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RESUMO

O presente trabalho constitui-se de dissertacdg pancessao de titulo em Mestrado
Académico,stricto senspydo Curso de Mestrado em Administracdo Publicalrauituto
Universitario de Lisboa (ISCTE — Instituto Superiar Ciéncias do Trabalho e da Empresa) -
IUL — Instituto Universitario de Lisboa, com seda Portugal, nas areas diércia politica e
politicas publicas

O tema escolhido aborda a Emocao na Estratégiaddandstracao Publica. Explorar
a emocdo na gestdo é motivador para compreendéromas dimensbes que atuam na
decisdo. E realizado estudo de caso junto a iitgies pulblicas, mediante anélises
quantitativas, para andlise da razdo e da emocadesmatégia da instituicdo publica e
apresentada a inteligéncia advinda do diagnosiiaabjetivo geral da dissertacdo é abordar a
participacdo da emocéao na estratégia da admirastqagblica.

O Capitulo 1 é um recorte analitico, onde sédo aptados 0s aspectos sobre o Estado,
no que se refere a manifestagdo na administrag@icg@tendo os conceitos pertinentes a luz
das mudancas, considerando desafios e necessdtageltica publica.

O Capitulo 2 traz a emocéao para discussao sobrdagwm do Estado, Governo e da
Administracdo Publica, seja devido a natureza,jragmksdes, aos atores e sujeitos envolvidos
e aos objetivos. Considera que os instrumentagadibs na gestdo podem néo atender o que
se espera deles para obtencéo dos resultados cosple administracdo publica.

O Capitulo 3 apresenta os resultados e a discusséao.

Na conclusdo sao apresentadas as inteligénciagjaaiold aspectos dos servidores
publicos, quanto a participagdo no planejamenggibilidade do planejamento, importancia
e uso da razdo e da emocao no planejamento, caordreci e participacdo em treinamento
sobre razdo e emocdao, presenca de fatores emac®mnacionais no planejamento, sugestéao
de inclusdo dos fatores emocionais e racionaisrginamento, participacdo da razdo e da
emocao na decisdo prépria e dos outros atorestidai@ para a razdo e emocao nas
sugestdes e objeto ou conteldo das mesmas e imgacti@nero e da faixa etaria nos

resultados obtidos.

PALAVRAS-CHAVE
Emocdao, estratégia, administracdo publica, plareéon politica publica, servidor publico,
organizacao publica, género, sexo, homem, mulbesa fetaria, idade, racional, emocional,

pessoal, organizacional, emocdes negativas, empo3dét/as, emocoes intensas, prioridade.



ABSTRACT

This work consists of dissertation for grantindetiin Academic Masterstricto sensuthe
Masters Course in Public Administration from theivénsity Institute of Lisbon (ISCTE —
High Institute of Labour and Company) - IUL - Unisgy Institute of Lisbon, Portugal-
based, in political science and public policy.

The theme addresses the emotion in the Strateglublic Administration. Explore
the emotion is motivating management to better tstded the dimensions that act on the
decision. Case study is conducted with public instins, through quantitative analyzes, for
analysis of reason and emotion in the strategyubfip institution and presented intelligence
stemming from the diagnosis. The overall aim of tthiesertation is to address the
involvement of emotion in public administrationag&gy.

Chapter 1 is an analytical approach, where aspmetspresented on the state, as
regards the manifestation in public administratierth the concepts relevant in light of the
changes, challenges and needs considering pubiaypo

Chapter 2 brings the emotion to a discussion ompipeoach of the State, Government
and Public Administration, is due to the charactiimensions, actors and subjects involved
and objectives. Considers that the instruments ts@nage can not meet what is expected
of them to obtain the results of complex public adstration.

Chapter 3 presents the results and discussion.

In conclusion intelligences are presented, addrgssisues of public employees, the
participation in planning, planning credibility, partance and use of reason and emaotion in
planning, knowledge and participation in training ceason and emotion, presence of
emotional and rational in planning, suggested miolu of rational and emotional factors in
training, participation of reason and emotion ie tlecision itself and the other actors, priority
to reason and emotion in suggestions and objeciontent of suggestions and impact of

gender and age the results obtained.

KEYWORDS
Emotion, strategy, public administration, plannipgblic policy, public employees, public
organization, gender, sex, man, woman, age, rdfienational, people, organizational,

negative emotions, positive emotions, intense amstipriority.
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INTRODUCAO

O presente trabalho constitui-se de dissertacé®,fap parte do critério de avaliacdo para
concessdo de titulo em Mestrado Académioicto senspy do Curso de Mestrado em
Administracdo Publica do Instituto Universitério ldeboa (ISCTE - Superior de Ciéncias do
Trabalho e da Empresa) - IUL — Instituto Univensitale Lisboa, com sede em Portugal, em
parceria com a Fundacdo Getulio Vargas (FGV)/EBAB&N sede no Brasil, as quais
firmaram um convénio para promover o intercambiad@mico e empresarial nas areas de
ciéncias sociais, publicas e empresariais.

O tema escolhido aborda a Emoc¢éo na Estratégiaddandstracdo Publica. Falar em
emocao no ambiente da administracdo publica, ondisaurso tradicional, maior, aceito e
esperado € o da razdo como instrumento para ca@gecdos objetivos empresariais € no
minimo desafiador. O conservadorismo do cientifisdo inicio do Séc. XX na conducédo
das instituices ainda € um paradigma presenteuaidade das instituicdes.

Porém, como lembra Motta (1996), examinar a dectsfno um processo racional
l6gico, que leva a um produto especifico, € penfieeinte possivel desde que ndo se considere
0 processo decisorio da administracédo publica.gicéracional da decisdo ndo esta presente
na organizagdo: € um processo comportamental gonddo por diversos fatores que nao
conduzem necessariamente a comportamentos coecames |0gica decisoria. Em outra
oportunidade (2005) o autor afirma que a Unicaegzarguanto ao futuro € a de que ele sera
diferente. Quem nao aderir & diferenca sucumbigan@adilha do préprio éxito presente.
Assim, os planos organizacionais servem menos @iaegionar e mais para registrar a
capacidade de dirigentes e gestores de imagint@ny i@ racionalizar o futuro. Razdo e
emocdo se complementam na estratégia por proceadstisos e, consequentemente,
complementares.

Portanto, explorar o campo da emoc¢do na realidadges$tdo € motivador para
compreender melhor as dimensfes que atuam no poodesisorio.

Sera realizado estudo de caso do tipdtiple case studyynto a instituicdes publicas,
de diferentes orgaos e entidades, mediante anglisggitativas, de modo coletar dados para
andlise do papel da razdo e da emocdo na estratdgtada pela instituicdo publica e
apresentada a consequente inteligéncia advindasadiagnosticos.

O objetivo geral desta dissertacdo é abordar écipagdo da emocdo na estratégia
adotada pela administracdo publica. Mais espeniiicde, no planejamento, como

instrumento estratégico. A apresenta, ainda, osirseg objetivos especificos: (i) Identificar
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a credibilidade do planejamento como instrumentdivef de estratégia; (ii) Identificar a
importancia e uso da razdo e da emocédo no proaksselaboracdo e de execugdo do
planejamento; (iii) Verificar a presenca de fatodggados a razdo e a emocgdo no
planejamento; (iv) Verificar o conhecimento e artaenento dos profissionais que atuam no
planejamento; (v) Verificar as sugestdes de indwifatores ligados a razdo e a emocéo no
treinamento sobre planejamento; (vi) Identificap@por¢gédo entre razdo e emogao nas
decisbes dos profissionais quando atuam no plaeejame, (vii) Apresentar sugestdes para a
administracdo publica de modo a contribuir par@stap da emocdo no planejamento. E isso
que se pretende estudar nesta dissertagao.

Vale alertar, entretanto, as delimitagbes destelesO trabalho fica restrito aos dados
obtidos a partir das instituicbes das administragiiéblicas estudadas e também ao periodo
disponivel para a realizacdo da dissertacdo, deo JulSetembro de 2012. Também esta
limitado estritamente estudar a emocao no quefeeera fungéo estratégica na administracao
publica, assumindo para tanto o planejamento costouimento estratégico nas organizacoes
estudadas, uma vez que se constitui ferramentadiifa nos 6rgdos e outros entes da
administracdo publica. Para tanto, recorre-se ssifieacao de Mintzbergt al (2000), que
considera o planejamento como uma das escolaségstes, ou seja, 0 planejamento como
um tipo de estratégia. As demais escolas estra®giéo serdo consideradas: desenho,
posicionamento, empreendedora, cognitiva, apreddjzgpoder, cultural, ambiental e
configuracao.

Como se trata de um estudo exploratério, ndo semate aprofundar nos aspectos
causais dos fatos observados e sim fazer emergstatacées que possam responder aos
objetivos aqui apresentados e, se conveniente g#uopg instigar estudos complementares
futuros.

A relevancia deste trabalho parte da razdo, dintedad mais valorizadas quando se
trata das atividades humanas, seja considerandttaggssoal ou profissional do individuo.
Por outro lado, € natural aceitar a emoc¢do comt paportante das acdes cotidianas. 1sso
nao causa qualquer desconforto, pois as pessdas &sistumadas a responder a vida com
uma carga emocional conforme a maneira de serdiewa. Portanto, estudar a emoc¢ao nas
atividades gerenciais, dentro da estratégia adofsmda organizacdo, coerente com a
modernizacdo que a contemporaneidade exige, podetdbuir para o melhor conhecimento
dessa matéria. Como hipotese, espera-se que a @n@Egda impacto na estratégia da
administracdo publica, o que é de fundamentalaesser para melhor entender e potencializar

0s seus efeitos positivos em busca dos objetivasstitui¢cao.
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CAPITULO 1. A EVOLUCAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Este Capitulo 1 constitui-se um recorte analiticmle sdo apresentados 0s principais aspectos
sobre o Estado, no que se refere a sua manifestacadministracdo publica, tendo como
escopo o enfoque e o0s conceitos pertinentes adsiardidancas e reformas, considerando
eventuais desafios e necessidades da politicacpul@liom isso, este primeiro arrazoado se
propde a apresentar a evolucdo historica, as g@Esoda administracdo publica, com
aproximacdo ao estado da arte na matéria e, diakr, emergir os pontos nevralgicos da
administracé@o publica

1.1  Os modelos de gestdo publica

Quando se fala em gestéo publica assume-se normtalraeexisténcia de um determinado
tipo de gestor. Nada mais errado ja que a cadal@pestado corresponde um dado modelo de
gestor publico. Além disso, num determinado modiecestado, coabitam tipos distintos de
gestores publicos que desempenham funcdes distift@aganto, quando se fala em
modernizacao administrativa, ha que ter em contivessos tipos de organizacdes e servigcos
publicos. A cada tipo de estado corresponde um lmatke gestdo publica com o qual se
harmoniza, com a qual se constitui um todo, assdotanos mesmos pressupostos e
obedecendo ao mesmo paradigma (Rocha, 2000).

A partir do momento em que se pode distinguir giddde da administracdo da
atividade estritamente politica, fala-se em adrtrag8io legal-burocrética, ou administracao
cientifica que os especialistas remontam ao cébatigo de W. Wilson (1987) he Study of
Administration administracdo profissional, correspondente aoadestde “Welfare”;
administracédo politica e administracdo managesmlguais correspondem a uma critica aos
modelos anteriores e, com base em pressupostosrdée, procuram apresentar alternativas a
crise do Estado de “Welfare”. Finalmente, fala-segestao de “networks” e de governacéao
para significar uma alternativa a gestdo managegdiaue esta trouxe mais problemas do que
os resolveu, conforme afirma aquele autor.

A administragdo publica envolve grande numero gecss e fungdes complexas e
contém trés configuracdes relativamente distintaes afiam diferentes perspectivas em suas
funcdes: managerial (tradicional, ou ortodoxa, ferrea contemporanea NPM), politica e
legal. O enfoque gerencial esta associado com a @peecutiva na execucao ou

implementacédo da lei. O enfoque politico estd asdoacom a politica legislativa. O enfoque
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legal foca a funcdo adjudicatérica, acordos paratenans preceitos constitucionais e a lei
(Rosembloom, 2002).

Observa-se, a partir de Ferraz (2008), citando Mafzddo (2001), que a evolucéo
da Administracdo Publica esta intimamente ligadafarma e evolucdo do Estado, que €,
simultaneamente, um fendbmeno politico e uma reddidsociocultural, e pressupde um
conjunto humano, um territério e um poder politiéstado tem a ver com firmeza e
autoridade. Estado, administracdo e politica s&ceaitos distintos no plano teérico, mas, na

pratica, se relacionam e se confundem.

1.1.1 Administrac@o Legal-Burocratica

Esse modelo tradicional corresponde ao Estadoalibercaracteriza-se como sendo uma
administracdo sob o controle do poder politico. Tease num modelo hierarquico da
burocracia, composta por funcionarios, admitidoscenmcursos, neutrais nas suas decisdes e
cujo objetivo € o interesse geral. A essa admagaty compete apenas implementar politicas,
cabendo aos politicos a deciséo e formulacédo desdiisas. Os fundamentos tedricos dessa
teoria administrativa devem-se a Wilson e a Max &VeBssa teoria comecou a desenhar-se
nos finais do séc. XIX, formalizando-se entre 1900920, permanecendo como modelo
oficial até ao ultimo quarto do século XX. Defendwa rigorosa separacdo entre politica e
administracdo. Dessa forma, se afastariapmils systein(patronage ou apadrinhamento) o
qual era a origem da corrupcéao e discricionaried@denpetia assim aos politicos a definicao
das politicas e aos administradores suas impleg@@@dasegundo regras de boa gestédo e nao
de acordo com a oportunidade politica e o temptnedt (Rocha, 2000).

Nos Estados Unidos, continua o autor, as regradudeionamento buscam o
“scientific managemehgue, entretanto, se desenvolveu no seio das sapre da gestao
municipal, conforme aquele autor. A contribuicdoMigx Weber para o modelo tradicional
de Administracdo Publica da-se ao nivel do estatatdurocracia, condi¢do necessaria, ou
um meio organizado para a racionalidade legal, @o@a e técnica da civilizagdo moderna.
As organizacdes burocraticas eram tecnicamentegistggeas outras formas de organizacgao.
Precisdo, velocidade, conhecimento, unidade, sulag@o estrita e reducdo de custos
materiais e humanos sao atributos da administiagéxratica. Nesse modelo, a autoridade &
funcdo da posicao ocupada na hierarquia. O aungentutoridade dependia exclusivamente
da subida na carreira e a subida fazia-se comrzagiade, qualificacdes educacionais e nivel
de desempenho. A critica do modelo classico acemtuexisténcia de correlacdo entre a

eficiéncia, por um lado, e por outro lado, a esggeecéo, unidade de comando, insistindo
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nas disfungbes provocadas pelo modelo hierarquibarecratico. Todavia, sua verdadeira
crise remonta ao aumento das funcdes do Estadm ¢dlaw Deal. No entanto, ndo deixa de
ser estanho que se continue a pensar a adminsfpabdica como um corpo de funcionarios
neutros, obedecendo de forma mecanica as diretdmss politicos e que € recrutado
exclusivamente com base no mérito. E um tanto mstiinho, pelo menos no nivel dos
quadros superiores dirigentes, esta separacaoddw politico.

Nos Estados Unidos, o enfoque legal para a adwag#&t publica foi sombreado por
outros enfoques, especialmente o managerialisnoalamtb. Esse enfoque esta associado a
trés fontes inter-relacionadas: a lei administegtay judicializacdo da administragédo publica e

a lei constitucional (Rosembloom, 2002).

1.1.2 Administracdo profissional
As criticas ao modelo burocratico criam o ambigmipicio para a mudanca na abordagem a
teoria administrativa. Mas, os grandes fatores delamca devem-se ao aparecimento do
“welfare social e ao aumento de despesas com saude, é@dueagguranca social, o que se
traduziu no aumento de funcionarios publicos. erdo novo modelo de Estado a
administracdo aparece como interface entre a saded 0 sistema politico em geral, ndo
havendo separacdo entre a administracdo e a polRiadministracdo esta inserida num
ambiente construido pela cultura politica que aooda o relacionamento dos cidaddos com
0 sistema politico-administrativo e ainda por vedofundamentais da sociedade que, nessa
altura, proporcionavam uma alargada intervenca&stado na vida social. A administragéao
participa efetivamente na discussdo das politicgdigas, podendo mesmo ter um papel
determinante. Ao novo modelo de Estado Wéelfaré chamam muitos autores de Estado
Administrativo, onde surge um novo tipo de gestabligco: o profissional. Esse modelo de
Estado é a antitese do Estado liberal, ja que deiloexistir separacdo entre politicos e
administradores, em que estes Ultimos adquiremapalgle grande importancia no centro do
sistema politico, na medida em que passa por etesdliacdo de interesses e a producédo e
fornecimento de politicas sociais; a burocraciadéemesmo a ocupar uma posicao de
comando, tornando-se uma elite no poder (Rochd&)200

As duas guerras mundiais e a crise dos anos 3fafava Estado a substituir-se as
empresas e organizar a economia, alargando a andkti€stado-Providéncia a todo o campo
politico embora a esquerda preferindo nacionalesac@&@ a direita o0 aumento das
transferéncias sociais. O Estado ndo é mais deowei@astrador passando a paternalista e

atencioso, assumindo a realizagdo do progressspirando a escola do servico publico.
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Conforme diz o autor, quer no plano ideolégico, rquoe simbdlico, vinga a idéia da
superioridade do servi¢co publico produzido pelaiatttacao.

