horério do que a qualidade de servico 14% | 25% | 23% | 27% | 11% B
executado.

Questio 20 As mfor[nac_;oes necessarias para o bo_m desempenho das 31% | 399 | 129% | 13% | 5% G
tarefas séo repassadas a todos os servidores.

Quadro 11. (%) Percentual de respostas conforme Modelo de Administragdo Publica
Fonte: Elaboracéo propria

Considerando os numeros de questdes correlatas a cada modelo, foram obtidos os
seguintes percentuais: 35% das questbes relacionavam-se ao modelo burocratico, 45%, ao
modelo gerencial, e 20%, ao modelo patrimonialista. Conforme demonstra 0 Quadro 11, a

maioria dos percentuais com indices ligados ao conceito classificatorio de “Bom” e “Muito
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Bom”, correspondentes ao que se buscou averiguar em termos de caracteristicas destes modelos,
foram obtidos na classificagdo dos modelos gerencial e burocréatico, ratificando 100% das

caracteristicas.

A partir da andlise dos dados acima, e com base nas caracteristicas apresentadas nas
hipoteses norteadoras deste estudo, ampliou-se a analise para a visao particular de predominancia

em cada modelo.

H.1 — O Tribunal de Justica do Maranhdo apresenta caracteristicas do modelo

patrimonialista que podem interferir no Clima Organizacional.

Na acepc¢édo de Chiavenato (2006) e Weber (2000), o0 modelo patrimonialista foi marcado
por caracteristicas de nepotismo e corrupgdo, j& mencionadas neste trabalho. De acordo com as
analises dos indices do questionario e do Quadro 11, verificou-se que, muito embora ainda
existam caracteristicas do modelo patrimonialista — principalmente no que tange ao nepotismo e a
predilecdo, conforme destacado no percentual de 42% na questdo 10, e na analise dos percentuais
relativos a questdo 18, observa-se que ja existem praticas dentro da Instituicdo que buscam
combater esta lacuna, como ja explicado anteriormente, através da atuacdo do CNJ. Neste
sentido, infere-se que embora o modelo patrimonialista ndo seja 0 modelo predominante de
gestdo na visao dos servidores, o Tribunal de Justica do Maranhdo ainda apresenta caracteristicas
deste modelo.

H.2 - O Tribunal de Justica do Maranhdo apresenta caracteristicas burocréaticas que

podem impactar no Clima Organizacional.

No que tange a analise do modelo de gestdo burocratica, defendido por Weber (2000) —
em que a propria atividade dos servidores e o rito processual assumem um modo de atuagdo com
aspectos burocraticos e, ao mesmo tempo, gerenciais da administracdo publica — € possivel
observar que, tanto 0 modelo burocratico quanto o gerencial estdo presentes na evolucdo historica
da Gestdo do TJ-MA. Como identificado nas literaturas de Aragdo (1997), Weber (2000),
Chiavenato (2006) e Barreto (2007), o modelo burocratico trouxe, como caracteristicas
principais, 0 combate a corrupcdo e ao nepotismo, entre questdes como a valorizacdo da
profissionalizacdo, estabelecimento de critérios para ocupacdo de cargos, impessoalidade e
formalismo. Algumas dessas caracteristicas foram citadas neste estudo, como a adoc¢do do
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concurso publico e o combate ao nepotismo pelo Conselho Nacional de Justica. Os demais
elementos foram constatados quando da anélise dos dados da pesquisa.

Ap0s estas analises, constatou-se a existéncia de caracteristicas burocraticas na gestao do

Tribunal de Justica do Maranhéo.

H.3 - O Tribunal de Justica do Maranhdo apresenta caracteristicas gerenciais que

podem impactar no Clima Organizacional.

Concordando com as hipdteses levantadas no estudo, esclarecidas nas respostas dos
questionarios, depreende-se que o modelo gerencial prevalece no Tribunal de Justica do

Maranhao.

O modelo gerencial, na visdo de Paula (2005) e Aragdo (1997), traz, entre outras
particularidades, a orientacdo para clientes e resultados, e a competitividade na administracdo, o
que pode ser facilmente detectado nas respostas dos servidores, sendo, portanto, este modelo foi

reconhecido como predominante na gestdo do Tribunal de Justica do Maranhao.