Acrescenta, ainda, que o poder da burocracia vendth capacidade de produzir
politicos sociais e, portanto, da sua situacdo emdre de Estado deWelfar€. Mas esse
poder levanta, porém, problemas de legitimidade ayteoria politica procura resolver. Sob
alguns entendimentos, a primeira explicacdo avanéatk que ndo sendo a burocracia eleita,
ela deveria representar todos os segmentos daladeiesé assim conseguiria a legitimidade
Outra tentativa da legitimidade de burocracia fleEstado profissional para significar que a
generosidade dos altos dirigentes da Administrd@dlolica pertencem a profissdes cujas
ordens e associacbes controlam o seu comportamatriyés dos codigos de ética e
deontologia. Sob o ponto de vista micro, as orgapdies publicas caracteristicas do Estado de
“Welfaré — escolas, universidade, hospitais, centros delesainstalacbes de assisténcia e
seguranca social — verifica-se que no seio das aesmdegladiam dois tipos de burocracia:
a burocracia classica e a burocracia profissiodals se a convivéncia entre a burocracia
tradicional e a burocracia profissional foi relativente pacifica no Estado d&/élfare€, com
a crise deste, estes modelos de gestdo publicaremgualmente em crise, resistindo aos
novos paradigmas elaborados com suporte na teari@scdolha publica e nanéw public
managemefit

Sob a optica de Estado-Providéncia, sua estrutungfes e adequacéo e realidade
social, de um lado, e a redefinicdo do papel dadesperante a esfera social e econdmica, de
outro, sdo moduladas pelo processo de negocia¢é® @®ipoder politico e as elites socio-
econdmicas (Mozzicafreddo, 2000a). A questdo estareformulagcdo dos processos
democraticos que levam a disfungcdes, no aperfeigpeonde mecanismos de representacéo
politica e do exercicio da cidadania a fim de duirira distancia da ldgica politica e
institucional e as escolhas dos cidadaos. Tratiasedefinicdo dos valores e da orientacéo
politica do Estado-Providéncia (Mozzicafreddo, 2900

Flora e Alber (1981) relata a grande variedadeedemmvolvimento social e mudancas
durante a evolucédo do estado de welfare. O estadeetfare na Europa moderna comecou
nas duas décadas finais do século dezenove. Oincezdo tardio do estado de welfare
europeu é comparado a evolugédo dos sistemas de sagpial que tem como importancia a
guestao fiscal e institucional. A emergéncia dtesis de welfare ocorreu através do processo
socioecondmico da industrializacdo e urbaniza¢c&sjma como do desenvolvimento e
extensdo do sufragio e do parlamentarismo. Em w®estiuturais, o estado de welfare pode

ser analisado sob 3 aspectos: (i) diferenciacace ev@ ganhos individuais e familiares,
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criando especificos problemas de mercado de trapgie tém de ser solucionados pelo
estado; (ii) evolucdo dos direitos sociais, commseguéncia ou compensacdo da
institucionalizacdo dos direitos politicos e (imumento do controle e substituicdo ou

suplementacdo do mercado pela burocracia estataht® a industrializacdo e urbanizacao,
impactam nas condi¢des e contrato de trabalhoegors a invalidez e doencga, questdes da
crianca, empregados domésticos, pessoas idosas semplegados, assim como o

fornecimento de mercadorias publicas, pelo contrelgplementacdo ou substituicdo do

mercado privado pelo publico (casa, saude e edopagambém concentra a forca de

trabalho nas cidades, industrias e iniciativasimags®mo o crescimento da informacdo e

expectativas, como consequéncia da expansao dammamdes. O estado de welfare esti
intimamente relacionado com a questdo social e @aamovimento trabalhista e forca das

categorias profissionais de trabalhadores. Umafatasas do estado de welfare solucionar
problemas sociais € reprimir 0 processo de mob#iaapolitica. Em termos gerais, a

intervencdo € feita mediante dois processos basieodesenvolvimento: (i) a criacdo da

burocracia estatal e sua capacidade administratora, centralizacdo, uma vez dos recursos
governamentais e das tradicbes paternalistas ea (Gyiacdo de uma grande porcao de
democracia, refletida pelo desenvolvimento congtinal, pela introducdo ou extensdo do

voto e responsabilidades parlamentar e troca derodre parlamento e governo.

1.1.3 Gestao Politica
No comecgo dos anos setenta o Estado de “Welfarted @m crise, passando a ser alvo de
varias criticas. A critica mais acida reporta-seaamento das despesas publicas. Esse
crescimento pode explicar-se pela pressao dosamdague me tempos de crise procuram
mais e melhores servicos publicos. Como razdo mmpsrtante cita o comportamento dos
politicos e, sobretudo dos burocratas, os qua# asteressados nha expansdo dos servigos
publicos. A segunda critica refere-se a desumeéizda burocracia, a qual, na medida em
que aumentou o seu poder, perdeu a ligagdo aoslgies. Essas criticas fizeram aumentar
o descontentamento com o Estado Wé&elfare, levando ao aparecimento de alternativas a
construcdo social pos-guerra. A crise do Estadalsteave como conseqiéncia a crise da
teoria administrativa, caracteristica desse modetpal se chama administracéo profissional,
mas que se manteve em sa convivéncia com a buiedetipo weberiano (Rocha, 2000).

A primeira alternativa apresentou-se com suporteeoda da escolha publica. Daqui
resulta o retrato do burocrata, movido pelos sedgrips interesses e ndo preocupado com o

bem comum, os direitos dos cidadaos, a justicaeguadade. Pelo que a estratégia para
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modernizar a Administracdo Publica vai partir degsessuposto, patrocinando uma
administracdo politica e ndo neutra, 0 que impbcaontrole da burocracia pelo poder
politico. Nesse modelo, como fala o autor, faz identque os cargos dirigentes da
administracdo publica sejam de nomeacao polititaneam um comportamento politico

aferido pelo ciclo politico-econdmico. Apesar dgportancia do managerialismo, a escolha
publica e o modelo do funcionario publico, emergeda teoria, influenciou de forma

determinante a moderna funcéo publica.

A teoria da escolha publica, segundo ele, assuneeogmercado serve melhor o
interesse publico, pelo que a mais importante forigigoverno consiste em fazer o melhor
uso dos mercados, deixando-os funcionar espontaméarporque assim o publico ganha. A
consequéncia em termos de reformas € um Estade, forha Administracdo Publica
minimalista e o desaparecimento da dicotomia trawléd politica-administracdo em favor dos
politicos; por outro lado, os burocratas respongmrante os politicos e ndo perante os
cidaddos ou mesmo perante os clientes dos senRgosoutras palavras, a legitimidade da
atividade burocrética assenta na legitimidadeipal& ndo advém do estatuto da associacao a

qual se reportam os funcionarios.

1.1.4 Modelo Gestionario

O segundo conjunto de idéias que serve de supom@derna reforma administrativa (o
primeiro, gestdo politica) € dado pela denominatala managerial, cujos representantes
mais importantes e que mais influenciaram essadajem foram Thomas Peters e Robert
Waterman. Da influéncia da escola managerial naiAidtracdo publica resultaram varios
principios que passaram a informar a reforma adinativa dos anos oitenta. Esses
principios apelam a descentralizacdo, o que im@liceducédo dos niveis intermediarios, e a
possibilidade de os gestores publicos poderem torniwaativas e prosseguir os seus objetivos
sem controle sistematico e continuo do poder politO segundo principio da escola
managerial é a regulacdo, o que supde a capaaditbedgestores poderem decidir da forma
como implementar os programas, sem as restricéetedae regulamentos. A delegacédo de
competéncias implica que os responsaveis politieeem abster-se de intervir na gestao e
implementacdo das politicas. Da aplicacdo destecipid resulta que a dicotomia
politica/administracdo € interpretada como perteth@eapenas ao poder politico a definicdo
geral das politicas, sendo funcédo mi@nagement sua compreensdo e implementacao,

prestando contas apenas em termos de resultadosa(RRD00).



Dai que a definicdo das politicas deva ser sufiemante genérica de forma a permitir
suficiente flexibilidade de gestdo. Como conseqi@mcmodelo de gestdo burocratica tende
a desaparecer, ja que o design burocratico ndequado a gestao, pelo menos a gestdo como
€ entendida pela escola managerial. Em terceirar iz ele, a responsabilidade é aferida
pelos clientes dos servigos publicos e ndo repadaggras ou regulamentos.

Da analise dos pressupostos teéricos e da suagcatnclui que o manageralismo ou
administracdo gestionaria se caracteriza: pelaéiggstofissional, ndo no sentido da gestao
dos profissionais, mas na profissionalizacdo datdgesexplicitacdo das medidas de
performance; énfase nos resultados; fragmentacéay@endes unidades administrativas; e
insisténcia em fazer mais com menos dinheiro. Namex dos resultados da adocao da
“Administracdo Empresarial”, pode-se agrupa-lostgis dimensfées dominantes: primazia do
mercado; estruturas organizativas; e indicadorgzed®rmance. O pressuposto fundamental
dos novos modelos de gestdo publica é, na verdadi que tudo o que é publico é
ineficiente e sai mais caro aos cidadaos que aupéadfeita pelo setor privado, pelo que o
primeiro objetivo de qualquer reforma do EstadoaeAdiministracdo Publica consiste na
privatizacdo do setor publico. Relativamente aowres ndo privatizaveis procura-se
introduzir a concorréncia.

Alerta, porém, que ndo basta, introduzir na Adnhiaggio publica mecanismos de
mercado. E necessario convencer os cidaddos deagupredominantemente consumidores
dos servicos publicos, pelo que esta mudanca supdteracdo da cultura administrativa dos
funcionérios, os quais ndo devem aparecer vestidgsoder, mas vendedores de servicos e
sujeitos a avaliacao da qualidade dos mesmos. Coiseqiiéncia do novo modelo de gestéao
publica tem consistido no abandono das estrutuesdrfjuicas definidas por Weber e ou sua
substituicdo por estruturas autbnomas ou agéntlasm agéncia é definida como uma
unidade executiva que presta um servico ao goveouaendo abranger grandes areas como,
por exemplo, a seguranca social. Dessa forma, ad&sragmenta os servigos publicos,
fazendo-os competir entre si e controlando a sua@ade através dos resultados.

A adocdo do fiew public manageméntomo paradigma inspirador da reforma
administrativa fez-se paralelamente a transformal@destado Administrativo ou Estado
“Welfaré em Estado Managerial. Esta mudanca nao sigmngfisao Estado tenha abandonado
as politicas sociais, s6 que estas estdo nao mpismentadas pelos organismos publicos ou,
se 0 sao, estabelece-se uma separacdo entre fs&dmga e 0s servicos que fornecem,
através de agéncias dotadas de gestao autbnoma. WD juridico-politica, o Estado deixa

de ser interveniente e planejador, convertendayseegulador do comportamento dos atores
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gue intervém no processo politico-administrativesdé contexto, diz o autor que os gestores
publicos devem ser escolhidos em concursos abeqoslendo concorrer pessoal
administrativo e do setor privado. A duracdo dostredos € variavel, bem assim como a
remuneracao, a qual € negociada com base em alsjedidm disso, 0s gestores tradicionais,
com formagdo generalista e juridica vdo sendo suiokis por pessoal com formagdo em
gestao e auditoria.

A conclusdo de Rocha (2000) diz que sao indisastive beneficios resultantes da
adocdo do rfiew public manageméntOs servicos tornaram-se mais flexiveis e mais
responsaveis perante os cidaddos. Mas nem tud@dsitivo na mudanca da gestdo
tradicional para a gestdo managerial. Na verdadeapagerialismo constitui ndo sé um
repositério de idéias velhas com novas roupagers, também as solucées do mercado
apresentadas demonstraram ser contraditérias dogasade mais problemas do que aqueles
que resolveram. Assim, a privatizacao trouxe mastas do que beneficios para os cidadaos
porque ndo foi acompanhada por regulacéo destiedtk®r a monopolizacdo dos servigos.
Finalmente, o modelo tradicional caracterizava-ska gxisténcia de mecanismos contra a
corrupcdo e de padrbes éticos. Oranew public manageméntrouxe a erosao desses
padrdes, embora com acentuacdo doutros valores a@ficiéncia, eficacia e economia.

Entretanto, para Majone (1997), o legado inteldceiainstitucional do estado
intervencionista € o maior empecilhno para ajustaestrutura de governanca a novas
estratégias, tais como a privatizacéo, liberaliaagaesrregulacédo, que estdo associadas ao
New Public Management. No fim dos anos 70, os gmseeuropeus foram forcados a mudar
a forma de governanca em resposta ao aumento deetitwidade internacional e a
integracdo econdbmica e monetaria na Unido Eurofifsaa adaptacdo estratégica a nova
realidade teve a reducdo do estado intervenciomista aumento do estado regulador,
reposicionando tributos e gastos.

Para Giauque (2003), em estudo do impacto do NewlicPiManagement no
funcionamento da organizacao publica em paisesidgp& e da América do Norte, assumiu a
instituicdo da liberal burocracia, que enfatiza paradoxo natural de um processo que
combina liberdade e constrangimento, neoliberalissndurocracia, descentralizacdo e
concentracdo de poder. Entende que as tradicioBadimensdes que definem uma
organizacdo (estratégia, estrutura e cultura) napeni justica & complexidade e
particularidade da organizacao publica, devendaseplementadas com as adicionais que
sao (i) a caracteristica politica da organizacadigd) (ii) seu carater legal e (iii) sua cultura

particular. Apresenta os objetivos das reformasiaidtrativas do NPM na OECD, tais como
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(i) intensificar os servigos entregues ao publern, suma ao cidadao-cliente; (i) modernizar
0 processo de producao, tornando-se mais flexiadhptavel; (i) definir mais claramente os
objetivos a serem atingidos baseados em servictratato associado com 0 or¢amento;
(iv) atingir sistematicamente a performance indmald e coletiva, definindo critérios e
(v) ativar a receita pelo aumento da produtividadgnizacional e novas fontes de recursos.
Identifica 3 modelos de NPM, seja (i) modelo efiteeou modelo de mercado, (ii) modelo de
downsizing, descentralizacdo e flexibilizacdo @ (modelo da procura pela exceléncia ou
qualidade. Conclui que existe uma dupla tendénem arganizacdes publicas estudadas:
(i) abertura para novas oportunidades e novas lplidades e (ii) aparecimento de novas
restricdes, novos controles e mecanismos de coitfad®e. Em concluséo, apresenta as varias
contradicbes encontradas que dizem respeito asnddas institucional, gerencial, poder,
simbalico e legitimidade.

Segundo Rondinelli (2007), como forma de resporadénsatisfacdo dos cidadaos,
governos da Australia, Nova Zelandia, Reino Unkgtados Unidos e outros paises adotaram
novos modelos de administracdo publica e refornte g@vernanca no inicio dos anos 1980
que coletivamente ficou conhecido comdlew Public Management Descreve dez
caracteristicas que um governo efetivo de ter:litata orientado para a comunidade,
competitivo, dirigido para a missao, orientado pagaultado, dirigido ao consumidor,
empreendedor, antecipador, descentralizado e aderntara o mercado. Também apresenta
algumas caracteristicas para a boa governancaquearticipacdo, base legal, transparéncia,
responsabilidade, orientacdo ao consenso, equidfdécia e eficiéncia, prestacdo de contas
e visdo estratégica.

Rosembloom (2002) também apresenta caracteristcddPM que vado ao encontro
das anteriormente apresentadas, que dizem respedmpetitividade, resultados, orientacao
ao cliente, terceiros, desregulamentacdo, emprdendmo, flexibilidade, inovacéao.
Também apresenta o enfoque do NPM adotado peloRfiesidente dos Estados Unidos, Al
Gore, que chamou d&l Gore’s National Performance RevigNPR). Explicitamente, dizia
gue um novo servico para o consumidor foi cont@ataoin 0 povo americano, uma nova
garantia de efetividade, eficiéncia e responsaikdgovernamental. Deixa claro ainda a
dicotomia entre politica e administracdo. A adntiagsio publica € chamada para ser gerente,
fazedora de politicas e advogado constitucionalviffualmente impossivel satisfazer
frequentemente todas as demandas apresentadasagélasas e administradores publicos.

Enfase num enfoque provoca critica de quem acrgdiéaos outros S0 mais importantes.
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Porém faz uma afirmacdo muito clara quando dizsgue davida isso pode desencorajar em
certos aspectos, mas faz a administracao publgzafiddora e fascinante.

Por sua vez, Frederickson (1996) compameinventing Governmemriom o NPM.
Ambos sdo de importancia e querem mudar a bur@greala um a sua maneira. Os dois tém
compromisso com a responsabilidade. Racionalidaéépdologia e epistemologia sédo mais
importantes para 0 NPMReinventing Governmertem mais comprometimento com o
conceito de mercado para promover oS servicos quible os mecanismos de escolhas
individuais e escolha popular em eleicbes para ecwwo (presidente, governadores e
prefeitos). NPM age mediante praticas democratiasgestdo e equidade social. No
reinventing governmenbbtém-se pequenos resultados em eficiéncia a quano, assim
como nos custos a longo prazo da capacidade adrainvia e equidade. No NPM o servico
publico esta para a eficiéncia e equidade, maisitun®nal e politico, enquanto no
reinventing governmenb poder dos consumidores individuais em fazer quaéprias
escolhas, a competicdo, o0 incentivo, 0 mercado. tdMyrovavelmente,reinventing

governmengé um velho vinho em uma nova garrafa.

1.2  Gestédo Publica ou Privada

Ao fim da categorizacdo dos modelos de AdministraPa@iblica até aqui anteriormente
apresentada, passa-se a abordar alguns aspecta€nguienpacto gestdo publica ou na
privada. Mais, para entender as limitacfes ou setzdes de tais aspectos que caracterizam
uma ou outra dessas categorias da administragao.

Rocha (2000) passa a concluir que parece hojeopdat assente que se torna
necessario redesenhar a gestao publica, a quglatioser reduzida e dissolvida na gestao
empresarial ja que se trata de realidades difesemim objetivos diferentes e valores
diferentes. Existem diferencas fundamentais entgestdo publica e a gestdo empresarial,
pois que os cidaddos ndao podem ser reduzidos asmensumidores; além de que muitos
problemas da Administracdo Publica radicam precisdenna imitagdo empresarial. Também
insiste na mesma ideia de que a gestdo publicadkaxar de imitar a gestdo empresarial e
procurar inovar, ja que se atingiram os limitesutkdade de aplicacdo dos instrumentos de
gestdo empresarial. Mas se o0s problemas de ga#tdiogondo podem ser solucionados pela
assimilacdo da gestdo empresarial (modelo geskipmé&w public managemertambém nao
podem ser resolvidos pela politizacdo do sistenmairastrativo (modelo politico) como

pretendem os defensores gmaublic choicé. Isto significaria um revivalismo da “patronage”
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em que as eleicbes servem para escolher ndo sétestates de cargos politicos, como
também os dirigentes administrativos.

Afirma que o modelo legal-racional (modelo webesiaadministrativo, burocratico,
liberal) ndo corresponde as necessidades do nesgmi Foi pensado para um tipo de Estado
que j& ndo existe e gerou uma série de disfuncegamaram o aparelho administrativo
inerte e caduco. Néo faz sentido que as politisaigis do Estado continuem a ser geridas por
profissionais (modelo profissionalvelfare os quais transportam para o interior da
Administracdo os seus valores e interesses queaidcidem com os interesses e valores dos
clientes dos servigcos, mas que tém constituidobies fortes junto do aparelho do Estado,
tornando-se dificil desaloja-los.

Parece fundamental e determinante a assertiva tdo gquando destaca que convém
frisar que ndo existe um modelo otimarfe best wdy de estruturar a Administracédo
Publica. Este € mais um sistema eclético que linla todas as partes da vida humana e em
que a tarefa fundamental é gerir conflitos e pracwonsensos. E nisso se distingue
radicalmente do Business A gestdo publica ndo € apenas uma questdo di€rgfia e
eficacia, mas também de legalidade e legitimidadm@a de outros valores que ultrapassam
os padrbes da gestdo empresarial. A gestdo dasizagdes publicas ocorre no contexto da
democracia politica, consistindo na governacdo metwiorks, em que intervém atores
nacionais, regionais e locais, partidos politicgsupos de interesses, instituicoes e
organizacdes privadas. Na verdade, o governo aéar éacional que impde unilateralmente a
sua vontade. O governo tem de resolver os problgmasmergem da sociedade, dentro da
sociedade, pelo que a sua tarefa é predominanterdentnediador entre diversos atores do
processo politico. E certo que o governo ocupa ugarl diferente dos outros parceiros da
rede, mas ndo os domina unilateralmente, nem d@e@rquicamente as suas ordens. O
conceito de governacdo deetwork$ esta entre a autonomia do mercado e a hierarquia
burocratica-racional.

Nesse modelo, 0 gestor publico ndo tem mais as asduncdes das do gestor
empresarial. Aquele é predominantemente um integra@ diversidade, orientador das
dindmicas sociais e decompositor da complexidadecupando solucionar conflitos e
promover a colaboracgio entre os diversos atorgsnde aquele autor. E ébvio que a nova
concepcao de gestdo publica corresponde um navaddifEstado que deixou de ser Estado de

“Welfare€, mas também nao se identifica com o Estado Llbera
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1.3  Transformacdes na Administragdo Publica

A abordagem tradicional da reforma administratigetgpdo pressuposto de que a burocracia é
0 Unico modelo de organizacdo da Administracao i€albA reforma € definida como um
processo incremental que visa melhorar o funcionéonga Administracao restringindo a sua
intervencdo ao modelo existente e a capacidaderdasizacdes burocraticas para se auto-
estruturar. No entanto, as limitacdes dessa abendgzara lidar com pressdes de mudanca
exigiram uma nova énfase de reforma a qusdkw Public Managememtrocurou responder.
Novos instrumentos de gestdo e formas inovadorafomhecer servicos publicos foram
introduzidos na tentativa de responder aos desdBosnudanca. Assistiu-se, comNzw
Public Managemeng énfase no controle da administracdo publicavédrala gestdo por
objetivos. Contudo, as formas inovadoras de fomento de servigos exigiram novas formas
de articulacédo e relacionamento entre os servighéigos direcionando a reforma para as

questdes inter-organizacionais (Araujo, 2000).

1.3.1 Diferenca entre reforma e mudanca
Sob o interesse publico, importa abordar, no ceotda reforma da administracéo publica, as
questdes fundamentais para o entendimento da mpalgiio das funcées do Estado. Mesmo
qgue degrau a degrau, a reforma é necessaria pptaténcia nos gastos, que ndo somente
com pessoal, mas pelas questdes de equidade,n@®$uda administracdo numa sociedade
democratica e nos beneficios ao contribuinte, bemocpara melhoria dos indicadores de
producdo da organizacdo publica. A modernizacéo falagdes do Estado e reforma da
administracdo necessita de forte legitimagcdo eedenhecimento publico de sua razdo. Num
conflito para acomodacao de interesses particylafiesitelar e assistencial, de politicas e
funcdes do Estado, que se prolongam na administiagdlica. O reconhecimento da justica
da reforma assenta no reconhecimento da justicpal@ias publicas, de serem percebidas
como imparciais e equitativas, em relacdo as desmcda vida, trabalho, mérito,
produtividade e preservacdo do estado de direitos€ja, como fatores que potenciem a
criacao de riqueza e de bem-estar (Mozzicafredal®/ )2

Afirma o autor que o principal objetivo da refora@ministrativa € melhorar status
quo dos servigos publicos através da eficiéncia, eficaresponsabilidade, o qual € um
processo incremental e evolucionario. Integra, kanaamente, os processos politico, técnico
e comportamental e inclui o conjunto de acdes dsEuente projetadas para induzir
mudancas fundamentais no sistema administrativaunta atividade orientada para os

processos que atua do exterior para o interiorefArma administrativa € um incitamento
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externo orientado para um sistema administrativdod@a a melhorar a forma como ele
funciona.

Explica, ainda, que a idéia de sistema € importardedefinicdo de reforma
administrativa. Realca a dinadmica entre elementespgrtencem a um sistema administrativo
e a sua interacdo com o seu ambiente. Mudancavag&o s&o processos naturais, o primeiro
surge a dindmica interna, o segundo através davedsi que tém relacbes com o exterior.
Quando a absorcao € feita sem resisténcia, classiftomo “mudanca”, caso contrario ele
considera-a reforma administrativa. A reforma adstiativa tem, em primeiro lugar, como
objetivo melhorar cstatus quoatravés da eliminagdo daquilo que os reformadpeasam
que sdo defeitos e fontes de baixos niveis de gesém. E um movimento progressivo
direcionado para os valores. E uma mudanca aalifipiie parte das politicas e arranjos
existentes para os contravir. E uma abordagem grados problemas. A resisténcia
administrativa é um fator que distingue a reforrdeiaistrativa da mudanca. Visto que a
mudanca € um processo natural e a reforma é irmlpoiduma fonte externa, ela vai originar
resisténcia por parte dos individuos alvo da reforassa € a razao para sustentar as reformas
com o poder necessario para ultrapassar a resaténc

No entanto, o autor diz que o conceito de refordraimistrativa sugerido € limitado
no seu alcance para lidar com as questoes adrathia8 e ndo faz ligagao entre mudanga
administrativa e desenvolvimento. Diz que uma abgedh mais compreensiva que relaciona
esses dois aspectos é sugerida pelas NacOes Unigaslefinicdo de reforma administrativa
alarga o0 conceito para a relacdo entre a Admigé&traPublica e o desenvolvimento
econdmico. Assume-se que existe uma correlagdotiyaosentre desenvolvimento e
Administracéo eficiente. Reforma administrativagusedo as Nacdes Unidas, € definida como
“0 uso deliberado da autoridade e influéncia pgicar novas medidas a um sistema
administrativo de forma a mudar as suas metasjtesis e procedimentos tendo em vista o
seu melhoramento para fins de desenvolvimento”.

Quando se fala em mudancas, no seu sentido maie,andpque se fazer um alerta
para a necessidade da questdo juridica na traresfaomadministrativa e do Estado. Neste
tempo que parece mais de mudanca que todos osgamupale mudanca sempre sao, nao se
afigura possivel tracar perspectivas coerentes @drduro do Estado e da Administracao
Publica sem equacionar o problema da qualidadeedalacédo juridica (Gomes, 2000).
Segundo o autor, dizem alguns, com boas razdes distanciamento entre o direito e a vida
€ uma dominante das sociedades de hoje. Mais ddigtaciamento existe uma crise de

legitimidade da regulacao juridica e, com ela,glasdes principios do Estado de Direito. Na
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perspectiva liberal classica, impbe-se a sociedams,recurso de um aparelho burocratico e a
utilizagc&o coercitiva de mecanismos de regulacédiia, uma ordem de interesse geral. Com
a passagem do Estado liberal para o Estado soceguacdo juridica passa subjacente a
racionalidade técnico-econémica que faz a legitaned questdo de pertinéncia e eficacia.
Nesse caso do Estado liberal uma regulacéo jurid@@own no argumento da autoridade,
enquanto com a evolugdo do Estado social faz enserggulacao juridichottom-up em que

0 interesse geral estd num contexto de competigéie e publico e o privado. E feita em
pleno espaco publico, numa participacdo multiplaoatraditéria na construgcdo do bem
comum, onde a juridicizagdo do Estado € fluida gyelemetria variavel, com atencéo para
gue néo se instale a inflacdo legislativa, ou ge@cesso normativo e de regulacao.

Outro aspecto a ser destacado nessa transformacadnuinistracdo ou governo ou
Estado, como se queira, é a questdo da particippgiia o desenvolvimento. O
estabelecimento de processos de decisdo com awgiitstle consensos, do didlogo aberto e
fomento a uma sociedade civil ativa tem mais pdikble de resultar em politicas
econdmicas sustentaveis e que levem ao desenvoldnmiereocupacdes com a importancia
da educacao, melhores comunicacfes, o bom goviacioiido a auséncia de corrupcéo), a
importancia do Estado de Direito e, em que pesgecsgria. Por outro lado, uma limitacdo da
atuacdo do gestor publico, a reducdo das acOesisdecinariedade do servidor sdo
estratégias de reduzir a corrupcao (Stiglitz, 1999)

Como um prenuncio da conjuntura atual o autor hlassaimportancia do governo
perseguir o desenvolvimento social e econdmico améelipoliticas que mantenham o pleno
emprego. Evitar a crise, que necessita assim teeregulacdo governamental das instituicoes
financeiras e de boas politicas macroeconémicasa@o a minimizar sua duragdo e a
gravidade do desemprego - parece conteudo de el Apesar de que a democracia tenha
tradicdo ocidental, sua evolucdo tem sido lentaigonfiragil. Repetidamente, assim como na
fotografia atual, tem-se presenciado altos niveisl@sordem social que se tem a possibilitar
por governos fortes que restaurem os fundamengisdsada lei e da ordem, uma vez que as
politicas econdmicas adotadas podem tanto contripatia a coesdo quanto a desordem
social. Como uma visao do porvir, 0 autor afirm& qumundo tem experimentado crises
financeiras e monetarias com freqiéncia e intedsidaescentes e amplas repercussées
econdmicas e sociais e, portanto, das sociais emos de que 0s mecanismos de mercado
podem conduzir. Assim como a globalizacdo gerastommacdo econdmica, gera novas

metas para o desenvolvimento sustentavel, tambéneagfm novas oportunidades para os
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cidadaos, mediante processos abertos, particigagitcansparentes, elementos essenciais em
longo prazo, tanto para o setor publico quantoapiav

Em outro pressagio, Bresser-Pereira e Pacheco Y 2¥m que o Brasil estd huma
crise que evidencia as disfuncbes do Estado e gover crise paralisa o governo, mas o
Estado e suas instituicoes de direito continuansifumando — o sistema de leis, a justica, o
servico publico. A crise mostra, ao mesmo tempe,@pais precisa de bons governos, isto €,
de pessoas e partidos competentes que dirijamazd;simas que ja dispde de um Estado
democratico dotado de instituicbes estaveis, Estade e dotado de legitimidade politica
para fazer frente a crises eventuais. Chegam @ daminho para continuar aumentando e
melhorando os servigos sociais publicos, pelo atonga eficiéncia na prestacao de servigos
— uma matriz fundamental desde 1995 — e a retondaddesenvolvimento econdmico,
mediante uma reforma financeira que enfrente aggo&mdamental da economia brasileira,
até 1994 que era a inflagcdo e hoje a taxa de juros.

Para Majone (1996), a regulacdo, como normas pentaote das operagdes publicas e
privadas € tdo antiga quanto o governo. A justifireada regulacdo é para corrigir o fracasso
do mercado, como por exemplo o poder do monop&htende-se como fracasso do mercado
guando ndo apresenta resultados eficientes noassedursos. Em outras palavras, quando a
ineficiéncia das acdes individuais impde custosuos individuos, sem a compensacao
correspondente. O que mudou no tempo foi menosalidade e sim os modelos de
regulacdo. Dentre esses, aborda o da propriedaddicayy agéncias independentes,
privatizacdo, desregulacdo e desregulacdo prdpessalta o controle politico das agéncias,
com especial atencdo para o conflito de objetiestratégias e instrumentos de controle,
assim como para as coalizGes entre reguladoreg@s @iores interessados. Também aborda
a importancia da delegacédo que proporciona podergagéncia independente. Assim, seja
na esfera internacional ou domeéstica, a credilnidda reputacdo das politicas publicas, por
exemplo, nos campos da economia, financeiro, ei@legpolitica, sdo tdo importantes
atualmente. Especificamente, acredita que houverastimento quantitativo e qualitativo na

regulacdo da Comunidade Europeia desde 1960.

1.3.2 Reforma liberal ou intervencionista

Aqueles autores ainda fazem distingdo entre duadagpens da reforma administrativa, de
um lado uma mais liberal e de outro uma mais iet@ionista, que salientam dois
significados de reforma administrativa, notando guea alguns paises ela significa o

processo de fazer mudancgas nas estruturas adatingsr ou procedimentos dos servigos
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publicos para ajustar as expectativas do ambi@tials politico. Nesse sentido, para uns a
reforma administrativa é uma questdo de teoria m@idtrativa. Paises em vias de
desenvolvimento utilizam um significado diferentar gausa do papel desempenhado pela
Administracdo no processo de desenvolvimento. Refaadministrativa, para esses outros,
sao tentativas para modernizar e mudar a sociadaaeo o sistema administrativo como um
instrumento de transformacdo econ6mico e sociatavAs do envolvimento direto na
sociedade e na economia, 0s governos procurararatteitmo de mudanca.

Salienta, ainda, a dificuldade, por vezes, dergjsir a mudanca de reforma quando
afrma que a reforma tem sido uma questdo perman@ols governos ocidentais
contemporaneos. Desde os anos 60, a reforma athaing tem sido um processo
sistematico na Administracdo Publica, em que fomdsrnas de pressao ditam o ritmo da
mudanca. Contudo, a natureza, frequéncia, valorepoetunidade da mudanca alterou-se
significativamente o que por vezes torna dificitiiguir mudanca de reforma administrativa
pois elas sobrepbem-se. E por isso que o conceiisado alternadamente, mesmo em
modelos tedricos.

Nesse contexto, tem-se outra motivacdo para teazkscussao novos elementos que
lembram a questdo da emocg&o na gestdo ou adngastguando se tratam de normas,
valores e crencgas, pois se recorre a Araujo (200@) diz que a abordagem da reforma
administrativa tradicional €, no entanto, muitoifada na sua capacidade e habilidade para
lidar com o processo de mudanca. A perspectivactoedl confia, exclusivamente, na
capacidade das organiza¢ces burocraticas parasesuturar de forma a melhorar o seu
funcionamento, acreditando que a Administracdo iPalld0 pode ser estruturada através
desse modelo e, portanto, a sua Unica preocupa¢dpee com que o sistema weberiano
funcione melhor. Refere que a abordagem tradicierale a enfatizar a reorganizacéao e a
introducé@o de novas técnicas e processos. Conésda, tendéncia tem sido substituida por
mudancas mais basilares no funcionamento dos esrpigblicos, através de alteragfes da
estrutura institucional que inclui normas, valozesencas.

Acrescenta que as reformas recentes nos paisesntaigl procuram ultrapassar o
sistema weberiano. Salienta que no final da déacla’0 houve um movimento para
introduzir uma nova cultura para lidar com novosethos problemas. A experiéncia das
Ultimas décadas mostra que uma nova perspectivenfadza a privatizagdo, métodos de
mercado e modelos de gestao privada, compreendea aquedanca estrutural quer a mudanca
cultural. Essa nova perspectiva, iniciada na déced80, influenciou fortemente os paises

ocidentais.
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Segundo Denhardt e Denhardt (2003), o governo atfigtliro serdo pressionados por
enormes forgcas de mudancas, afetando o trabalhoadwenistradores publicos. Novas
maneiras de orientacdo da sociedade requereramgsieleremos novas maneiras de atingir a
performance administrativa, incluindo ndo somemstéradicionais padrdes legais e politicos,
associados a@Id Public Administrationmas também critérios de mercado e econémico do
New Public Managemente critérios democraticos e sociais associadosNew Public
Service A recente preocupacédo conNew Public Managemeijue colocou as atengdes para
questbes do mercado e mensuracédo, ainda ultimamemie o mais importante critério para
atingir a performance administrativa precisariastjoear se o trabalho atendeu aos interesses
publicos. Enquanto é importante manter os padrégsid, politicos e econdbmicos é
imperativo que se coloque o centro do trabalho pareeber o servico publico baseado na
integracéo do discurso do usuario e do interesskcpu

Dos mais desenvolvidos aos mais pobres paises molano mesmo conjunto de
mudancgas sdo esperados para produzir mais efigjémais efetividade e menos gastos
governamentais. Muitas das idéias de mudanca s&mad@s implicita e mesmo
explicitamente, considerando que o governo funcimaelhor se for gerenciado como se
fosse um organismo do setor privado guiado pelacader, do que pela hierarquia. O mercado
ndo é a unica idéia envolvida e reformas atingera nmaior visdo participativa do governo. O
estado que aprende custa menos e ainda esta sgtarao publico melhor do que o anterior
estado Weberiano (Peters, 1997).

O mesmo autor classifica em trés categorias demefy como as baseadas no
mercado, na participacdo e na desregulamentacigida da reforma baseada no mercado é
extremamente familiar, no momento, para todo aqudkeressado no setor publico. O
argumento principal do critério de mercado parafarma € que o mecanismo de competicdo
pode ser utilizado para fazer as organizacdes qgasbheduzirem seus custos e fazerem seus
trabalhos melhor. Continua dizendo que as refoipaaticipativas, por outro lado, aumentam
a performance da administragdo publica mediantavolémento maior dos trabalhadores
nas decisbes dos seus organismos e envolvendotesligiagora, com o perfil de
consumidores). A idéia é que os empregados possuemrande conhecimento sobre seus
trabalhos, mas que nao estdo adequados sob o igemento tradicional e que os
consumidores também tém idéia como as politicasmagkr gerenciadas. As oportunidades
de participacdo sao utilizadas na teoria de ge@wéablica e privada) para aumentar a
motivacdo e o comprometimento dos empregados. Acipacdo também € usada para

aumentar o envolvimento dos clientes e do publamdecisbes com a organizacao. Finaliza,
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descrevendo que a reforma de desregulamentacdetoio ®iblico foi criada assumindo,
como o Vice Presidente Gore dos Estados Unidasiafiy que os problemas do governo nao
S840 com as pessoas, mas com o0s sistemas. O arguingatque se muitas das normas que
limitam decisGes para as pessoas, orcamento eiasafgpcedimentais fossem eliminadas
haveria um significativo ganho de eficiéncia. Canhctom um aspecto extremamente
significativo que estabelece onde esta o cernaidst@o da reforma quando diz que o conflito
mais importante quando se trata de mudancas niopsditico € sobre as idéias que devem ser
implementadas, muito mais do que sobre o0 objet@idama, com a fundamental questao se
0 setor publico é singular ou ndo ao gerenciamesioum.

Nesse ponto vale abordar o aspecto da responsalaligholitica, recorrendo a
Mozzicafreddo (2003) quando conta que se pergutaye é que o individuo seria honesto
no escuro? Porque ele assim o deseja ou porquegha@sre procedimento de controle dos
comportamentos? E natural que n&o se possa respamdecamente a essa questdo. Mas é
normal que nos sirva de reflexdo sobre a respdidade e a ética no funcionamento dos
sistemas administrativos e politicos. Lembrou arn&cdo que o sentimento de
responsabilidade é uma das qualidades mais sigts de um politico, faz parte
constitutiva da ética politica. Essa qualidade, caramente se evidencia, ndo é apenas
importante porque caracteriza o sentido do serpigioico, mas porque, nesse contexto e
juridicamente falando, a responsabilidade €, sotcgtindireta. A responsabilidade politica é
total, mas € uma responsabilidade da funcédo eamafigira legitimo pensar que seja penal,
dada a relacdo indireta com o que estd em causdefems de responsabilidade publica é
direta, mas em termos juridicos é diferida nosléssahierarquicos da administracdo. Dali,
portanto, a importancia de um funcionamento da adinacao publica, em termos de direito
administrativo, que estimule, encoraje e cumpramirole e a fiscalizacdo dos atos e das
decisbes com efeitos consequentes na vida da adeie® sentido da responsabilidade do
politico é, no entanto, algo mais do que controfess@lizacdo: € um modelo de agéo e de
comportamento. Muito dificilmente a administracdo oe cidaddo comum terdo um
comportamento de observancia das normas e de earpento responsavel num ambiente de

desresponsabilizacéo politica e administrativa éceidadao e a sociedade em geral.

1.4  Sistemas de Administragdo Publica Comparada
Comparar os diversos sistemas de administracaacputolrna-se exercicio interessante na
medida em que se identificam categorias, modelosistemas adotados pelo Governo na

pratica administrativa. Ao mesmo tempo, possibiitanhecer qual o entendimento do
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Governo dentro da categoria adotada, uma vez tlrssde administragdo publica exercido.
Ou seja, possibilita conhecer o sistema de admag&b publica propriamente dito e a

interpretacédo que o Governo tem sobre esse.