Apos a anélise das hipoteses, deu-se prosseguimento a inferéncia dos modelos burocratico
e gerencial, apontados como aqueles de maior incidéncia no ambito do Tribunal de Justica do
Maranhdo. A medida visou a obtencdo de uma evidéncia maior da presenca das caracteristicas

dos modelos no 6rgdo, no intuito de confronta-la com os resultados apurados com o questionario.

Ao analisar os atributos do modelo burocratico no Tribunal de Justica do Maranhao,
foram distinguidas questdes ligadas a valorizacdo da profissionalizacdo, conforme descrito no
Relatério de Gestdo de 2014/2015. O documento informa que, desde o ano de 2014, foi firmado
convénio técnico-cientifico entre a Universidade Federal do Maranhdo (UFMA) e a Escola
Superior da Magistratura do Maranhdo (ESMAM), objetivando a motivacao e o aperfeicoamento
profissional dos servidores, o que, além de compor as metas tracadas pela ESMAM, também se
encontra inserido nas diretrizes estratégicas do Tribunal de Justica do Maranhédo (TJ-MA), assim
como no Plano Nacional de Capacitacdo Judicial do Poder Judiciério, conforme a Resolugdo n°
126/2011, do Conselho Nacional de Justica (CNJ).

Neste contexto, ratifica-se que o 6rgdo mantém uma preocupacdo com o aperfeicoamento

do servidor publico, estimulando a sua participacdo, tanto nos cursos oferecidos pela ESMAM
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quanto em outros cursos que o servidor tenha interesse em ingressar, prezando assim pelo

profissionalismo, com foco nos resultados.

A andlise das questdes possibilita a identificacdo de caracteristicas do Modelo Gerencial

no TIMA, validando a hipdtese levantada.

No Quadro 8, estdo representados os resultados para a questdo 14, que trata da percepgéo
dos servidores sobre a importancia dos treinamentos oferecidos pelo TJ-MA.

Questéo 14 - Os treinamentos oferecidos pelo Tribunal
foram importantes para o meu aperfeicoamento
profissional.

= Concordo totalmente
Concordo parcialmente
m Indiferente

m Discordo parcialmente

23%

m Discordo totalmente

Grafico 8. Satisfagdo dos servidores quanto aos treinamentos oferecidos
Fonte: Elaboracéo propria

Os respondentes evidenciaram sua satisfacdo com o treinamento oferecido, ao assinalarem
o item “Concordo totalmente” (23%), entretanto, a maioria (37%) concorda apenas parcialmente
com essa afirmacgdo. Outros 17% discordam parcialmente, o que abre margem para uma anélise
quanto aos cursos oferecidos. Todavia, ndo descaracteriza o TJ-MA quanto ao interesse

demonstrado em relacéo a capacitacdo dos servidores.

Analisando os percentuais ligados a esta percepcdo do servidor, fica evidente que a
questdo deixa uma lacuna para investigacdo futura, a fim de averiguar se os cursos oferecidos

estdo ou ndo condizentes com as reais necessidades dos servidores.

Percebe-se que houve um grande avanco do Tribunal de Justica do Maranhéao no tocante a
valorizacdo do conteudo profissional e relevancia quanto & impessoalidade, como também

caracteristica do modelo burocratico, isto consumado com a realizacdo do primeiro concurso

72



publico no ano de 2006, que trouxe um rompimento com a ocupa¢do de cargos por meio de
critérios patrimonialistas. Com isso, além de seguir as determinag¢fes constitucionais, o 6rgao
ousou dar novos passos rumos a ocupacdo de cargos por critérios mais valorosos, como a
meritocracia e o reconhecimento profissional, quebrando antigas posturas de contratacao levadas

pela troca de favores.

Entretanto, é interessante analisar este aspecto sobre o prisma da questdo 18, exposta no
Gréfico 9.

Questdo 18 - Nao existem critérios para ocupagao
de cargos/fun¢des no Tribunal.