1.4.1 Para entender os esforgos historicos de meltzoda Administracéo Publica
O processo de reforma nos principais paises dgpBueyve aceleragdo no ultimo quarto do
século XX. Durante esse periodo, a reforma da ddtragdo publica tornou-se politica
autbnoma e estavel, ocupando uma aposicdo proemmimanagenda politica. HaA muitas
pressdes para mudar a maquina do Estado. Prineigipbalizacdo da economia criou
competicdo entre os diferentes sistemas adminigisa¢ de regulagdo nacional, expondo-os a
avaliacdo de mercado. Além disso, estamos vendodifmsfo de tecnologia, originada no
setor privado, conhecida comhNéw Public Managemeénta fim de incrementar a eficiéncia
do setor publico. No século 20, muitas organizagdtesnacionais foram bem recebidas para
participar em varios estados. Tiveram suas esasituparticipando em secretarias
independentes, fazendo propostas e implementaodogmnas (Cassese e Savino, 2007).

Continuam os autores, afirmando que o ganhdleld Public Managemembomo um
modelo global, é ligado a condicdo estrutural:escimento da ideologia liberal nos paises do
Oeste, redescobertos pelo mercado, negécios griedglas, e deram importante norma para o
uso do servico publico. E, talvez, a coincidéncea que oNew Public Management
desenvolveu-se precisamente nos sistemas legdiisgde inglesa (onde a tradicéo liberal é
forte) e foi bem recebido pelas maiores econommsngrcado. O maior beneficio € a
convergéncia do sistema administrativo. A impleragfid dessas reformas promoveram
diferentes resultados. Ha trés razfes para issueitn, 0 modelo de reforma foi interpretado
de diferentes maneiras por diferentes culturas mdtrativas nacionaisNew Public
Mangementno Reino Unido,Renouveau du service publi@a FranceModernizacionna
EspanhaNeue Steuerungsmodeld Alemanha éviodernizzazionena Italia ndo sao muito
diferentes no seu conteddo, mas na maneira que itambe enfatizam seus varios
instrumentos de reforma. Segundo (e mais impodtanteontexto institucional no qual a
reforma acontece é diferente de um caso para o.ddpende de diversas variaveis: o lider
politico que sustenta a reforma, a relagdo entrecbacia e politicos que facilita o didlogo, a
natureza rigida ou flexivel da estrutura e procediwms administrativos. Finalmente, o fator
cultural torna-se as vezes decisivo.

Afirmam, ainda, que um mais eficiente setor publiea vantagens ndo somente numa

perspectiva doméstica (reduzindo custos do funoieméo da maquina do estado e servigo
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publico na satisfacdo do usuéario), mas também subperspectiva global. H& quatro razdes
para isso: primeiro, a eficiéncia administrativaeldeterminar atores privados na escolha da
lei. A comunicacdo entre os sistemas legais faworama administracdo mais eficiente.
Segundo, a eficiéncia promove uma rigorosa execdg&oleis ultra-estatais. Instituicfes
internacionais vigiam a implementacdo e criam coaygiges entre o sistema legal Europeu e
0s niveis globais. A mais eficiente administrag@ives comdoenchmarkpara os demais, que
sdo pressionados para melhorar sua performanceeifiera eficiéncia da administracéo
possibilita ao Estado exercer influéncia nas codaa®s iniciantes e no processo de decisdes
internacionais. Isso quer dizer que o modelo pogle tsansportado para outro Estado
Membro. Criou-se um paradoxo no modelo de admagét delineado pelas reformas mais
recentes: a administracdo publica € um escravpaldgos e dos usuarios.

Concluem que: 1. As reformas administrativas cniaraizes onde menos se precisa
delas: nos paises com sistemas publicos menoressemodernos, como o Reino Unido que
tem grande capacidade de mudar e responder afesegkobais; 2. Um dos principais
objetivos do managerialismo € aumentar a autonemégponsabilidade dos servidores civis.
3. A eficiéncia pode trazer consequéncias descatdseem oposicao ao principal objetivo (a
reducdo de custos). Muitos paises europeus adotpeairtbes dos consumidores. Mas,
introduzindo indicadores qualitativos; 4. O paratdgda eficiéncia precisa considerar os
cidaddos como consumidores. Mas isso nao transfeemadores em produtores. Por essa
razdo, a tecnologia do setor privado precisa saptada para ser aplicada na administracéo
publica. Um paradoxo final. A reforma administrati¢ considerada como uma maneira de
reduzir a esfera publica e a norma do Estado;Zadvesalizacdo da reforma precise de um
Estado forte, um comando central que guie a imphagéo. A globalizacdo econbmica e a
reforma administrativa ndo implica na retracdo dvadfo, mas ndo pode escapar de sua
modernizacao.

No sentido de incrementar a relagdo entre goveraoseciedade, a OECD (2001)
apresenta varios esforcos de paises da Comunidadgpédia, que cobrem aspectos de
informacé&o, consulta e participacdo ativa que giemmtorno de (i) estrutura institucional,
politica e construcéo legal; (ii) desenvolvimendesinstrumentos e praticas e (iii) integracao
de novas informacdes e tecnologias de comunic&@wm.dados varios exemplos de paises
gue se empenharam naquele sentido como HolandajaSdkeénlandia, Australia, Reino
Unido, Suica, Irlanda, Italia, Canada, Franca, destaUnidos, Bélgica, Grécia, Japao,

Pol6nia, Dinamarca, Nova Zelandia, Coréia, NoruBgatugal, Austria e Alemanha.
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1.4.2 Governanca

Governanca é um termo antigo da lingua inglesatilizagao técnica do termo tem data mais
recente. Inicialmente governanca se firmou comegmata nos organismos internacionais. A
pré-histéria desse conceito volta para os anos,1@88hdo na cooperacao internacional do
Terceiro Mundo, especialmente em conexdo com pruggade reforma estruturais, as
condicOes institucionais nos respectivos paisesl@envolvimento atrairam muita atencao.
Em particular, estado e administracdo caminhararto§y onde as influéncias negativas do
desenvolvimento econémico foram analisadas. Selfidal®e para separar os setores publico
e privado, o gerenciamento publico deficiente,egist legal instavel, decisGes arbitrarias,
corrupcdo, politica de pensdo foram identificad@s.termo “governanca” tem, numa
perspectiva internacional, sofrido varias influ@scintelectuais: da — americana — ciéncia
politica, os modelos de gestdo e também a ingiitatizacdo econémica. Governanca se
desenvolveu como um termo ambiguo, nomeado em tadosniveis territoriais —
internacional, nacional, regional e local — em reifides esferas sociais de acdo — estado,
administracéo, economia de mercado e negocios satoges da atividade publica — protecéo
ambiental, pacificacdo, sistemas econbémicos —@bgernanca ainda recebe caracteristicas
dos contextos, que ainda podem ser explicitos pliditos (Konig, sem data).

Nesse processo de modernizacdo da administracdmgpébtrazido ao contexto o
conceito de governanca, que, segundo Kooiman (2@34q sendo utilizado em diversas
disciplinas das ciéncias sociais. Apesar de queuhgrosas diferencas da maneira em que é
definido e utilizado, existem elementos comunsdaiso a énfase nas regras e qualidade dos
sistemas, a cooperacdo para incrementar a legitihaice a eficacia e a atencdo a novos
processos e acordos publico-privado. O éxito aparéa conceito parece ser que reside e
reflita a necessidade social de novas iniciativasehdas na realizacdo de crescentes
interdependéncias sociais.

O autor ainda categoriza formas de governanca tfasee interacdo socio-politica.
Uma forma de governanca € o que se pode chamaatiméesocio-politica. Essa perspectiva
de governanca toma diferentes formas de interagéo-politica como ponto central de modo
que se estabelecem diferentes distingdes, tais @smgue se dao entre auto-governanca,
cogovernanga e governanca hierarquica e entre memgovernanga tais como a primeira
ordem de governanca, que implica em solucdo ddgmas e a criacdo de oportunidades, a
segunda ordem de governanca, que contempla as c¢Oemdiinstitucionais, e a

metagovernanca que se refere aos principios quegrgewm a propria governanca.
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Numa descricdo das categorias de governanca eqdoed® governo, o autor fala do
(i) autogoverno nas sociedades modernas, ondeaesse governam até certo ponto — e ndo
poderia ser de outro modo. O auto-organizacdo @iensas impede ser governados e
influenciados de fora, se aplica conceitos autdjppoi® tais como autoreferéncia, auto-
organizacdo e autodirecdo nas areas do direit@cdaomia, da tecnologia, da politica; é
autdbnomo, no sentido de que os componentes iMesatepetidamente geram a mesma rede
de processos; tal sistema € operacionalmente fed®d nenhuma entrada ou saida aparente;
(i) as formas de cogovernanca se centram nas fohuazontais de governo. Ha um certo
grau de igualdade na estrutura em que as entigegitsipantes se relacionam. A autonomia
destas entidades é uma caracteristica importameniéncia da autonomia € sempre parcial e
contem acordos mutuos, direitos e obrigacdes. @esatooperam, se comunicam sem um
ator do governo central dominante. Para conce@tbgovernan¢ca como um modo de governo
se pode desejar, em primeiro lugar, conceitos comeodena¢ao, cooperagao e colaboracao;
(iii) Os modos hierarquicos de governanca sami@sacdes do governo mais formalizadas,
mas sao interacdes. Os direitos e obrigacdes sminegn de acordo as responsabilidades e
tarefas supraordenadas e subordinadas. Em parti@agasancfes positivas e negativas
sujeitas a intervencfes tém um carater altamenteafzado e estdo sujeitas a garantias
politicas e juridicas. Estas formas hierarquicagalerno tém raizes histéricas de larga data
fortemente influenciadas por Max Weber, especiateygror seus estudos sobre a burocracia
que estabeleceram o0 cenario para praticamente ta@asteorias sobre formas
hierarquicas/burocraticas de coordenacdo da vidals¢iv) Modo de governanca misto. A
solucdo de problemas socio-econdmicos (coletivesgracao de oportunidades coletivas em
situacbes complexas, dinamicas e diversas sdao iaespiiblicos e também privados,
governamentais, mas também do mercado. Umas wenegrupo toma a iniciativa, outras a
iniciativa toma outro. Um numero crescente de desafsocio-politcos sustentam
responsabilidades compartilhadas e coacordos.

Conclui que ao considerar a diversidade o dinamismo complexidade em suas
mutuas relagcdes moderna&sass-moderjicomo ponto de partida, um modelo de governanca
emerge onde o0s sistemas sociais e as entidadegathdorma podem estar consciente,
explicita e expressamente interrelacionadas. Aaelar governanca enfatiza a diversidade, o
dinamismo e a complexidade das sociedades a serrmgmlas e governandos. Essas
sociedades necessitam ordem, mas ndo podem camsenar dinamismo. Requerem

semelhancas para permitir comunicacdo, mas die&sicpara obter novas percepcoes.
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Necessitam padrdes para reduzir a incerteza eco, rlmas complexidade para resolver
problemas e criar oportunidades.

Moro (2001) afirma que é necessaria uma estrutmatitucional para a governanca,
com referéncia ao cidaddo, que precisa ser finabneonsiderado como ator para a
enriquecimento da ideia de democracia. Nesse serdidecente reforma constitucional na
Italia, fornecendo novos poderes e responsabilgladeregiées e municipios diminuindo do
Estado, foi reconhecida como uma regra fundameata os bens comuns do cidadéo. Essa
norma refere-se a um alargamento do conceito deidsabedade, que é quase similar ao
conceito de governanca: subsidiariedade ndo somasteelagbes do Estado acima ou abaixo
das instituicdes, mas também na relagdo com ossat@io-publicos da vida social. Sem
qualquer resignacdo de suas proprias responsal@iideo Estado reconhece que suas
responsabilidades podem ser, e € a realidade, mekwrcidas com a contribuicdo do
cidadéo.

Segundo Rondinelli (2007), o papel da administragdogovernanca € um tépico
constante na discussdo e no debate. A atual repagdo das funcbes do Estado e dos
oficiais publicos e servidores civis chegou a pai duas origens: uma € a globalizacao e seu
impacto no que o governo deve adaptar e resporaggdamente mudando os aspectos
internacionais da economia, social, politica ed#igica. A outra € o aumento da insatisfacéo
dos cidaddos de muitos paises em relacdo ao goeeaws servicos que a administracao
publica fornece. Somente para demonstrar a ingedisfdos cidaddos com o governo, o autor
cita o FOorum Econb6mico Mundial, que trouxe o casoo@inido publica de 14 paises —
Argentina, Brasil, Canada, Alemanha, India, Indéméstalia, México, Nigéria, RuUssia,
Espanha, Turquia, Reino Unido e Estados Unidosaguesentaram uma forte deterioracdo da
confianca publica no governo entre 2001 e 2005.e®enem 6 dos 14, mais da metade dos
cidadaos confia no governo.

Conclui que o governo nao pode atender aos conplegasafios e demandas sozinho.
O setor privado, organizacfes voluntérias privagas setor informal estdo fornecendo
produtos e servicos para cada usuario. O papeloderigo esta mudando rapidamente de
controlador, diretor e interventor na economia pswporte e facilitador das atividades
produtivas. Fornecendo adequada infraestruturgieataocial, criando e mantendo um clima
de mercado competitivo, assegurando acesso ao doerpeotegendo os interesses dos
trabalhadores e consumidores e provendo a salgle#asea e seguridade de seus cidadaos.
Governos que continuamente se reinventam mediairievacdo e qualidade dos servicos

podem estreitar seu relacionamento com seus psdgidadaos, setor privado e organizacdes
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de sociedades civis. O governo esta tendo um fapel na confeccao de leis de interagédo
global de modo que todos os paises podem se bandficalmente das oportunidades e
minimizar os efeitos da globalizacdo. No século @4,governos devem ser eficientes,
efetivos, participativos, honestos, transpareniasjssionais, responsivos e colaborativos se
quiserem atingir as metas de uma sociedade contiroeE®#o econOmico equitativo e

desenvolvimento humano sustentavel. Ambos, mudangasnas tecnologicas e econémicas
rapidas e crescimento da demanda interna dos csdapdr melhores servicos fardo a

reinvencao do governo huma imperativa boa govemaaguturo.

1.4.3 Tendéncias dos servi¢cos publicos

O tema servigos publicos na Europa € muito abrdaag@asta pensar numa Europa para
tomarmos consciéncia de quanto é redutora a eduressvicos publicos na Europa. Houve
ja teorizadores que disseram que a realidade astnaitiva € muito mais diversificada do que
a privada, ja que a administracdo de cada paitefenie, resultando de um longo processo
historico, de uma caminhada politica e de umag¢&adadministrativa que nunca é replicavel
noutro Estado, diferentemente das regras de mergagoem todo o lado sdo semelhantes.
Falar assim de servi¢os publicos na Europa apestifituldades, pois faz apelo a um grau
de generalizacao e a uma categorizacdo, que dadaldesmente (Corte-Real, sem data).

No caso portugués, diz a autora, utilizando a sek@ caracterizadora, que o sistema
politico administrativo ndo parece dificil de gfiair como de estado unitario, centralizado,
de governo executivo majoritario, com relacdesametemente politizadas entre Ministros e
topo da Administracdo, com uma cultura administeatde pendor legalista e com um
aconselhamento politico proveniente dos setorelicpiiacadémico e privado.

Quando se tenta identificar principios e valoremwos, ainda cita que se pode
concentrar nos seguintes aspectos: democracia adoestie direito, imparcialidade
administrativa, informagcdo e transparéncia, sery@blico independente e profissional e
principio da prestacdo de contasdountability. S&o identificadas pela autora quatro grandes
pressbes para as Administragcbes Publicas: globabzala economia e da sociedade e
europeizacdo dos Estados Membros da Unido; escads®zrecursos financeiros e
orcamentais; questdes da qualidade e da satisteagiioidadaos e empresas; a sociedade de
informacé&o e as novas tecnologias. Como forma sigoreler a tais pressdes, a tendéncia de
modernizacdo administrativa tem se dedicado aosirgeg temas: reforma financeira do
Estado, no sentido de orcamentacdo de programdwigades e reforco de resultados;

reforma de estruturas, com mudltiplas linhas de @roi@ds; reforma dos recursos humanos,
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visando contrariar a rigidez dos regimes de caeeratatutarios, introduzindo a flexibilidade
de gestéo; iniciativas de qualidade e orientac@a paidadao; e reformas dos processos de
gestdo e dos processos de trabalho, com destatuea piesregulamentacdo e simplificacéo
legislativa.

Qualquer esforco coerente de reforma da admin&iragiblica implica a reunido de
véarias condicdes previas, afirma Gomes (sem datadipnta as seguintes: pressdes externas
no sentido de mudanca, cujas determinantes priscgio as circunstancias econdémicas,
politicas e tecnoldgicas; insatisfacdo interna cofancionamento da administracéo publica;
definicdo de uma politica que oriente o processceftema ao longo das suas diversas fazes;
existéncia de uma estrutura que assuma a gest&wdanca, contando com 0 necessario
apoio técnico e politico para o diagnodstico e cafdo em pratica das recomendacdes feitas;
alocacéao de recursos suficientes. Reunidas asgémsjitemperando utopia com bom senso,
o autor diz que saibamos ler o tempo que vivemescentrar o equilibrio entre valores do

mercado e da participacao.

1.4.3.1 Classificacéo de tendéncias dos servicoblicos

Face a tais temas, Corte-Real (sem data) apresettajetorias e tendéncias dos paises face a
esses temas, identificando quatro tipos. Um priongtiupo, dos paises que tém a ambicéo de
aligeirar a burocracia existente, através da delewgntacdo e melhoria dos processos e em
simultaneo poupando dinheiro, controlando e cortersdorcamentos e a gestédo financeira. A
Alemanha dos anos 80 situa-se nesse grupo, assim eaoComissdo Européia antes da
iniciativa de 2000. Pode pensar-se que € uma égitmatonservadora, contendo e controlando
mais do que reestruturando.

Um segundo grupo é o dasodernizersacreditam num papel importante do Estado,
mas reconhecem a necessidade de mudancas fund@md&iaia mudancas incluem com
frequéncia reformas do orgcamento, que se aproximmalguma forma aos resultados e
orcamentacao de performance, abandono de rigidegestio do pessoal (mas nao
abandonando o conceito de carreira de servicogm)blilescentralizacdo extensa e devolucao
de autoridade dos Ministérios centrais para Agé&haamo um compromisso reforcado de
melhorias de qualidade. Dentro desse grupo, segandatora, ha diferentes énfases de
modernizacdo gestionaria (concentrada nos sistelmagestdo, ferramentas e técnicas) e
modernizacao participativa. Paises como a Finlamtlidanda e Suécia vao mais no sentido

da modernizacdo participativa. Bélgica, Itdlia er€a mais no sentido gestionario. A
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Alemanha, depois dos anos 80, se junta a esse ,grmu@® ndo a nivel federal, antes
subnacional e local.

Um terceiro grupo de paises pretende reformas foedtis, visando maior
competicdo e a utilizacdo de mecanismos de mer¢gadodenominadosmarket type
mechanismsMTM) dentro da Administragéo. S&o os denominadasketizersdiz a autora.
Esses paises favorecem quase-mercados no interiéduhinistracdocontracting-outem
larga escala, o teste de mercado, nomeacdes cagratremuneracao ligada a performance
(performance related payRP), para os funcionarios, mais gente vindadedas carreiras e
uma diminuicdo da distancia entre o publico e plavaAustrélia, Nova Zelandia e Reino
Unido estao nesse grupo.

Finalmente, ha os defensores do estado minimo, tuudeo que é publico se pode
privatizar, deixando ao aparelho administrativo lesigamente um papel de vigilancia.
Privatizacdo massivadownsizingsdo caracteristicas dessa visdo, segundo ela. Mephis
adotou inteiramente tal posicdo minimalista, quexéusivamente apoiada por politicos de
direita e teorizadores. Foi, contudo, namoradagpeernos de orientacdo conservadora, Como
0 de Mrs. Tatcher, Partido Nacional da Nova ZelangliPartido Liberal de Howard na
Australia.

Continua a autora dizendo que esses extremos r@msee/am na pratica havendo um
padrdo, que contém, no essencial, dois gruposin@po e mais conhecido sdo os chamados
NPM marketizergda Nova Gestdo Publica): Australia, Nova Zelaredideino Unido e em
certo sentido os Estados Unidos. O segundo grupdas modernizadores europeus: Bélgica,
Finlandia, Franca, Holanda, Suécia e Alemanha Xabdb nivel federal). Continuam a
colocar grande énfase no Estado como a forca adega insubstituivel na sociedade, com
uma personalidade juridica e com um sistema cotyperde valores dos consumidores,
quando comparados ao nucleo duro da Nova Gestatic@(NPM), os Continental
europeangém uma atitude mais otimista relativamente aoréutio Estado, uma visdo menos
culpabilizadora do servico publico e menos entastaguanto a contribuicdo potencial do
setor privado.

Os Continental European Statesio considerados pelos autores cdeo-Weberian
States Os elementos weberianos podem-se identificar spekguintes quatro atributos:
reafirmacdo do papel do estado como facilitadosala¢gbes para os problemas novos da
globalizacdo, demografia e ameaca ambiental; meaf@o do papel da democracia
representativa; reafirmacéo da lei administratejgpreservacéo da idéia de servico publico,

com um estatuto distinto, uma cultura e condicG@pras. Os elementos neo-novos séo
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também susceptiveis de tipificacdo: orientacdoreatda Administracdo para ir ao encontro
das necessidades dos cidadéos. O caminho pripeimab atingir ndo é o dos mecanismos de
mercado mas a criagdo de uma cultura de qualidadsedvico; o papel da democracia
representativa € complementado (ndo substituida) grocessos de consulta e de
representacédo direta; na gestdo dos recursosacgiteda legislacdo, mais orientada para
resultados. Tendéncia para substituicdo dos meunasisie mecanismos de contrebeante
para ex-post e, profissionalizacdo do servidor publico ndoceio perito em leis, mas
também preocupacédo com a gestéo, resultados adfod

A autora ainda traz a avaliacdo de diferentes guéprudéncia quanto as mudancas
em todos os dominios: diz que quando olhamos deapasao presente, parece que as
mudancas nao significam em progresso para melhas, antes alternancia, revelam ainda
desvios e contradi¢cdes. Por um lado procura-sedanga cultural e a motivacdo do pessoal.
Por outro se enfraquece o estatuto da funcéo plélidsa-se o downsizing das organizagdes.
Os autores mostram preocupacdes com a instabiligadereina nos servicos publicos e
apontam consequéncias negativas, especialmenteégo pge destruir a memoria institucional
e de afetar a moral dos servi¢cos, bom como a agg#ido publico. Silvia Horton quanto aos
sistemas de avaliacdo de desempenho e remuneigada & performance diz que de fato ha
pouca evidéncia de que o sistema de remuneragioligy performance seja tdo motivador,
qguanto o proclamado. Ha evidéncia de que a remgéeilggada a performance pode de fato
desmotivar os trabalhadores que ndo a recebantari@m alguma evidéncia no recuo nos
esquemas de remuneracdo ligados a performanceyepanipe o trabalho de equipe e a
cooperacao interagéncias, o que é central na asietégia do governo (britdnico) para
melhorar os servigos publicos. Eugenie Saumierroga-se sobre o que falhou o NPNe(v
Public Managemeit dizendo que os principais resultados negativosNé®M foram a
significativa e por vezes continua reorganizacdogdeerno, conduzindo a instabilidade
administrativa, a proliferacdo de agéncias e a umeato substancial do pessoal dirigente,
muitas vezes com um custo administrativo significaé com um custo humano traduzido na
baixa moral da funcéo publica, inseguranca no egapgercentagens elevadas de doenca por
razdes de estresse, uma brecha cada vez maiorsatdreos do setor publico e privado,
poucos estudantes universitarios a procura de iGarm® governo e elevado nivel de
desvinculagdes. O NPM conduziu muitas vezes o sguezndedorismo em detrimento do
servigco publico ou atuou de forma tdo independgote comprometeu a unidade do servigo

publico.
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Conclui a autora que tais juizos e recomendacogsutEncia ndo tém, no entanto,
impedido avancos reformistas em todos os domirpostados e em quase todos 0s paises.
Por vezes tem-se a hogdo de que se anda em cjifeziessdo e refazendo estruturas, carreiras
e gestdo. E sua convicgdo que todos os processefod®ma tendem para a sua auto-correGao.
Verifica-se com freqiéncia nas Administracdes umvimento pendular: quando uma
reforma é excessiva num sentido, o tempo e a ndadsslevam a introducdo de corregdes
que vao no caminho do equilibrio. Leva tempo, peres perde-se energia, anda-se em
circulos, mas considera-se certa que ha sempre omento, em que as Administracoes
Européias reconstroem as caracteristicas essedeiasrvico publico, como vem ocorrendo
em muitos paises europeus e da OCDE.

Os servicos publicos dos grandes estados indiztdals enfrentam desafios sob
muitos aspectos semelhantes, segundo Pitschasdétans3-76, quando aborda o conceito
alemdo de modernizacdo da administracdo e da fupghBlica. Com a diminuicdo dos
recursos do orgcamento publico, 0 aumento da codrcier com o setor privado e a exigéncia
geral de uma gestdo mais eficiente, esses sergigmmtram-se também sob uma presséo
crescente para atingirem maior produtividade eqteem a uma modernizacao progressiva.
Sdo exemplos especificos, nesse contexto, obsé&véwe muitos Estados, a reforma da
funcéo publica e as reformas dos sistemas de pewsddas relagdes laborais, bem como as
tendéncias para uma maior flexibilidade. Todauwabera os desafios sejam semelhantes e as
tendéncias comparaveis, 0s processos de reforntaim na maioria dos Estados nao sao de
modo algum idénticos, pelo contrario, sdo influados pela diversidade e pelas
caracteristicas nacionais especificas.

Afirma que na Alemanha néo existe atualmente amaimdvida quanto a necessidade
de modernizar o Estado e a administracdo. Prosseguois esfor¢cos para adaptar o Estado e a
administracéo a evolucdo da maneira de pensarnaaadas responsabilidades do Estado e
da administracdo. Para isso, diz que € necesshajiar as estratégias de delegar uma parcela
razoavel das responsabilidades, no interior dorgaviederal, entre a federacdo, os estados e
0S municipios e de fazer com que o setor estatabseentre nas suas responsabilidades
incontestaveis, 0 que implica uma transicdo de wtadd que produz para um Estado que
salvaguarda. Quando se tenta encontrar respostastqups os problemas que surgem é
necessario tomar as diferencas regionais em caoas#é® Por exemplo, os conceitos anglo-
americanos de modernizacdo da administracdo pyuldmao o de nova gestdo publica,
reinvencado do governo e outros tém ganho influérmoi@s ndo parecem ter ido além das

simples politicas de reducdo (cortar nos gastogsgesuimento). Contudo, nos Estados da
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Europa central e oriental, trata-se, pelo contr&@criar primeiramente uma administracdo
estatal democratica, descentralizada e funcionafaaltar aos funcionarios publicos
principios de neutralidade politica e responsaduiled de promover o estado de direito.
Também diferente é a situacdo no sul da Asia. Nesse, poderia ser possivel aumentar a
eficiéncia econdémica por meio da desregulamentagdta reducdo do servigo publico,
melhorando a situacao da politica financeira eziedio a corrupcgéo.

Continua o autor dizendo que tém sido alcancadibgsésonsideraveis em matéria de
racionalizacdo. As formas pdés-burocréaticas de aorgaéo e os valores do servico publico
estdo a tornarem-se mais significativos; a trapsigum modelo de desempenho burocréatico
para um novo conceito administrativo descentratizadisivel. A eficiéncia e a viabilidade
econbmica das autoridades alemas foram assim aadasntA sua atencdo ao servico
progrediu. A reconstrucdo das funcdes estataiso(ralizacdo extrema) também avancou
consideravelmente em relagdo a sociedade e aoddomlaPara mencionar apenas um
exemplo, veja-se a reducdo dos deveres do Estaldaminios dos servicos postais e das
telecomunicacdes. Os tracos gerais de uma novanetiracdo alema comecam a definir-se
contra esse pano de fundo, em que a eficacia iei@nefa conquistaram uma posicao muito
mais proeminente do que antes. Esta surgindo maaklea a imagem independente do gestor
da administracdo, que € o oposto do dirigente dairastracdo publica das burocracias
tradicionais, que agia segundo o tipo ideal cripdo Max Weber. Hoje, pelo contrario, a
administracdo pos-burocratica esta em primeiroglan

No entanto ha condi¢bes e limitagOes, alerta ora@oponto de referéncia em
qualquer processo de modernizacdo governamentiahmiatracdo na Alemanha continua a
ser o Estado democratico e constitucional, queatas acbes governamentais dependentes
dos principios de justica social, igualdade, tran&pcia, liberdade em relacdo a utilizacdo
arbitraria do poder e a corrup¢cdo e neutralidadediainistracdo estatal. Esses principios
controlam a missdo da administracdo publica noceejunto, no contexto da separacao de
poderes relativamente as leis. A propria admirgévaesta sujeita aos principios operativos
da legalidade, oportunidade, viabilidade econbn@carientacdo para o bem publico ou
comum das acdes administrativas. Entre esses, rciggd da legalidade é a base
constitucional e a linha de orientagéo de todas;ass administrativas.

Também aponta a natureza das administracdes psibdidagacédo juridica interna que
descrevemos separa de forma bastante evidenteinistdngdo publica e as suas atividades
das empresas do setor privado. A racionalidade ala csistema € importante: na

administragdo publica da-se prioridade ao bem gdibdiu comum na realizacdo dos seus
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deveres. As atividades de tipo empresarial doscgende administragdo publica sdo sempre,
portanto, uma gestdo para o bem publico e comuuabesta sujeita a prioridade do sistema
juridico. Nao ha possibilidade de ser autorizadsae do quadro juridico optando pelas
técnicas de gestdo. Por isso, ndo € possivel tamtém bem o setor publico como uma
empresa do setor privado.

Assinala, ainda, as limitacées do conceito de mmozggdo. Coloca-se a questao de
saber se a administracao publica esta minimametrigiWwada como uma empresa do setor
privado. E, alias, duvidoso que o cidad&o, nedagde, possa ser (exclusivamente) encarado
como cliente. Isto parece ser mais do que questbn@&specialmente nas areas de
intervencdo administrativa. J& surgiram incoeréncias procedimentos administrativos,
apesar de as ferramentas ligadas ao modelo deolompenas terem sido parcialmente
utilizadas. Por isso, o modelo de controle prometkizir a burocracia, mas aumenta, em
grande medida — através da elaboracdo de relatérida fiscalizacdo — 0s processos
burocraticos das unidades administrativas desdizaplas. A intengdo de aumentar a eficacia
confronta-se com a determinacdo das administragfepoupar dinheiro e tem, em muitos
locais, consequéncias para a qualidade dos semietendida. Isso gera um conflito entre a
politica e a gestdo nos seus esfor¢os para alcasgdnjetivos estabelecidos. Por outro lado, a
aplicacdo do modelo de controle promete maior bikgdade administrativa que, todavia, se
confronta com o problema de os cidadaos, comotebetia administracéo, confiarem ou néo
suficientemente na sua eficiéncia. A confiancacgém, um valor indispensavel do servico
publico. Sdo conhecidas outras incoeréncias, unsagdais decorre do conflito entre a
especializacdo das agéncias e os custos da cogétethas atividades. Outra, da relagéo entre
a descentralizacdo e a coordenacao e, a ultintayefa de interligar a eficiéncia, aumentada
pela responsabilidade autbnoma dos gestores admiivids, com as responsabilidades
correspondentes dos funcionarios.

Porém, observa ainda o autor, varios anos antesiatkernizacdo alema, a Nova
Zelandia, a Australia, a Gra-Bretanha e os Estddoglos da América comegaram a
reestruturar os respectivos aparelhos estataismentiativos. Na primeira linha desta
reestruturacdo estava a nogcdo de uma nova gediicap@gue inspirou ndo soé a privatizacao
e a desregulamentacdo do setor estatal, mas tamipéocesso da racionalizagdo interna das
administracdes publicas. O modelo de modernizac&o@americana tentava, mediante a
introducéo de estruturas semelhantes as de meralgdagar um resultado maximaupu)
com uma utilizacdo minima de meiasput). O objetivo da nova gestao publica ndo era obter

menos estado, mas sim uma maior eficacia da admaigd®, mudando as organizacdes e 0s
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processos de funcionamento por meio das modergaslogias da informacdo. O mais
importante, todavia, era a introducdo de uma fflasde gestdo empresarial nos assuntos
publicos. Nela predominam os principios ldan managemenigestdo com um minimo de
recursos) e deotal quality managemen(gestdo da qualidade total). O conceito de nova
gestao publica foi modificado nos EUA, dando lugacthamada reinvencdo do governo. A
essa variante estd associada uma tentativa de tipegquée as unidades organizativas
descentralizadas da administracéo publica obtenbhenms gracas a uma gestao prudente. As
administracbes devem agir como centros lucrativos.

Aborda, também, a diferenca entre os sistemasagpata o bem puablico e comum e
gestdo empresarial. A diferenca entre 0 modelootérale alemé&o e as ideias de controle
anglo-americanas reside na ligacdo das acoes danisilacbes publicas aos principios que
as norteiam. Na Alemanha, o Estado de direito &€nesd: na administracdo publica
predomina o desempenho dos deveres num contextiicamente estabelecido. O sistema
juridico tem precedéncia sobre a ordem funcionakistema é controlado através da sua
ligacdo a lei, em conformidade com o bem publiccoemum. As questbes colocam-se
diferentemente no conceito de modernizacdo angkriaamo, onde também se procura a
racionalizacéo interna do setor publico em proliae maior eficacia e eficiéncia. Todavia, a
nocdo de gestdo empresarial continua a ser predatainenvolvendo a criagdo de um
governo que trabalhe melhor e custe menos. Tradibitente, essa concepcdo esta
estreitamente interligada com a convic¢cao de gestwdo da administracdo deve basear-se, a
partida, na gestdo e ndo na lei. Poderia considergue isso contrasta com a legalidade e a
gestdo empresarial, mas n&o considero que issocceggto. E mais crucial olhar para os
efeitos de um tal entendimento de boa governacd@usStos de uma tal gestdo empresarial,
que aliena o ideal de bem publico e comum, sdosogrcomo mostra o exemplo dos EUA.
Também é demasiado simplista responsabilizar ogipios fundados no Estado de direito
pelas deficiéncias da modernizagdo. O problemaéé@olegalidade, porque o direito do
Estado moderno, social e democrético, baseadoimago do direito, permite amplas areas
de eficacia e eficiéncia com uma orientacdo espacif

Conclui o autor que todos os Estados desenvoludosiundo estdo presentemente
confrontados com o problema de encontrar formasal#ernizar o Estado e a administragéo.
Muitos seguem parcialmente os conceitos de moderw de origem anglo-americana.
Simultaneamente, porém, a conviccdo de que a made&o do Estado e da administracédo
envolve um processo moldado pela cultura e a #tadagministrativa esta a merecer maior

atencdo. A modernizagao estd sujeita as caraatasististintivas nacionais e regionais, o que,
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também, se aplica a Alemanha como Estado membroni#o Européia. Nesse caso, a
modernizacdo do Estado e da administragdo desensel\segundo o novo modelo de
controle. O seu conceito revela uma proximidadeiglhicom as idéias de modernizacdo da
nova gestao publica e da reinvencdo do governmieéa se ocupa da racionalizagdo externa
e interna do setor publico para aumentar a eficd@#ciéncia. A transicdo para uma gestédo
de tipo empresarial é igualmente exigida na Aleraablem como uma abordagem orientada
para o cliente e, por ultimo, a aplicacdo da ecoaa® mercado e estruturas competitivas. A
par disso, a modernizacdo governamental e adnatigtralema esta interligada como o
Estado baseado no primado do direito. O estadag@#oeia pretendido pela nossa
comunidade baseia-se, sobretudo, no estado so@dhmenistrativo. Em conseqiéncia, ao
principio da gestdo empresarial adotado pelos @oscde modernizacdo anglo-americanos
contrapde-se a idéia fundamental alema@ de umaagdst&etor estatal para o bem publico e
comum.

As colocacgdes de Pollitt (2004a) também revelanoraptexidade do entendimento
gue envolve a modernizagcédo da administracdo putliaado afirma que muitas das reformas
nao inventaram completamente novas idéias — pegavaemprestaram idéias e técnicas de
gestdo de outro lugar. Trouxeram coisas de lagar®smerchantsiesse comércio incluem
governos, consultores em gestdo, organizagfesnatienais e também alguns centros
académicos. Dinheiro muda de méos, mas nédo é a tnueda. Influéncia, prestigio e estatus
também estéo envolvidos nessas transacoes.

O autor ainda faz algumas sugestdes consideradadepmais Uteis e complexas tais
como: 1. Transferéncias de tecnologia de gestdo ss@ples — praticamente envolve
adaptacéo significativa, se ndo transformacéao @ @ser importada; 2. Transferéncias de
tecnologia de gestdo comumente envolvem importas oh@ que a ferramenta e sim com
pacotes de normas, pré-requisitos e conseqiiénéiasprocuradas. 3. E mais acurado
transferir a tecnologia junto a um processo de tagap e desenvolvimento do que como um
caso para resolver um problema particular.

Conclui que a importacdo de reformas na gestdagalbhvolve algumas atencoes.
Primeiro, a andlise do problema a ser resolvideigpaeincluir ativamente o conhecimento
local. Nao a assessoria de visitantes expertoscamae parceiros semelhantes nesse primeiro
degrau para um diagnostico acurado. Segundo, g@atgonologia a ser importada, precisa
haver uma comparacédo de culturas, sistemas, estrinstitucional, estratégias e atividades
primarias do local de onde vem. Segundo degraypamra com aqui. Terceiro, € necessario

fazer uma provisdo, pois a aprendizagem ndo seod mo comecgo, uma vez que Sao
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necessarias modificagdasposteriori Esse terceiro degrau faz provisdo para a tramsloa

agora para o depois.