® Concordo totalmente
Concordo
parcialmente

® Indiferente

m Discordo parcialmente

m Discordo totalmente

Grafico 9. Critérios para ocupagdo de cargos/funcdes no TJ-MA.
Fonte: Elaboracéo propria

Observa-se que 29% dos respondentes concordam totalmente, 28% concordam
parcialmente e 21% discordam parcialmente com a afirmacéo de que ndo existem critérios para
ocupacdo de cargos/fungdes no Tribunal de Justica do Maranhdo. Este é um ponto interessante
para analisar questdes ligadas ao melhoramento de critérios quanto ao provimento de cargos,
principalmente os comissionados, que séo de livre nomeacao e exoneracao, reforcando assim, a
caracteristica da impessoalidade nas praticas do 6rgdo. Vale realcar o papel do Conselho
Nacional de Justica como agente fiscalizador do Poder Judiciario, que, desde o ano de 2005, vem
trabalhando no sentido de combater o nepotismo por meio da Resolugédo n° 07, de 18 de outubro
de 2005, normativa que disciplina o exercicio de cargos, empregos e fungdes, por parentes,

conjuges e companheiros de magistrados e de servidores em cargos de direcao e assessoramento.

73



Essa percepgdo mais uma vez denota que, muito embora os servidores ainda se encontrem
insatisfeitos quanto aos critérios para ocupacao de cargos (21% discordam parcialmente), o papel
desempenhado pelo CNJ caracteriza uma preocupac¢do quanto a manutencdo do carater de

impessoalidade, caracteristica presente no modelo burocratico.

Vale salientar, na analise, o excesso de formalismo como outra caracteristica do modelo
burocratico, e, consoante explicado anteriormente por Weber (2000), o fato dos funcionarios
executarem suas tarefas baseados nas exigéncias de regulamentos, de certa forma, cria como
disfuncdo o apego muita das vezes maior no cumprimento das regras e no excesso de controle, do

que na execucdo da tarefa, causando lentid&o nos processos (Barreto, 2007).

Para ilustrar a percepcdo dos servidores sobre o controle do ponto, é possivel orientar-se

pela questao 19, avaliada no Gréafico 10.

Questdo 19 - Na minha Unidade de trabalho valoriza-
se mais o cumprimento do horario do que a qualidade
de servico executado.

m Concordo totalmente
Concordo parcialmente

® Indiferente

m Discordo parcialmente

m Discordo totalmente

Gréfico 10. Percepc¢do dos servidores quanto ao controle do ponto.
Fonte: Elaboragdo prépria

Analisando o questionamento sobre o que é prioritario no tocante a execucéo das tarefas,
a maioria dos respondentes (27%) demonstra discordar totalmente quanto a questdo do controle
do ponto ser julgado mais importante que a qualidade do servigo executado. Contudo, 25% dos
servidores concordam parcialmente, ou seja, ainda acham aceitavel o excesso de formalismo
prevalecer sobre a execucao das tarefas. Outros 23% discordam parcialmente da assertiva, o que

também revela um carater tendencioso da questdo para uma possivel confirmacéo.
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E inegavel a existéncia do formalismo dentro do 6rgdo, uma vez que este é pautado pelo
principio constitucional da legalidade, em que se faz necessario o controle das normas e
resolucdes para o bom desempenho das funcBes dentro da instituicdo. O que é discutivel é o
excesso de formalismo e cumprimento destas normas em detrimento da eficiéncia na prestacédo de

Servigos.

Cabe sobrelevar que o Tribunal de Justica do Maranhdo vem, através das gestdes,
buscando otimizar e fomentar a eficiéncia e eficacia na prestacdo de servico jurisdicional como
atividade-fim, aplicando o uso da tecnologia para alcancar este objetivo. Para tal, conta com o
sistema Digidoc, criado em 2011, para auxiliar na tramitagdo eletronica de documentos e
processos administrativos, o que vem se refletindo, ao longo dos anos, em economia de custos
com papel, tinta de impressora, além de um aumento no atendimento das demandas. Percebe-se,
destarte, que, muito embora o formalismo persista, a eficiéncia ndo vem sendo subjugada por este

aspecto na cultura interna do érgdo em estudo.

Quanto a analise das caracteristicas do modelo gerencial na percep¢do dos servidores,
compete relembrar Chiavenato (2006), que considera o modelo gerencial como um avanco do
modelo burocréatico, pontuando, como diferenca entre um e outro, a forma de controlar, pois, na
transicdo do regime burocratico para o gerencial, o controle passa a se basear ndo nos processos,

mas nos resultados.

Por este prisma, para subsidiar as analises aqui propostas, convém elevar caracteristicas
gerenciais compreendidas no pensamento de Aragdo (1997); Abrucio (1997) e Chiavenato
(2004), as quais também se encontram refletidas na gestdo do 6rgdo estudado. Sdo elas:
competicdo entre as unidades administrativas; disciplina e parciménia no uso de recurso; foco no

desempenho do servidor, controle de resultados e melhorias em préticas de trabalho.