1.4.4 Avaliacdo de politicas publicas

Seja qual for o ponto de vista a partir do quallisa@os os problemas da governabilidade,
parece claro que os sistemas politicos atuaixe@m sistemas complexos, bem mais dificeis
de gerir e de transformar que os sistemas politilmpassado. Multiplica-se por isso as
interrogacdes sobre os limites da governabilidagéeese em causa o proprio conceito. Na
relacdo de poder que constitui a unidade politiuanto tal deve continuar a entender-se
por governabilidade o fato das autoridades estaencondicdes de exercer um poder de
comando sobre as coisas e sobre os homens, ouwsaj@sencadear, com maior ou menor
facilidade, mecanismos de obediéncia ou de comsentd. E emblematica a afirmacéo do
autor quando diz que no fundo, a grande questaterogoranea ndo sera tanto “quem
governa?”, mas sim “como tornar governavel?”, asimo traz trés questbes em matéria de
governabilidade: compreender, agrega-se aqui dexi@dizer, comunicar e controlar (Gomes,
sem data b).

Grande parte dos insucessos da avaliacdo é devid#éoade se partir de uma visdo do
processo de tomada de decisdao como metional problem solvingOra essa perspectiva
classica ndo parece explicativa da realidade qualma¢énte confrontamos. Segundo tal
perspectiva, a decisdo € entendida como produtevodsade livre de um sujeito, cujas
escolhas, devidamente preparadas e executadasyrgaomes a exigéncias racionais. Coloca
ainda o autor que inovar € a palavra chave no xtmtéanto no que diz respeito a avaliagéo
de politicas publicas como no dominio da goverigdie, os Ultimos anos viram novas
tecnologias e novas praticas.

No processo de avaliacdo também vale buscar Bi{R003) que fala que os estudos
recentes tém apresentado correlagbes positivag entgrau de cidadania interna das
organizacfes e 0 sucesso da administracdo publigage significa que quanto maior for a
participacdo de todos os empregados numa basela@eaoia interna maior sera 0 sucesso
empresarial, maior é a qualidade do servico prestan cliente, melhores resultados
financeiros, maior o grau de satisfacdo dos furdeios entre outros indicadores. Aborda um
aspecto que nem sempre € trazido a analise quaode a questdo da emocao e sentimento.
O formato da organizacdo, a dimensdo dos seus gsasetecnologia usada, posicdo no
mercado, sistema de informacédo, coordenacao eot®mtietam os sentimentos e emocdes e,

conseglentemente, 0s comportamentos de pessoas grupms e em Ultima instancia o
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atingimento dos objetivos individuais, departamienta globais da organizagdo. A teoria
classica sustenta que bastaria para se obter untades 6timo (maximo) a existéncia de
processos de trabalho bem concebidos e de reldedmstoridade estruturadas e regulada. As
emoc0Oes e sentimentos perturbam a eficiéncia seqgdentemente, teriam que ser ignoradas
e banidas.

Para deixar claro, recorre-se a metéafora da adimaig&o puablica trazida pelo autor
quando questiona se deve considerar a administ@gélca como uma maquina ou um ser
vivo? Se maquina, as dimensdes para gestdo saq senasr vivo, sdo outras. O perigo da
incoeréncia é quando se prometem resultados que s&r vivo podera fornecer e estrutura-
se como se fosse maquina, pois os frutos de m&gea@muns e dos seres vivos outros. As
caracteristicas da maquina sdo economia de estafado controle central, forte hierarquia,
rigidez de procedimentos normas para tudo, bur@raeberiana que dependem de sua
capacidade de previsdo e da certeza acerca do fatdo ambiente. Pelo contrario, ser a
organizacdo publica de hoje opera num ambientaaigteza, mutavel e complexo precisa de
mudar sua natureza e transformar-se em ser vixiyvéll, com recursos humanos altamente
preparados, com procedimentos claros voltados pantente/cidadao/cliente e rigor nos
valores muito firmes da prestacdo de contas, d&sdes civicas, da responsabilidade, da
democracia, da cidadania, da dedicacdo e do istenegblico. Pensar estrategicamente e
atuar democraticamente. Somente nesse context@l@es) faz sentido a implementacao de
um sistema integrado de avaliacdo de desempenirom@nos controle de comportamentos
(confronto entre o que foi feito e o padrao quesdevser feito) e mais gestao de desempenho
(acompanhamento e estimulo a melhoria continua indisiduos e do departamento),
integrando indicadores objetivos e subjetivos.

Na visdo de Pollitt (2004b), a mensuracdo da pmdoce nao faz nada
particularmente novo. Porém, um dos principiosde&siio movimento moderno de qualidade
€ que sdo os consumidores e ndo os especialigadizpm qual o significado da qualidade
para eles. Ja existem organizac¢des publicas geenfamntato com os usuarios dos servigos,
seja fornecendo um minimo de informacOes sobreeodces ou para obter informacdes
sobre uso e preferéncias. Os indicadores de peaafaenestdo mudando mais em relacédo aos

valores e preferéncias publicas e menos pela maggudos gestores.

1.5 Gestdo Publica
Para tratar desse aspecto, inicialmente pretenddc@ar o objeto das politicas publicas,

recorrendo-se as consideragfes de Bilhim (20083, 58w diversas as definicbes de politicas
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publicas. A politica publica é tudo aquilo que ditasmatéria de opgéo do governo, seja ato
ou omissdo, tudo o que optou por fazer ou nao .fakssim, como a politica publica
compreende as decisbes governamentais destinadessodver problemas. Em outra
perspectiva, a politica publica diz respeito a agédagoverno e dos funcionarios publicos
destinada a lidar com um determinado problema. Emas ha duas grandes tradicfes de
caracterizagdo do processo politico, onde a prammeais generalista, que integra tudo quanto
possa ser atividade do governo, e a segunda menpks,ase restringe as atividades de
resolucdo de problemas. As grandes areas da pgpifiiclica envolvem questbes funcionais,
estudos e avaliagdo, sobretudo da eficacia. Codw de poderes, tende-se a encarar a vida
politica como um processo de negociacdo, num ajeste de grupos, equivalente a um
modo de gerir crises, pois ndo ha sociedade emiadades. O governo nao deixa de ser um
ator ou um ator de muito peso e sim as politicasligas que guiam a sociedade (ou
sociedades) sédo o resultado de interagfes de hoslgpupos de interesses, imprevisivel e
fascinante. O governo ndo é mais encarregado, ldegaado-se seu carater empreendedor e
sim a cidadania ativa. O cidaddo que participadgassOes da comunidade ora governa ora €
governado.

Quanto a maneira de encarar a relacédo entre aladei@ as instituicdes politicas tem-
se o0 institucionalismo, sendo normativo, legalistatruturalista, holistico, historicista,
instrumental, enquanto o novo institucionalismegna aquelas novas perspectivas, tais como
a pluralidade, interacdo entre sociedade e Esteditdicido pois o coletivo transcende o
individual. Além disso, diz o autor, considerarnv@sios tipos de interesse nacional (Estado),
publico (administracdo/governo) e geral (necesggldufisicas). Sado varios os balizadores
com alguma concordancia que podem ajudar nessalvana Consenso de Washington com
seus dez pontos - disciplina fiscal, reducéo dasogapublicos, reforma tributaria, juros de
mercado, cambio de mercado, abertura comercialgstmaento estrangeiro direto,
privatizacdo, desregulacdo e propriedade intelecarece que esse filme esta sendo
apresentado na atualidade, onde a Escola de Chopagoadvoga que as economias de
mercado do mundo real produzem resultados em graed@la eficientes (o chamado Otimo
de Pareto), para quem a tentativa do Governo dediema falta de equidade é mais
dispendiosa, esta sendo questionada pela Escoldlde (Massachusetts Institute of
Technology que sustenta que as economias do mundo realrs@seconsequéncias das
falhas onipresentes dos mercados, da concorréngerfeita e dos monopodlios, e as
intervencdes estatais podem beneficiar a todos &amde Chicago a falta de equidade no

mundo real é aceitavel, enquanto para os do MIT pdis 0 mundo real é de uma injustica
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inaceitavel e os fracassos do governo podem stxdes através de um quadro institucional
idéneo, onde se inclui a democracia. E elememtantificar qual das duas escolas se
aproxima mais da realidade, especialmente em cmasique expressam periodos ou ciclos
de maior instabilidade socio-econémica mundial,ngoaé vital o governo desempenhar um
papel na definicdo do quadro regulamentar (legalliéico), proteger o interesse econémico e
assegurar que os principios democraticos e de adpiiel coesdo sejam mantidos.

Para ajudar a questionar a nocdo de servico publale recorrer a Bilhim (2000)
quando diz que a grande questado, hoje € saber seqdeve entender por servico publico.
Isso, num contexto de passagem do Estado prodyta@séador, para um Estado regulador e
mais seletivo no desempenho da fungédo prestadatan(ida como prestacao direta de
servigcos publicos). Ha que reconhecer que, nesssagam forcada por todo esse momento
critico abriu, em todos os quadrantes, novos espag€@firmacdo a iniciativa privada. Por si
ou em articulagdo com capital publico, mesmo ndsreg tradicionalmente tidos como
exclusivos do Estado. Ainda, convém distinguir @ @qi$ economistas separam entre bem
publico e servico publico. No primeiro, residem sludéias: auséncia de rivalidade no
consumo e nao exclusdo. J4, no segundo, justdigaas situacées em que é necessario um
empurrdo do Estado, pois o livre jogo do mercadaltaria em subdimencionamento e nas
situagbes em que seja fornecido um bem ou servipdaa populagéo abaixo do precgo de
custo, essa em geral, devido as externalidades.

Mas, ha fatores claros de diferenciacdo entre diqmile o privado que tornam
incontorndveis ou desvirtuam a aplicacdo de cargeitécnicas oriundas do setor privado no
publico, cita o autor: responsabilidade perante rggresentantes eleitos; mudltiplos e
conflitantes objetivos e prioridades; auséncia andade de organizacbées em competicao;
relacdo oferta/rendimento; processos orientados pasliente/cidadao; gestdo de pessoal e
enquadramento legal. Critica no mesmo sentido td B0 Reinventing Governmerd ao
programa de reinventar a administracéo publicaldgoke.

Os gestores da maior parte das administragcescpifelconhecem a necessidade de
fazer alteracbes radicais, e mesmo transformacégsseus modelos organizacionais e de
gestdo, mas limitam-se a aparar arestas, num gmcge chamam de modernizagcdo, pois
seus espiritos estdo dominados pela estrutura ecragias tradicionais, através de
reengenharia de processos em vez de centrarem o@gagbes dos individuais e no
relacionamento interpessoal, como acredita 0 aAgpecto a pensar € o principio geral de

gue nada na administracdo muda se as pessoas dacemu
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Rocha (2003) faz uma pergunta determinante queess® a resisténcia a tais
mudancas: como quebrar a continuidade genéticastétsiicdes publicas de forma a garantir
rupturas na sua forma de atuacdo? Em sintese apl@ca gestdo publica difere da privada
em aspectos substanciais e fundamentais. Existememitas legais, ja que as organizacdes
publicas estéo sujeitas a lei, tém que prestamsansao capazes de impor as suas decisdes de
forma coativa. Existem também diferencas econémin@es vez que as organizagdes publicas
movem-se ndo no mercado econémico, mas no meradidwag Assim como 0s objetivos
publicos sao difusos, em muitos casos contradgGeicsujeitos a grupos externos e outras
organizaces. Isso significa que se exige maisedtog publico, j& que a gestdo publica é
mais complexa. Entre os gestores publicos, cormider agueles que supervisionam as
atividades dos funcionarios publicos, alguns sétias, outros nomeados na base da politica
e outros concursados os quais tém como elemensenasis a gestdo das politicas, dos
recursos e dos programas.

Sob as considerac¢des do autor, ganha contornoumtipo de gestor publico. Esse
integra a preocupacao com a eficiencia e o valodidbeiro, conhecimento de politicas
publicas, compreensdo dos processos sociais, dagacde gestéo financeira e dos recursos
humanos e com capacidade de motivar e liderar ngadaiara toda a organizacdo e novos
objetivos, onde lideres carismaticos e que tenh@@ovde futuro ajudam as equipes a
executar e implementar a reorganizacdo controlamdestabelecendo incentivos para o
envolvimento dos funcionarios no diagnostico deébjgmas, no desenho de alternativas e na
execucdo. Da mesma forma, 0os processos de recnitameavaliagdo ndo podem ser 0s
tradicionais. A perspectiva de mudanca ou refotopadownexplica porque ndo produzem
mudanca ou reforma ou sdo absorvidas pelo sisterr@aganizacéo faz de conta que se ajusta

e Nao ser converte nurfearning organization

1.6  Andlise de pontos nevrélgicos da Administraca®ublica

Tomando por base a revisdo no estado da arteadlmmibo que até aqui apresentado, a
abordagem sera concentrada no que se pode consiterasao propria deste autor, como 0s
pontos nevralgicos da administracéo publica, salisena titulo de provocacéao hipotética.

O primeiro aspecto a ser abordado € que, sejafgual Estado, modelo de gestdo e
consequente politica publica, a base que determiftemato da administracdo publica é a
politica, determinando, por sua vez, o formatadjad que, por fim constréi a administracéo
publica. Em que pese a limitacdo que possa pagefragilidade de uma simplificacdo nesse

sentido, ndo se pode deixar de considerar essérsggitle dimensdes, em ordem decrescente
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de importancia: politica — juridico — administragdimblica. Portanto, quando se desejam
transformacdes com vistas a modernizacdo da adraig® publica e se clamam por

instrumentos técnicos, pois o problema seria dé&igesu de nova regulamentacao juridica,
pois a questao seria a flexibilizacdo normativagadidade, numa avaliacdo mais profunda se
constata que a questdo crucial é politica ou ddiigps, a qual impacta nas demais

dimensdes dependentes dessa.

Também ha que se entender o complexo que estéddmseadministracdo publica e
seu inter-relacionamento com o Governo, Estado@aatom o setor privado, assim como
outras organizagdes tais como do terceiro setoersais atores de ambito nacional e
internacional. Dessa forma, ndo se pode identifecanelhor solugcéo para os reclamos da
sociedade, hoje melhor considerados como cidad&ns,se fazer um ponto de corte para
apresentar a solucdo que a demanda esta a exsge.@onto de corte traz a potencialidade
dos valores, principios e ideologias para a reddidia situacdo pratica, do dia a dia, que esta
batendo na porta do administragdo publica e verarm@tar os limites que a decisdo vai
impactar, ou seja, a zona de acéo, 0 espa¢o geead&viar e causar conseqiéncias.

O exercicio € de transformar a possibilidade emaatartual no dogmatico, a poténcia
em existéncia, quando o dever ser se transformseerde uma realidade concreta. Ficar no
geral pouco resolve. A discusséo tedrica genératmeeitual deve ser feita estimulada e com
base no que acontece no real. A fala de gabinetejte repercutir na agua e na luz que o
cidadao recebe em casa. Enfim, as discussfes @bgqmoverno, Estado ou administracédo
publica deve se dar a luz de uma realidade (dos fatndo da sua versdo, como 0 € no
mercado de capitais e em n&o poucas vezes naaplidbs problemas e das solu¢des. Nesse
sentido, acredita-se que devem ser considerad®legénentos que determinam os sujeitos
(no seu sentido mais amplo) da decisdo estratég§a.eles o individuo (como gestor ou
particular), a organizagcao e a conjuntura.

O individuo como gestor esta influenciado pelastiigss mais elementares do seu dia
a dia, uma vez ente que tem necessidades basicadras ndo tdo basicas, mas que
determinam desejos materializados em produtos \e¢esrde consumo fornecidos pelo
Estado ou pelo privado. Portanto, na lide da aditnagéo publica, como gestor ou mesmo
servidor subordinado a esse, o trabalhador tenresladeologias, preferéncias, antipatias,
gostos, conhecimentos, competéncias que impactamlecado da administracdo publica
quando exerce 0 seu papel no servi¢co publico. Rowvez, o individuo como particular tem
em grande parte do seu dia o papel de cidadaoymixhsr, cliente, usuario, pai, mae, filho,

estudante e outros que o fazem, mesmo no exedgaoa atividade laboral publica, um ente
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gue percebe os efeitos que suas decisfes quandtivittade publica, e mesmo de sua
instituicdo ou do servigo publico em geral, caus@nsociedade e populagdo. Portanto, parece
plausivel que o individuo esteja influenciado pedaas dimensdes seja como particular ou
gestor na decisdo quando no exercicio de suadad®$ na administracdo publica. O servidor
nao pode se despojar, por mais que queira, denfhigéncias quando na lide de seu oficio
publico.

Quanto a dimenséo da organizacédo, se pode eniznhiiade, a empresa, 0 6rgao ou
outra instituicdo da administracdo publica que dividuo esta inserido. O conceito de
organizacdo que esta sendo considerado é como tarbiehdgico, que esta inserido num
ambiente e, juntos, organizacao e ambiente, compdesistema. Conceito esse amplamente
considerado, aceito, difundido nas areas de comieeto da administracdo e planejamento.
Mesmo que exista a visdo contraria a do ente bmdpguando diz que na biologia a resposta
ao ambiente acontece de forma quase automaticae ma@p acontece no caso da empresa,
onde ha varios percalcos para isso acontecer.a@aodle entendimento, sendo a organizacéo
um conjunto de pessoas sob determinada estrutusxiaha@ imaterial, é influenciada pelos
individuos que a constituem. Nao se tém uma adirag&o e sim varias administracoes
publicas, pois uma decisdo no Ministério da Fazendiferente de outra no Ministério do
Planejamento. Mas, 0 aspecto da organizacdo, coemoonjunto de pessoas, ndo pode ser
considerado como que esgote ou explique toda acéitbu Parece que, mesmo com a forca
potencial dos servidores que formam determinad@tuitfio, essa organizacdo quase que
possui vida prépria e pode exercer o que na quiméca&onhece como poder tampéao (a
solucao resiste a mudanca de cor até a Ultimaapbb@ada do reagente). Ou seja, combate
até o ultimo instante as decisdes que ndo vao @nten de seus costumes, crencas, valeres
ou que vém mexer nstatus quoParece que a organizagao tem corpo proprio, pidaria
que também deve ser considerada quando da desisat@gia na administracéo publica.

No que se refere a conjuntura, o impacto do individ da organiza¢do na deciséo na
administracdo publica ndo estdo alheias a conjmjue a realidade apresenta. Se for aceito o
modelo de sistema anteriormente comentado, o atebsenjuntural impacta no servidor e na
instituicdo da administracdo publica, assim conmofléenciado por esses. Pois, as decisbes
na administracdo publica, sob os idearios e compet® do gestor e da organizacdo
governamental acontecem para resolver um probleateq@ seja em curto ou longo prazo.
Isso estabelece e delimita o campo onde o jogoogrer, onde tal deciséo tera impacto.

Para complicar as decisdes que envolvem aquelegosupa administracao publica -

individuo, organizacao e conjuntura - devem-seidenar as dimensdes que estdo envolvidas
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no Estado e porque nao dizer, no Governo e naipragministracao publica. O produto da
decisdo impacta sob dimensdes que cobram por uaddEBoder que demanda autoridade e
responsabilidade; um Estado Técnico, que deveabmres, competéncia e meios necessarios;
um Estado Etico, que respeite e atenda os valprisipios e preceitos da sociedade; um
Estado Estratégico, que deve ter condi¢bes deraamsenarios, visao de futuro, estratégias,
prioridades e metas e, por fim, um Estado Servigoe, faz, delega, soluciona, diversifica,
acompanha e seja parceiro.

Portanto, esta mais do que clara a complexidadiediado na administracao publica
pois, mesmo que se recorra a instrumentos de andliagnostico, instrumentalizacéo,
acompanhamento e implementacéo estratégicas cadsagno setor privado, as finalidades
da gestdo sdo diferentes quando se aplica no @btico. Uma vez que, mesmo havendo
aqueles trés sujeitos a serem considerados també&etar privado, a sociedade ndo cobra da
empresa 0s mesmos papeéis que exige do Estado,mBovexdministracdo publica. Falar de
responsabilidade sécio-ambiental-empresaréadcountability governanca,empowerment
diversidade, descentralizacdo, cidadania, mudancefgrma, coletividade, educacao,
seguranca, infra-estrutura, solidariedade, étitantas outras aderéncias mais complexas e
dificeis no publico e menos quando no privado.do, sdo as mesmas ferramentas, porém
aplicadas com objetivos e repercussoes difereatgestao.

Isso pode ser um motivador da percepcao de quicé dceitar que o privado, seus
setores de atuacdo e mercados que exploram possarapszes de balizar a administracao
publica. Pois, seus valores, objetivos, estrutigagacos séo diferentes da do setor publico.
Seja qual for a gestdo publica adotada, de um dada burocrética, liberal e de outro da
gestionaria, passando pela profissional, providénielfare Statee da politica, seja com
atuacOes estratégicas mais intervencionistas oulatégas conforme a politica publica
instalada, se o Estado sai totalmente do jogo>ades demais atores que atuam no sistema
jogarem sozinhos estabelece-se a lei do maisrorteercado. Esse mais forte é aquele mais
organizado, com objetivos mais pontuais e focad® tgm a capacidade de mobilizacdo e
estratégia do poder. Pois, o poder néo fica saltarnndo cai na rua, e vai ser aproveitado por
aquele (a pessoa ou instituicdo) que tiver melhooeglicbes para seu exercicio sobre o0s
demais atores.

Mas, € nos momentos de crise que se constataibdiidg do mercado, como auto-
suficiente em sua manutencéo. Emergem as conseagi€acprivado, das grandes distor¢des
de poucos sobre muitos e aparecem as necessidddiesp pedidas pelo privado. A situacdo

econbmica mundial mais recente, especialmente s & Europa, € um exemplo disso,
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onde o setor privado clama para a intervencéo thr p€iblico e por mais que elevadas

somas, antes sequer imaginadas (ou mesmo somiagiieeis no tempo dos gastos mundiais

com a guerra fria), sejam desaguadas no setordoiy@arecem nao ser suficientes para as
instituicdes porta-vozes do setor privado ou caysamco efeito.

Resgatando, ainda, o que se falou a respeito dawqua avaliacdo mais profunda se
constata que a questdo crucial da administracaticail politica ou dos politicos, a qual
impacta na dimensao juridica e somente depois menadracdo publica, que se constituem
dependentes daquela, parece que a qualidade deg@idos politicos esta diretamente
ligada a qualidade da cidadania ou dos cidad&mgnde-se como coerente a maxima que diz
gue cidadaos que ignoram os politicos tém politipees ignoram os cidadéos. Ao contrario,
nao se cré em outras do tipo quando fala que némam (como cidad&do) de ou ndo me
intrometo em ou ndo gosto de politica. Nesse psatguestionam 0s varios conceitos que se
tem de cidaddos, como no exercicio da cidadaniaurDeonceito mais restrito ou limitado,
onde cidadé&o € aquele que vota e pode ser vot@Eoma visdo mais ampla onde participa na
construcao coletiva de solu¢des da administrachbicplpara a sociedade. Esse entendimento
mais amplo de cidadao integra, quando a legalidedeén permitir, a sua atuacdo como
consumidor, cliente, usuario e utente, embora eawoafundam. Pois, cliente e consumidor
pressupdem poder de escolha e reciprocidade, nuséit®s ndo possiveis ao cidadao. Assim
como usuario e utente que em algumas ocasifesaumpser exercidas pelo cidadao, pois
nao atendem aos pré-requisitos da norma.

Sob esses pontos de vista, deseja este autor jquieasesformada a situagcéo onde, de
um lado, o Governo tenta compensar sua falta dénkdade mediante a busca de uma
administracéo publica eficiente (pois pode estzerido muito certo a coisa errada) e eficaz e,
de outro, o cidaddo busca,posteriorj a sua participacdo na administracado publica como
forma de compensar a sua falta de participacatqagh priori.

E nesse sentido que se traz a questdo da emocgdalipaussdo nesta dissertacao.
Primeiro, devido a complexidade e dificuldade geecenstitui a abordagem do Estado,
Governo e da Administracdo Publica, seja devidaua gropria natureza, as dimensdes
alcancadas, aos atores e sujeitos envolvidos eolsjesivos a serem atingidos. Segundo,
considerando que os instrumentos ou modelos wdgaa gestao, por hipétese, podem nao
atender plenamente o que se espera deles comeosfeta obtencdo dos resultados
complexos e diversificados da administracéo puldiqae se escolheu por tema a “A Emocéo
na Estratégia da Administracdo Publica”, a serad@t numa abordagem preliminar, no

Capitulo 2, a seguir.
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CAPITULO 2. OS PRIMORDIOS DA EMOCAO NA ADMINISTRACA O PUBLICA

A evolucdo da teoria administrativa pode ser vigimmo uma historia de ensaios, erros e
acertos. Dai a necessidade de pesquisar novassfeedr@cas para a solucdo de problemas,
que resistem a proposicdes anteriores. Num dinaopisovos problemas surgem requerendo
novas solucbes. Mais incorporador do que de abandi@s descobertas passadas. A
caracterizacdo cada vez mais interdisciplinar déaci@as sociais, onde a integracdo de
conhecimentos da economia, da ciéncia politica psitablogia social levam os estudos da
administracdo publica a um escopo mais amplo daulacdo de politicas. Embora o
planejamento estratégico e a administracdo praspefbrnecam elementos para gerir
satisfatoriamente o risco e a incerteza, suasdgdés tém sido reconhecidas, por causa do
elemento circunstancial externo: a surpresa. Sempresa decide esperar até possuir
informacBes adequadas e suficientes, podera séneamente surpreendida por crises. Ao
passo que a flexibilidade administrativa da orgagdp governada pelo resultado da
percepcdo de objetivos, conduz a interacdo pesgumaiessos grupais lideranca e decisao
gerencial. Talvez nenhuma &rea da teoria admitiigirdéenha recebido mais atencédo dos
estudiosos e desenvolvido mais intensamente nosogltanos como a concep¢do humana da
organizacdo do trabalho e comportamento adminigitatHabilidades sociais em
administracédo sao frutos de uma época, do meialsaca administracdo publica especifico.
Alteragbes de ambiéncia externa ocorrem cada vezngaior intensidade e velocidade, com
pressdes para mudancas na organizacdo. O compottanee administracdo publica deve
refletir a conjugacéo de objetivos individuais m@bados com 0s objetivos organizacionais,
através de um ciclo motivacional efetivo. A tradi@l rigidez da estrutura da administracéo
publica deve ser substituida pela ambiguidadexgbflelade, sendo adaptavel e ajustavel a
mudancas rapidas. Sua eficiéncia depende da adequapidez e relevancia das respostas
que d& as pressdes de uma ambiéncia de mudandga,(83@9a).

Em se tratando de planejamento estratégico, etmnanadministracéo publica foram
0S pesquisadores académicos que voltaram atengia famulacéo de politicas publicas, na
administracdo de empresas foram 0s executivos fultores para as politicas empresariais.
Assim, diferem conforme a origem, onde, na maiasi&,modelos de politica publica sédo
analiticos, segundo um rigor cientifico, enquansode politica empresarial sdo modelos
normativos, sem a sistematizacdo cientifica. Cenaide, ainda, que a estratégia do

crescimento ocorre num processo mudancgas, inovacadaptacdo e que essas nao sao
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commoditiesgarantidas no processo gerencial, valendo lemtaarbém, que os primeiros
niveis hierarquicos, por possuirem maior podeaen estatus, dependem, para preservagao
de interesses pessoais de fatores externos a zagaai Na organizacao publica, de interesses
politicos externos e na privada, de interesses adonistas. O aspecto fundamental para o
planejamento estratégico é o da decisdo sob unr o de incerteza e risco, ao contrario
das decisfes administrativas, pois tem foco no dopgazo e em fatores externos,
incontrolaveis pela organizacdo. Portanto, diminairincerteza e risco nas decisdes
estratégicas ndo € um problema de aumentar a adidatle da organizacdo como acontece
nas decisbes administrativas. Uma vez que os Bmda racionalidade impedem a
identificagdo e analise de todas as alternativagrocesso de tomada de decisdo, assim como
que o legalismo processual favorece o aumento el@is, normas e tradicbes para se
alcancar a eficiéncia. A concepc¢ao gerencial exaetlsmensao técnica, mas deve também ser
capaz do auto-controle, participacdo, autonomiayagado e criatividade. N&do se podem
esperar alternativas cientificas a nivel 6timo gacaganizacdo enfrentar o futuro, o risco e a
incerteza, mas melhorar a arte de julgamento &ug&o dos dirigentes responsaveis (Motta,
1979b).

2.1  Ocontrole
Mesmo nas areas de concentracdo do conheciment® ecoaservadoras, abre-se uma
perspectiva para interpretacdes mais flexiveis n@rdicas, conforme se pode depreender
guando a questdo é sistemas de controle, etapafonaialista de um plano. O controle
gerencial ndo inclui a obrigacdo de que as decisoe®spondam ao plano. Os planos
aprovados baseiam-se em circunstancias que, na édpaua formulacdo, eram consideradas
existentes, dentro e fora da organizacdo. Se asnstancias se tornam diferentes daquelas
consideradas no plano original, as providénciasgpalas podem n&do ser mais validas. E
como valer-se de um termostato para reagir a tetyar ambiental e da organizacdo. A
finalidade do controle gerencial é assegurar questiatégias sejam obedecidas, de forma que
0S objetivos da organizacdo sejam atingidos. Seexmeutivo descobre uma maneira com
maior possibilidade de atingir os objetivos da orgacdo do que as acdes previstas nos
planos, o sistema de controle gerencial ndo dew@igo de operar a sua nova melhor
maneira. A estrita obediéncia ao plano ndo é nadassente boa e o desvio do plano néo é
necessariamente mau (Anthony, 2006).

Leva-se a considerar que mesmo em se tratando @eatinidade de gestdo como a de

controle, fase que tem por natureza um escopo quastitativo, formalista e conservador,
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pode-se notar uma abertura para perspectivas heaiveis que exigem do gestor um
constante acompanhamento das condigcbes ambie@tiambientes externos e internos da
organizacdo devem ser fontes de informacdes matigadde mudancas, tanto no plano ja
estabelecido ou mesmo em qualquer outra estradgtada.

As propostas de modernizacdo da administragdogaiifialgrado os seus pontos em
comum relativamente a diminuicdo do peso dos smsvigublicos, a flexibilizagdo da
estrutura do poder e a procura de maior proximidama os cidaddos, inscrevem-se em
contextos onde as condi¢cles, as tradicdes sociass agportunidades e os ritmos politicos
orientam diferentemente as suas grandes linhaa.llBgs de reformas surge no contexto do
constrangimento financeiro devido em grande paotea@mento das funcdes, despesas e
pessoal da administracdo, e igualmente da revafditz das perspectivas do
empreendedorismo e da légica do mercado, assoceémldidosofias gestionarias que tém
vindo a serem discutidas e postas em pratica nasasl décadas. Uma reforma possivel e
aplicavel entende-se melhor do que uma ideal ogj@led, assim como uma reforma gradual
e parcelada mais do que uma integral e imediata,inexequiveis no tempo e no espaco. A
reforma da administracéo publica € condicionada pehtexto historico, pela complexidade
do social e pela orientacdo do poder politico dasedades. As escolhas coletivas e
individuais dos cidadaos, na democracia, considemaentanto a reforma da administragéo
quanto a legitimidade dos seus objetivos e fungégsn reconhecidas pelos individuos que
contribuem para seu funcionamento (Mozzicafred@012

Deve-se considerar que o entendimento, seja naa@uefere a andlise e a estratégia a
serem adotadas recorre a um fator subjetivo, unzaquee esta ligada ao profissional,
individuo mergulhado no processo estratégico. Anh@006:38) faz consideracdo que vai
esbarrar na caracteristica eminentemente da defesilei, trazendo-a como identificadora do
risco. A necessidade de reconsiderar estratég@srdeda percepcao de um risco, para tirar
vantagem da oportunidade surgida. Do ambienterexi@a organizagado, apresenta exemplos
de riscos, tais como atuacoes diferentes de cemtes no mercado, a alteracdo dos gostos
dos clientes e novos regulamentos governamentaismpos de oportunidades sdo as
inovacdes tecnoldgicas, novas tendéncias de coampernto dos clientes e novas aplicacdes
para os produtos existentes. Cada novo executefedem, geralmente, um entendimento
sobre riscos e oportunidades diferente do entemionde seu antecessor e, portanto, as
alteracOes das estratégias ocorrem frequentemeatelq assume um novo executivo-chefe.
Pode-se citar exemplos de empresas onde a sutiituio executivo-chefe ocasionou

mudancas significativas de estratégias que inclae@eneral Electric (sob Jack Welsh), a
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IBM (sob Louis V. Gerstner), a Asea Brown Boverol{sPercy Barnevik) e a American
Telephone & Telegraph Company (sob Robert Allen).

Como se pode observar, 0 autor se vale da exprpsséepcap relacionando-a com
um profissional especifico, Unico e exclusivo, pdetectar um fenbmeno potencial que € o
risco. Logo, diferentes profissionais ocasionanerdifites percepg¢des de risco. Ou seja, a
situacao de risco e o que fazer estrategicamemte mpamimiza-lo depende da andlise do
profissional envolvido. Pode-se depreender que,muesitilizando-se de instrumentos
objetivos da analise metodoldgica de risco, a deciso termina ai, passando pelo crivo
subjetivo, ou seja, do sujeito envolvido — o pmbsal singular.

Em que pese o recurso de buscar o dicionério rméa selhor opgéo, em se tratando
de uma fase inicial e exploratéria do tema negpétwa, acredita-se que vale consultar a fim
de também buscar o valor coloquial do tenmeocebere de descrever as definicbes sobre o
verbete que é base para o tema proposto, de farmeita a seguir.

[...] perceber. [Do lat. percipere, ‘apoderar-sk ‘@preender por meio dos sentidos’.]

V. T. d. 1. Adquirir conhecimento de, por meio destidos [...] 2. Formar idéia de; abranger

com inteligéncia; entender, compreender [...] 3nl@&aer , distinguir, notar [...] 6. Ver ao

longe; divisar, enxergar [...] (Ferreira, 1999:1641

Nota-se que, por definicdo, o ato de perceber temgrande carga dos sentidos e esta
ligado a aprendizagem, o que se pode considerapartamento natural nas espécies.
Também se depreende que tem relacdo com a forndacéma idéia, muitas das vezes néo
totalmente formatada ou tangivel, beirando os émitlo nebuloso, ndo completamente
materializada ou identificada dos limites que astituem. Tem a ver com a inteligéncia,
muitas vezes negada por incautos da percepcaon@&@ssdaramente explicada, por enveredar
ao que se vé ao longe.

Ainda sob a égide do controle, vale destacar aatfif@ entre o controle de tarefas e o
controle gerencial, a fim de distinguir a partigfa da ciéncia e da n&o ciéncia em cada uma
delas. A diferenca mais importante entre o contdeldarefas e o controle gerencial esta no
fato de que muitos sistemas de controle de tasgi@agientificos e o controle gerencial jamais
poderd ser reduzido a uma ciéncia. O controle ge&renompreende o comportamento de
executivos e comportamentos ndo podem ser expressosieio de equacdes. Podem ser
cometidos sérios erros quando principios fixados gentistas da administracdo, para
situacOes de controle de tarefas, sdo aplicaddsag®es de controle gerencial. No controle
gerencial, os executivos interagem com outros éx@&s) no controle de tarefas, ou o ser

humano n&o tem nenhuma interferéncia (como em slgprocessos de producao
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automatizados), ou a interacdo verifica-se entreex@cutivo e um funcionario subalterno. O
controle gerencial abrange tipos amplos de ati@dados executivos decidem o que deve ser
feito, dentro de limites das estratégias. O coatd® tarefas abrange tarefas especificas e,
para elas, pouco ou nenhum julgamento € necesaarigspeito do que deve ser feito
(Anthony, 2006)

Nota-se a abertura e aceitagdo de instrumentosipétificos para a condugdo da
gestdo. Nao, por 6bvio, esquecendo-se da ciérsiia agregando a ferramenta metodoldgica,
que disponibiliza os mais diversos métodos pardaajuno gerenciamento, outros valores e
instrumentos que possibilitem o melhor planejameatcadministragcdo das atividades
gerenciais envolvidas.

No mesmo sentido, deve-se considerar a utilizagéabém da informacdo néo
financeira, para que seja util ao processo de a@engstratégico. Reduzir a burocracia e a
formalizacdo em excesso e estimular a flexibilideale adequar a informagéo a cada tipo de
necessidade de decisdo e a criatividade, paraffenée a ambiglidade que esta presente nas
decisfes estratégicas. A informacao estratégicaatfieer a precisdo da informacao contabil
tradicional, podendo essa, na maior parte das yaeescontraproducente. A informacéo
semiconfusa (ndo estruturada, imprecisa) pode mgdoxalmente, muito util (Gomes,
2001).

Esta clara a utilidade do tipo de dados néo coneeacao quantitativo, dogmatico,
positivo para, subsidiariamente, explorar a infay@magenérica, menos exata, que direcione a
caminhos, espacos, ambientes ndo muito bem dddiosita serem focados. Tais informacdes
gue, convencionalmente, ndo seriam objeto de anddisum conservadorismo metodoldgico,
passam a ter importancia na construcao e mesmonmal@mentacao daquelas tradicionais.

Em termos de situacdes reais de controle de gastioatinar para as formas variadas
de entendimento dos conceitos relativos ao contlelggestdo e como sao utilizados nos
diferentes ambientes contextuais. A andlise dagetites discursos é utilizada como forma
de registro efetivo das mais diversas visfes solsignificado do controle da administracao
publica, observados em cenarios distintos, comawvist se poder entender o controle da
administracédo publica, a luz de interpretacéesgaesgjue refletem situacdes e tipologias de
controle da administracdo publica derivadas deegigicrencas distintas e que, normalmente,
nao estdo presentes nos textos sobre controlestiogds situacdes vao do apego ferrenho
ao taylorismo do inicio do século, em que se dastac uso de regras, procedimentos e
técnicas quantitativas de mensuracao (normalmexrseadas em medidas financeiras), dentro

de uma visdo fortemente pragmatica, até o outrcemxt, em que o refinamento tedrico
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alcanca niveis mais elevados de abstracdo, em queewncia cultural, a abordagem
institucionalista, os paradigmas mudltiplos (funeilista estrutural, interpretativista,
estruturalistas e humanistas radicais e os pos+imigties) e a conceptualizacdo neo-marxista
Sao vistos como constructos que mais se aproximamealidade de nossos dias (Gomes,
2001).