Como forma de ilustrar a presenca do modelo gerencial no &mbito do Tribunal de Justica
do Maranhdo, foram consideradas trés principais caracteristicas, analisadas e ilustradas nos
Gréaficos 11, 12 e 13, respectivamente: foco no controle de resultados, determinacdo dos
objetivos e melhorias em préticas de trabalho. A escolha se deu por estas serem identificadas
como as variaveis mais relevantes dentro do modelo em analise, considerando o conteudo

literario aplicado a este estudo.
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A questdo 6, ilustrada no Gréafico 11, demonstra a caracteristica do modelo gerencial que

enfoca a obtencéo de resultados.

Questao 6 - A minha equipe se preocupa com a obtencéo
de resultados.

2%

m Concordo totalmente

Concordo parcialmente

m Indiferente

m Discordo parcialmente

m Discordo totalmente

Grafico 11. Preocupacdo do TJ-MA com a obtencgdo de resultados segundo a percepcao dos
servidores.
Fonte: Elaboragdo propria

Neste viés, 54% dos respondentes disseram concordar totalmente, o que significa dizer
que mais de 50% dos servidores ratificam a preocupacgdo com a obtengéo de resultados como um
ponto predominante dentro de suas unidades de trabalho.

Vale acentuar que, no afd de dar foco para o alcance de objetivos e metas, o Tribunal de
Justica criou, por meio da Lei 9.326/2010, a Gratificacdo de Produtividade Judiciaria (GPJ). Esta
iniciativa partiu do Ndcleo de Planejamento Estratégico do Tribunal de Justica do Maranhéo,
criado pela Resolugdo n° 70, de 18 de marco de 2009, como forma de orientar a gestdo do 6rgao
dentro de uma visdo estratégica, e alinhar as determinacdes do CNJ (Conselho Nacional de
Justica), o que destaca também o desenvolvimento da instituicdo dentro de uma viséo gerencial.

Como forma de ilustrar a preocupacdo como 0s objetivos e metas, analisa-se a questéo 1,

ilustrada no gréfico 12:
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Questdo 1 - Os objetivos da minha area estao claramente
definidos.

m Concordo totalmente
Concordo parcialmente
3%

m |ndiferente

m Discordo parcialmente

41%

m Discordo totalmente

Grafico 12. Definigéo clara dos objetivos
Fonte: Elaboracéo propria

Os dados demonstram que 35% dos servidores concordam totalmente que a defini¢cdo dos
objetivos é feita de forma clara, enquanto 41% dos servidores consideram que isto aconteca
apenas parcialmente. O resultado deixa uma lacuna de investigacdo para melhoria deste quesito
quanto a forma de divulgacdo, o que ndo descaracteriza a existéncia de objetivos e definigcdo de
metas, pois, como ja exposto anteriormente, estas medidas fazem parte do programa de incentivo
da Gratificagdo de Produtividade Judiciaria, ao qual fazem jus os servidores que

comprovadamente alcangarem as metas pré-estabelecidas.

No que concerne ainda a melhoria de praticas de trabalho, a questdo 12, ilustrada no

Gréfico 13, dispde sobre como o Tribunal de Justica é visto pelos servidores, sob este aspecto.
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Questdo 12 - Na minha Unidade existe preocupacao
com as melhores praticas na realizacdo dos trabalhos.

4%

= Concordo totalmente
Concordo parcialmente
m Indiferente

m Discordo parcialmente

43% m Discordo totalmente

Grafico 13. Melhores préticas na realizagdo dos trabalhos
Fonte: Elaboracéo propria

A preocupacdo em exercer as melhores praticas como fator inerente & competéncia
gerencial é validada pela aprovacdo de 34% dos servidores, que concordam totalmente que o
Tribunal de Justica do Maranhdo vem se dedicando a desenvolver melhores préaticas de gestédo,
porém, a maioria (43%) concorda apenas parcialmente com essa proposi¢do. Por outro lado, 12%
dos servidores discordam parcialmente, o que deixa uma lacuna para futuras investigacdes sobre
as causas que levaram os respondentes a considerar esta afirmativa duvidosa. Convém destacar
que apenas 4% dos respondentes discordam totalmente, o que significa que existe ainda um
namero minimo de servidores que acredita ndo haver preocupacdo da gestdo quanto a melhoria

de processos.

Compete frisar que, durante a investigacdo, percebeu-se que o 6rgdo tem uma
preocupacdo legitima quanto a busca pela melhoria continua da sua gestdo, isto pode ser
constatado nos resultados e nas a¢Bes que a instituicdo vem desenvolvendo ao longo dos anos,
conforme pontuado neste estudo. Além disso, pode-se também citar, como consequéncia desta
melhoria, o orgulho que o servidor tem de fazer parte da Unidade de trabalho do TJ-MA, questdo

abordada no Gréfico 14.
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Questao 11 - Sinto orgulho de fazer parte desta
Unidade.

2%

m Concordo totalmente
Concordo
parcialmente

u Indiferente

m Discordo parcialmente

m Discordo totalmente

Gréfico 14. Sentimento de orgulho
Fonte: Elaboragéo propria

Apurou-se que 45% dos servidores concordam totalmente com a afirmagéo de que sente
orgulho da Unidade de trabalho em que presta seus servicos, enquanto 34% concordam
parcialmente, e apenas 2% discordam totalmente desse sentimento. Isto demonstra que o Tribunal
de Justica do Maranhdo esta dentro de um conceito julgado satisfatorio, segundo a percepcao dos
servidores, 0 que ratifica, de certa forma, que melhorias estdo sendo desenvolvidas, pois se assim
ndo fosse, ndo se justificaria tal satisfacdo em permanecer em uma instituicdo estagnada,

considerando também, nessa conclus&o, os resultados quanto a realiza¢éo profissional.
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5 Conclusoes

Este estudo trouxe uma discussao sobre a administracdo pablica, sob uma visdo analitica
da evolucdo dos modelos de gestdo pablica brasileira ao longo dos anos, a comecar pelo modelo

patrimonialista, em seguida, o burocrético, e, por ultimo, o modelo gerencial.

Para tal, foi imprescindivel examinar as bases histdricas de cada modelo e a sua relagdo
com os aspectos culturais presentes na administracdo publica, e como as mudancas advindas do
processo de globalizacdo e de uma nova consciéncia no uso dos recursos publicos foram
moldando novos caminhos para a gestdo dos recursos publicos. Caminhos estes, pautados em
acOes voltadas ao alcance de resultados mais eficazes, a fim de atender ao objetivo principal do
Estado, que é satisfazer as necessidades do cidaddo, tendo a supremacia do interesse publico

como base para a criagdo de suas metas e objetivos.

Sabe-se que a organizacdo é composta por pessoas, destarte, torna-se essencial que as
evolugdes gerenciais sejam acompanhadas por agdes que permitam uma integracdo entre o
ambiente interno e o ambiente externo da instituicdo. Nesse entendimento, o gerenciamento dos

recursos humanos constitui parte crucial dentro de um processo de transformacéo.

Este estudo analisou particularmente o Clima Organizacional dentro de uma instituicao
publica do Poder Judiciario, fazendo uma correlagdo dos resultados com caracteristicas presentes
em cada um dos trés modelos de gestdo compreendidos na evolugdo da administracdo publica
brasileira ao longo dos anos. Esta abordagem teve o intuito de apurar, mediante a percep¢do dos
servidores, e, a0 mesmo tempo, através das acbes dos gestores, como estava o0 Clima
Organizacional do 6rgdo, e como este se caracterizava dentro do atual modelo de gestdo. Para
isso, como ja discutido no Capitulo 3, foi aplicado um questionario contendo 20 questdes, o qual
possibilitou a investigacdo destes fatores. Os resultados foram analisados e comentados no
Capitulo 4, atestando a adequabilidade dos fatores pesquisados e a ratificacdo das hipoteses

formuladas e testadas.
5.1 Discussdes e implicacgdes para a teoria

No que diz respeito a melhor gestdo dos recursos publicos e a satisfagdo das necessidades
da sociedade civil, pode-se observar, recorrendo aos elementos analisados neste estudo, que
existe um desafio, em nivel governamental, ligado ao aumento da capacidade do governo em

realizar politicas publicas, e isto se estende a toda a administracdo publica. Ademais, é possivel
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verificar que o aperfeicoamento dos servidores publicos tem grande influéncia na qualidade da
prestacdo do servigo publico, contribuindo para o aumento da capacidade de melhoria. Conforme
ja citado por Carvalho (2017), o papel do lider e o estilo de lideranca sdo fatores essenciais para
desenvolver um clima de satisfacdo nos servidores publicos, e assim contribuir para que a

organizagao atinja seus objetivos e metas.

Mediante a analise dos resultados obtidos, pode-se concluir que, de modo geral, o Clima
Organizacional é considerado “Bom” pelos servidores do Tribunal de Justica do Maranhdo, e isto
é reflexo das acdes dos gestores voltadas para a valorizacdo do servidor. Conforme demonstrou a
pesquisa, estas acdes vém alcancando seu propdsito, porém ainda existem pontos que podem ser
melhorados, como demonstrado no Capitulo 4, que trata da anélise dos dados. Portanto, é de
grande valia que a organizagdo se mantenha dentro de um processo de melhoria continua, e, para
tal, precisa integrar cada vez mais acdes sisttémicas pautadas em um planejamento estratégico,
com vistas a atender a sua missdo institucional e publica, visando alcancar resultados efetivos no

atendimento as necessidades do cidadao.

Foi identificado que o Tribunal de Justica do Maranhdo apresenta uma combinacdo dos
modelos burocratico e gerencial, o que leva a arguir que o 6rgao vem crescendo em relacdo aos
conceitos inerentes a esses regimes de gestdo. Apurou-se que a instituicdo vem apresentando
avancos consideraveis quanto aos aspectos atuais que refletem a preocupacdo dos gestores com a
utilizacdo dos recursos publicos de forma mais eficiente, com a qualidade na prestacdo de
servicos, e oferta de condicdes fisicas para que isto aconteca, além de uma visdo autossustentavel
voltada também para a responsabilidade social, entre outros fatores considerados relevantes para

o alcance de resultados.

A preocupacdo da instituicdo com os resultados, no que alude ao comprometimento da
gestdo com o alcance dos seus objetivos e metas, alcangou, na analise do Grafico 10, o conceito
“Muito Bom™, na visdo dos servidores. Como elemento substancial de sustentacdo deste
resultado, tem-se a questdo 1, que trata da definicdo dos objetivos de forma clara, que obteve o

conceito “Muito bom” para 41% dos servidores, e “Bom” para outros 35%.

No que tange a questdo problema, foi identificado através das analises das questdes que o
Modelo Gerencial € o predominante na gestdo do Tribunal de Justica do Maranh&o, muito embora

este apresente ainda caracteristicas dos modelos patrimonial e burocratico.

81



Diante do que foi exposto, pode-se concluir que as agdes dos gestores estdo voltadas para
a valorizacdo e o reconhecimento do servidor e isso tem impactos significativos no Clima
Organizacional, sendo refletidos no desempenho, na produtividade e no alcance de resultados

mais eficientes dentro da organizacao.
5.2 Implicagdes para a gestéo

As implicacdes deste estudo, dentro da perspectiva de uma boa gestéo, sdo relevantes para
0s gestores que querem melhorar suas praticas administrativas, pois estes podem ter uma viséo
panoramica do Clima Organizacional, na perspectiva dos servidores, em relacdo aos modelos da
Administracdo publica brasileira. Esse conhecimento permite a analise da evolugdo dos conceitos
dentro da atual gestdo, assim como as implicagdes das decisdes gerenciais sobre o Clima dos
servidores. A partir dai, oportunizando que 0s gestores repensem as estratégias utilizadas,
reformulem antigos padrdes, renovem métodos de trabalho, discutam novos objetivos e metas,
levantem novas investigacOes e estudos que aprimorem seu perfil de gestor, e colabore para uma
maior eficiéncia da maquina puablica, observando os pontos fortes e fracos levantados na

pesquisa.

O estudo fornece dados para a gestdo por competéncias e apoia as acdes do setor de
Recursos Humanos no desenvolvimento e no implemento de novas estratégias que visem a dar
continuidade a um Clima Organizacional adequado. Desta forma, preservando as melhores
préticas ja realizadas e inovando em outras acdes que possibilitem melhorar a satisfacdo do
servidor, a transparéncia, a produtividade, o comprometimento e a gestdo dos lideres e

coordenadores responsaveis pela eficiéncia de sua equipe.
5.3 Limitacg0es e futuras investigagoes

O estudo apresentou como limitacéo, o fato do campo de pesquisa ter sido restrito apenas
ao Tribunal de Justica do Maranh&o, na Comarca de S&o Luis, visto que, se 0 mesmo fosse
estendido a outros Orgéos do Poder Judiciario, a nivel Regional, poderiam ser obtidos dados mais
abrangentes, que permitiriam uma analise comparativa, enriquecendo a avaliacdo quanto aos atos
de gestdo praticados nestas instituicdes. Tal amplitude investigativa permitiria uma assertividade
mais critica quanto as novas posturas adotadas pelos gestores publicos, assim como em relacdo

aos avancos nos modelos de administracdo publica brasileira.
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Diante disto, considera-se a possibilidade de se realizar novos estudos com esta tematica,
estendendo-se para a visdo da gestdo publica em outros Estados, colaborando assim, para a
abertura de novas conclusGes e comparacfes entre resultados, a fim de que o processo de
melhoria continua seja mais rico, acompanhando as melhores praticas e a globalizacao.
Considerando ainda, como fator preponderante nesta lacuna, a reformulagdo da méquina publica
e 0S avangos na gestdo pela dptica de novas estratégias e empenho dos gestores publicos e seus
esforcos de adequacdo aos conceitos e a aplicabilidade de aspectos gerenciais ja concebidos na
esfera privada. Neste proposito, podera ser feita uma comparacdo entre varios destes estudos em
outros paises, estabelecendo dados estatisticos que permitam analisar a evolucdo da gestdo
publica por diferentes e novos vieses, que até possa contribuir para mudangas e adogdo de

melhores préaticas dentro do contexto de cada pais.

Sugere-se a realizacdo de outras linhas de estudo que demonstrem o avango do modelo
gerencial dentro das organizagdes publicas e como este vem contribuindo para uma prestacéo de
um servico publico mais eficiente e voltado para o interesse da coletividade, prezando ao mesmo
tempo pela satisfacdo do funcionalismo publico e pela mudanca de comportamento. Pesquisas
gue visem a demonstrar 0 avanco da gestdo publica ao longo dos anos, a mudanca de paradigmas,
0 comprometimento do gestor com os recursos publicos e a nova administracdo publica vista pela
perspectiva de uma gestdo por competéncias, colocando por baixo a corrupcdo e elevando o
compromisso com a capacidade técnica dos lideres publicos ante a ciéncia da gestdo publica

eficiente.
Alguns pontos sugeridos para 0s proximos estudos:

e Levantamento e Comparagdo das melhores praticas gerenciais no periodo entre gestdes
dos Presidentes dos Tribunais de Justica;

e Relacionar e identificar a Eficiéncia da Aplicacdo dos recursos publicos com o alcance
dos resultados;

e Levantamento da satisfacdo da sociedade em relacdo a efetividade na prestacdo de servico

da instituicéo.
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Anexo 1: Questionario de pesquisa

Pesquisa sobre o Clima Organizacional do Tribunal de Justica do Maranhéo - TIMA

Solicitacdo importante: Este questionario faz parte da Dissertacdo de mestrado em gestdo das
organizacOes e conto com sua colaboracao para a coleta de dados de pesquisa a fim de auxiliar na
concluséo do curso e no aperfeicoamento do nosso local de trabalho.

Caro servidor, antes de responder o questionario, forneca, por favor, as informacGes abaixo
solicitadas. Suas respostas sdao confidenciais, vocé ndo seré identificado.

A presente pesquisa compreende duas partes:
12 Parte - relativa ao perfil do participante (sem identificacdo do mesmo);
22 Parte - 20 questdes sobre Clima Organizacional
VAMOS COMECAR!
*Qbrigatorio
1a Parte - Perfil do Servidor

Vocé é do género: *

e Masculino
e Feminino

Funcdo e/ou Cargo no TIMA: *

e Técnico

e Auxiliar

e Analista

e Comissionario de menor
e Oficial de Justica

e Comissionado

e Outro

Categoria funcional: *
e Efetivo

e Em estagio probatorio
e Cargo de Comissdo
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e QOutro
Local de Trabalho: *

e ESMAM

e Sede do TIMA ou Anexos Administrativos

e Corregedoria Geral da Justica - CGJ/MA

e Forum / Varas / Comarcas ou Juizados da Grande llha de S&o Luis

e Forum / Varas / Comarcas ou Juizados do Interior do Estado do Maranh&o

Atividades desenvolvidas *

e Administrativa (meio)
e Judiciaria (fim)

Exerce cargo de Chefia, Dire¢do ou assessoramento? *

e Sim
e Néo

Escolaridade: *

e Primeiro grau

e Segundo Grau

e Superior Completo

e Superior em Andamento

e P0ds-Graduagdo

e Mestrado/Doutorado Completo

e Mestrado/Doutorado em Andamento

Faixa salarial (renda bruta): *

o Até R$2.733,69

e DeR$2.733,70 aR$ 4.331,22
e De R$4.331,23 a R$ 5658,59
e De R$5.658,60 a R$ 6.609,62
e DeR$6.609,63 a R$9.917,43
e De R$9.917,44 a R$ 14.799,69



e DeR$14.799,70 aR$ 22.794,11

2% Parte - Pesquisa de Clima

Instrucdes para o preenchimento.

Este questionério deve ser respondido de acordo com o que vocé percebe no seu ambiente
de trabalho. Responda cada item considerando a situagé@o atual. Aquilo que de fato vocé
observa no seu cotidiano no 6rgéao (Tribunal de Justica do Maranhdo). Relembrando que
suas respostas sdo confidenciais, vocé ndo serd identificado. Nas questdes que se referem
ao seu chefe, considere agOes gerenciais que o afetam, provenientes do seu chefe
imediato. Para efeito de padronizacdo, a nomenclatura UNIDADE devera ser entendida
como o Setor, Servigo, Secretaria ou Vara de trabalho onde vocé executa suas funcdes.
Em cada quest&do marque a alternativa que melhor represente sua resposta.

1. Os objetivos da minha area estao claramente definidos. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
e Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

2. Disponho de instrumentos e equipamentos adequados ao trabalho que realizo. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
e Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

3. Meu chefe toma decisdes importantes consultando a opinido da equipe. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
¢ Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente
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4. A qualidade na realizacdo do meu trabalho é valorizada no meu local de trabalho.
*

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
¢ Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

5. No meu local de trabalho os servidores tém clareza quanto ao padrdo de
desempenho deles esperado. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
¢ Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

6. A minha equipe se preocupa com a obtencéo de resultados. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
¢ Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

7. No meu local de trabalho h& pessoas protegidas pelo chefe e outras ignoradas. *
Marcar apenas uma oval.

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
¢ Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

8. Sinto que minha competéncia é ignorada pelo meu chefe. *

e Discordo Totalmente
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Discordo Parcialmente
Indiferente

Concordo parcialmente
Concordo totalmente

9. As condicoes fisicas (de higiene, iluminacdo, arejamento, ruido e/ou temperatura)
sdo adequadas para o desempenho do meu trabalho. *

e Discordo Totalmente

¢ Discordo Parcialmente

e Indiferente

e Concordo parcialmente

e Concordo totalmente

10. Na minha equipe, é inadequada a divisdo de tarefas, sobrecarregando mais
algumas pessoas do que outras. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
¢ Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

11. Sinto orgulho de fazer parte desta Unidade. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
e Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

12. Na minha Unidade, existe a preocupacdo com as melhores préticas na realizagédo
dos trabalhos. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
e Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente
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13. No meu trabalho, me sinto estimulado e motivado pelo meu chefe. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
¢ Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

14. Os treinamentos oferecidos pelo tribunal foram importantes para o meu
aperfeicoamento profissional. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
¢ Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

15. O salario é o elemento que mais me motiva no trabalho. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
¢ Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

16. Por um salario maior eu sairia do Tribunal de Justica/Comarca para atuar em
outro Orgéo Publico. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
¢ Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

17. Considero-me realizado (a) profissionalmente como servidor (a) do Tribunal de
Justica do Maranhdo. *

e Discordo Totalmente
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Discordo Parcialmente
Indiferente

Concordo parcialmente
Concordo totalmente

18. N&o existem critérios para ocupacao de cargos/fungdes no Tribunal. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
e Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

19. Na minha Unidade de trabalho, valoriza-se mais o cumprimento do horario do
gue a qualidade de servigo executado. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
¢ Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

20. As informac6es necessarias para o bom desempenho das tarefas sdo repassadas a
todos os servidores. *

e Discordo Totalmente
e Discordo Parcialmente
e Indiferente

e Concordo parcialmente
e Concordo totalmente

Chegamos ao fim da pesquisa...Grata pela atengéo!!!

"A satisfacdo que o nosso trabalho nos proporciona é sinal de que soubemos escolhé-lo."”
(Clarice Lispector)
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