No ambiente de trabalho e mesmo na academia, osesahrraigados na formagao
escolar e familiar daquele em aprendizado pareagmdaimentais como motivadores de
comportamentos. A experiéncia consegue categgrerdis comportamentais de aprendizes e
prever qual tipo de abordagem ou posicionamento adimiar quanto ao que desejam da
gestdo. Uns pragmaticos, cabeca fechada, mesnmmalosiule escolas pretensiosamente boas,
mas positivas. Outros com boa formacgéo, aceitandongplexidade, a perspectiva, a nao
receita, sugerem como melhores para se traballbangruir o processo de aprendizagem.
Outros, ainda, com uma pseudo-formacéo, que ersvar@dra o pragmatismo. Nesses, seria
como o educador, na empresa ou na escola, tivessalyir a cabeca e colocar o modelo la
dentro.

Sobre a importancia de se utilizar indicadores firéaiceiros, parece clara a
necessidade da consideracdo de novos critériospleorantares aqueles classicos. Mais
importante do que tentar apurar lucros mensaisrimestrais é calcular e informar uma
variedade de indicadores nédo-financeiros. Os iddies devem se basear na estratégia da
companhia. Uma companhia enfatizando a qualidader@oapurar indicadores internos de
falhas - refugo, reparos, indice de pecas defeigygmralisacdes ndo programadas e também
externos — queixas de clientes, despesas com gaeapédidos de manutencdo. Companhias
querendo produzir a custos mais baixos podem debemvindicadores de produtividade,
exibindo a tendéncia de sua capacidade de prodozirmenos. Por outro lado, companhias
cuja vantagem competitiva advém de um fluxo comtide produtos inovadores e de alto
desempenho desejardo medir o tempo total de lamgarde novos produtos, destaques no
desenvolvimento de produtos e processos, precisdocidade, confiabilidade dos novos
produtos e a satisfacdo dos clientes. Os rumo®mguraneos da competicdo, da tecnologia
e da administracdo demandam grandes mudancasa p@s introducdo das modificacdes
inibird a capacidade das firmas como competidofiagertes e efetivas globais (Johnson,
1993).

Fica evidente que os critérios tradicionais de m&TEio na gestdo nao estédo
atendendo completamente a finalidade pela qualusBpados. Esse desconforto remete a

busca por novos indicadores nao ortodoxos, tenam abjeto tanto o ambiente interno como
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0 externo a empresa. Mais do que isso, sugere @l novos modos e formas de
avaliagcdo, o que se pode entender como a busca pousndo modelos, 0 que seria um
desafio interessante a ser levado em conta naogestéemporanea.

Abrindo o leque de possibilidades na inovacao el&y, além da questdo emocional
como dimensao da gestao, se podem agregar as Gesaites ética e da estética nos processos
decisorios e de gestdo, de acordo com as consi@srag seguir. Ressurge o campo das
possibilidades, do plausivel, pois em lugar da aged tem-se a verossimilhanca. Os
processos decisorios e de gestdo antes compavagntificismo mais tradicional, dao
lugar aos argumentos nédo so légicos, mas tambéotienais, éticos, estéticos.

Os argumentos logicos encontram-se na constanigdcdo dos nimeros e fatos que
demonstram o avanc¢o da concorréncia, a queda ndas/e o produto mais caro em relacao
aos outros competidores. O emocional, por sua vaiz,da fronteira com o ldgico, a
sobrevivéncia, para tocar naquilo que é a ideatjio do trabalhador com a organizacao: a
continuidade da sua histéria de vida na empreggeSupossibilidade de alinhar e articular a
ciéncia administrativa em busca de um modelo gegtercontemple toda a complexidade do
humano, central para tornar a empresa integradaeligente, flexivel, dentre outras
qualificagcOes exigidas pela competitividade. ligg&ticia emocional, responsabilidade social,
ética no trabalho, busca da rede de lideres, dentres temas humanisticos, surgem como
sintomas interpretados e geridos mais eficazmeatdral de um quadro de retérica da
administracdo publica. Primeiro, a logica, preseimgdicional e preponderante na ciéncia
administrativa desde Taylor, integra e direcioream ®sfor¢o, a esfera global das atividades
econdmicas do ser humano. Entretanto, a recentessidade competitiva de integrar os
membros da organizacdo na cooperacao e participefefivas, traz o emocional e o ético
como segundo e terceiro fatores. Inteligéncia eamatj valores da organizacdo, gestao do
ser-humano, ou, até mesmo as mais recentes dessobarneurociéncia, onde as emoc¢oes
séo a base do raciocinio légico, encontram umaagib mais direta na organizagao (Junior,
2002).

Pode-se depreender que se preconiza uma gestagogsiilite a harmonia da
empresa com o ambiente, onde a busca pela melhmetibividade, vai trazer como aliadas a
ética, a estética e o emocional ao tradicional @ico. Chega-se ao ponto de considerar as
emocdes como a base do pensamento l6gico, 0 qamaeum exercicio para desestruturar 0s
principios de qualquer iniciante da administracao.

O comportamento racional ou emocional na gestédanistracdo publica é fator de

discussdo na empresa. O primérdio de uma discuss@portamental vai esbarrar em tal
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classificacdo. A comparagdo entre as duas abordageyere pelo meio termo entre tais
comportamentos, racional ou emocional.

A personalidade possui um aspecto racional que deeecer um papel de igual
significancia no dia-a-dia, pois ficar batendo edd de que apenas a emocao € importante
torna-se um erro. Quando do sacrificio de uma @nmtEnto da outra, o resultado percebido
€ 0 sentimento de que algo esté errado. Uma sendagé&zio e em alguns casos um aparente
sofrimento é aflorado, pois emocdo e razdo sO ¢és Guando entendidas de forma
equiparada, quando se fala de comportamento gadssl O comportamento mais evidente
dos individuos orientados a emoc¢éo é que muitassv&z enxergam o que lhe € conveniente.
Ficam entorpecidos pelas suas emocdes e ndo gsatEnde mais nada, pois sé os importa
0 prazer e a satisfacdo. Normalmente, ndo sdo decads resultados efetivos, apenas nas
experiéncias que porventura podem utilizar. Oseexaimente racionais sao considerados
usualmente como céticos. Tudo para eles deve seatha em férmulas, nimeros e fatos
concretos. E comum que seus pares 0s vejam corsogseiias e inflexiveis, pois relacionar-
se para eles é uma atitude secundaria. As situagdresso cotidiano exigem um misto das
duas caracteristicas, um meio termo equilibradareénico (Marques, 2008).

Ainda sob essa 6ptica, vale explorar a questaoistim nequilibrio e harmonia entre os
dois perfis, racional ou emocional. O balanco eelas, a justa medida entre as forgas parece
que ndo se da no meio termo. A semelhanca dassodésaatureza, ndo estdo exatamente
equidistantes no ponto de equilibrio. O contrapeamr sustenta a menor haste num sistema
de alavancas. Analogamente, pode-se admitir quec@re a emocao acontecam nao em
proporgdes iguais num determinado ato de gestdegenba toda a gama de situacdes

intermediarias entre elas, da totalmente racioaa p exclusivamente emocional.

2.2 A mente

Um dos aspectos da emocédo é entendé-la sob adds@eurociéncia, abordagem médica que
ajuda a esclarecer valores e fendmenos nela edeslvitem esquecido por alguns modelos
de mente € a emocao, topico complexo porque comgeeama série de departamentos
cerebrais. Ha varios significados para ela. Podergendé-la como humor — deprimido,

eufdrico, irritAvel; como sensacdo — dor, éxtasena afetividade — caracteristica de

estabelecer ressonancia (empatia) com pessoasenbPor ndo se confundir com o

pensamento e a vontade, os dois outros grandes @exparticdo do mental, a emocéo pode
ser qualificada também como humor, afeto e sens@c@&mocao colore ou adultera ideias,

obnubila ou exalta a vontade, fixa ou dispersanggin, faz sonhar — as vezes, ter pesadelos —

52



e interpenetra a personalidade e o temperamentbivaiantemente, esta préxima dos outros
animais, porque ligada a departamentos mais pviositio cérebro humano, e distante deles,
porque modela a razdo. A ética é a racionalidadenmada pela emocao. Reconhecer o justo,
o bom e o fraterno ndo sdo apenas operacdes duciraci sao tracos primitivamente
biolégicos, lagos que associam solidariamente oelb@antes em grupos, castas e sociedade.
Suponha que as idéias e pensamentos sejam umuat@ atriz que representam uma peca no
palco da consciéncia. Ambos tém um papel no comteéetcertas falas. Pode-se vesti-los de
preto ou de branco, optar-se por deixa-los nusioa4os de dourado. Se, de um lado, as
idéias e os pensamentos sdo 0s personagens éstalpg, de outro, a emocao seria as vestes
de cada um dos personagens. As emocdes sao peetgaime do cérebro humano.
Constituem departamento concreto que habilita dvidgo a interacdo com o meio. Nao
basta somente uma ideia, um personagem, no palcondaiéncia. E preciso também saber
com gue roupas essa ideia se veste. (Del Nero).1997

Tais consideragcfes constituem uma motivacdo a paig explorar o alcance da
emocao nos atos pessoais e profissionais do individh emocdo esta para vestir o
pensamento nas atitudes do sujeito em relacédo acerst® ao seu redor. Portanto, € de se
esperar que a emocao influencie a vida do profissioa administracdo publica, em sua
gestdo, na sua atuacédo estratégica, como panticipeocesso de planejamento.

2.3 A estratégia

A doutrina incentiva a busca de fundamentacGesrmalaor explicar a gestdo empresarial. A
geréncia é a arte de pensar, de decidir e de ag;arte de fazer acontecer, de obter
resultados. Resultados que podem ser definidosisfrs, analisados e avaliados, mas que
tém de ser alcancados através das pessoas e niemgLdo humana constante. Se por um
lado, pode-se tratar a geréncia como algo cieatifiacional, enfatizando as analises e as
relacbes de causa e efeito, para se prever e pategbes de forma mais consequente e
eficiente; por outro, tem-se de aceitar a exiségngia gestdo, de uma face de
imprevisibilidade e de interacdo humana que Ihdetera dimenséo do ilégico, do intuitivo,
do emocional e espontaneo e do irracional. Dirgeievem entender a gestdo moderna em
ambos os sentidos. A formacdo no lado racionalceidé da geréncia permite dar aos
individuos uma grande capacidade analitica. Poaéarte de pensar e julgar que caracteriza a
geréncia exige maior amplitude e lateralidade desgmento. Por isso € recomendado aos
dirigentes que adquiram mais conhecimentos ou mésm@cao avancada para estimular a

sua mente e curiosidade. Considerar a capacitagesores nesse tipo de conhecimento, na
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busca de novos horizontes e perspectivas sobralidage em que estdo inseridos (Motta,
1996).

Trazendo-se a emoc¢ao proxima a abordagem do coméigtci e das competéncias,
entende-se que através da experiéncia da-se c@@pre® conhecimento, que permite
acionar a intuicdo, essa como parte da emocéaoejau\er o futuro. Isso ndo tem nada de
exotérico e sim que, pela experiéncia, aprendéesbém o caminho que as coisas acontecem
automaticamente e mais rapidas. Da-se um saltoipavacao, essa também como parte da
emocdo. Cheira, como se costuma dizer. Reparandg bBe empresas usam mais a
experiéncia do que a inteligéncia e os conhecinseatadémicos, uma vez que oS gestores
dizem que adquirem 2/3 das suas informacdes e cioméeto (informagédo ndo se confunde
com conhecimento, sendo apenas um dos seus véinerdos) no dialogo com terceiros,
nas reuniées, nas conversas telefonicas e somghteolitras fontes mais sofisticadas. As
competéncias, por sua vez, sdo elos que ligam ratégh, que € da empresa, ao
conhecimento, que € das pessoas. A arte nessadigacfazer a diferenca entre as empresas
e criar suas vantagens competitivas, que sao igdiftte serem copiadas por outras. Para a
empresa, torna-se ponto central a maneira de papsly ensino ou capacitacdo, o
conhecimento e a competéncias dos e para seudabes, 0 que se constitui um novo
valor, ou seja, numa nova Optica, um ativo intaglgida organizacdo tratado como
inteligéncia emocional, competéncias emocionaiestd® de emocdes. Assim, contrariando
Descartes ha mais de 300 anos, razdo e emocaoligatias e é a emocédo que influencia a
razdo, porque muito mais rapida. Assim, sempresgueontrola a emocao, se limita a razao.
Além do mais, individuos de sucesso pessoal ouspronal correspondem nao aqueles de QI
elevados, mas tém a ver com inteligéncia emocidfraiendendo emoc¢do como complexos
conjuntos de respostas quimicas e neurais que fiorora padrdo e que tem um papel
regulador, cria vantagens, uma légica de sobregigélecisdo do organismo, uma energia
que conduz a acgdo do individuo. E preciso que Sapakse o preconceito da emocio
enquanto sinal de fraqueza ou alguma coisa gquensa esconder (Marques, 2005).

Nesse mesmo sentido (Ashforth e Humphrey, 1995)endi que, enquanto a
experiéncia no trabalho é saturada de emocfesscuipa negligencia o impacto da emocao
na vida organizacional. Enquanto que assumem aueogdo é a antitese ou desprovida da
razao, frequentemente contribui para uma visaageya da emogédo. Em contraste com esse
perspectiva, 0 autor arguiu que a emocao e a rs@daonterpenetradas, emocdes sdo parte
integral e inseparavel da vida organizacional egudentemente a emocéao é funcional para a

organizacao.

54



Dizem aqueles autores que ha quatro mecanismos rpgtdar a experiéncia e
expressdo da emocao no local de trabalho: newttdlliz tamponamento; prescricdo e
normalizacdo das emocdes. Neutralizacdo é utilipada prevenir a emergéncia de emocodes
socialmente néo aceitaveis, tais como 0 uso de asroe racionalidade, estrutura,
relacionamento, linguagem e processos organizasiopara impedir ou compensar as
emocdes fortes. Mas, nem todas as emoc¢des podgresenidas. Quanto isso € inevitavel, o
tamponamento € utilizado para encapsular e segatigattades emocionais das racionais. Por
exemplo, 0 médico promove a consulta e a secret@abranca pelos servigos. Dessa forma,
preserva-se a imagem pessoal, desvinculada da @amérrescricdo, por sua vez, € usada
para especificar comportamentos socialmente agegi@xperiéncia e expressao das emocgoes,
geralmente inerentes ao desempenho que se esperedprofissional. Mediante normas ou
regras, especifica-se o alcance, intensidade, @omobjeto da emocédo que sdo homologadas
por escrito. Os profissionais da aviagao séo tdeisgara parecerem no controle da situacéo e
com seguranca. E a normatizacdo é usada para iditundeenquadrar emocdes inaceitaveis
para preservar a situacdo, pois num determinadoemtonas emocoes inaceitaveis chegardo a
organizacdo. Nesse caso, difundir ou ensinar smbemocdes inaceitaveis ou reenquadrar o
significado das emocdes. Por exemplo, o policial gsa de piadas ou sarcasmo para dissipar
seu medo e desgosto quando em face de perigogidiaa Pessoas que sédo pejorativamente
rotuladas e estigmatizadas, devido ao modo inaetitde expressar suas emocdes, tem
reduzido seu estatus social e seu comportamentgavdefetivamente ignorado.

Recorre-se aqui ha trés décadas atras, época emegu&ia uma abordagem mais
explicita da intuicdo na administracdo. Pareceraditbrio, pois se trata de época de grande
atracdo para os cursos de mestrado e programasimkniento, geralmente de cunhos mais
racionais. Diz-se que a idéia da racionalidadeiticeho processo decisoério se revitaliza nas
décadas anteriores através da énfase dada aososoakiematicos de decisdo, decorrentes
da introducdo dos sistemas de computacdo nas pagées, passando a idéia de dirigente
racional, sistematico e analitico. A teoria conterdpea de decisdo gerencial demonstra o
valor do senso comum, da simplicidade e do juize glssoas através do uso ativo dos
instintos e percepcoes individuais. Refere-se &s@edntuitiva, aquela que ndo se baseia ou
mesmo contradiz a l6gica dos fatos conhecidostensigizados. A intuicdo € vista como um
impulso para a acdo, em que ndo se faz uso dahaiciddgico. Nos relatos dos profissionais
de geréncia nota-se que a intuicdo, apesar dangpaigica, ou inexplicavel, nada tem de
mistério e com certeza devera merecer explicagéesifccas mais adequadas no futuro. Por

enquanto, tem-se que intuicdo é tida como impregrlxd conhecimentos e experiéncias
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acumuladas pelo individuo, mas que ainda nao faie o consciente. Permanece no
inconsciente, aonde a logica para a decisdo ndeteaad |6gica dos fatos, lembrando a
perspectiva ndo cientifica, o retorno ao basicosiraples ou as proprias origens da
administracdo. Talvez, os relatos do irracional ce ildgico na decisdo gerencial em

autobiografias ndo fossem tdo enfaticos se nassére sido também, no passado, téo
exageradas as propostas de racionalidade da attagéis publica. Ninguém decide por um

processo racional de considerar todas as alteasapiossiveis, mas sim por simplificacdes da
realidade aplicaveis a mente humana (Motta, 1988).

DecisOes programadas preocupam menos os diriggaissdispdem de informagdes
através de tecnologias, continua o autor. Maseasd@es ndo-programadas, que afetam mais
diretamente a sobrevivéncia e sucesso empresaniais,podem ser tomadas valendo-se
simplesmente daquelas tecnologias, e exigem dagenies discernimento, intuicdo e
criatividade. A complexidade, volatilidade, hosidde e imprevisibilidade do ambiente
externo tém ampliado o conjunto das decisdes ndgrgmadas. Enquanto a preocupacéo
com o racionalismo conduz a paralisia, a complaadadificuldade de inovacdo. O sucesso
e a exceléncia empresariais passam longe do exaEss@acionalismo. O trabalho do
executivo pouco tem de sistematico e continuoalatho variado, desordenado, intermitente,
mutével, surpreendente e imprevisivel, com decigitedtivas, parte inconsciente, baseado,
porém, na reflexdo constante, no habito e na epada. Nao so no trato de dados objetivos,
como também na percepcdo de oportunidades tempogdlitica. O juizo intuitivo do
dirigente, baseado no conhecimento e experiénoide pevar a melhores decisbes do que a
énfase nas técnicas racionais de otimizacdo. Breonbvos caminhos e alternativas néo
depende somente de ser racional, parar, pensalisaanE preciso, também, experimentar,
ensaiar e, sobretudo, agir num processo de apesltdila administracdo publica. As
organizacdes devem, as vezes, agir sem pensar,epaocdatrar novos objetivos que néo
seguiriam se parassem para pensar. E necesséaivaltarnativas tolas como possibilidades.
No processo de aprendizado da administracdo puldlicaecessario experimentar, ter
flexibilidade e capacidade adaptativa, tratandoetolys como hipoteses, intuicdo como
realidade, hipocrisia como transicdo, a memaoriaccammiga e a experiéncia como teoria.
Nas decisGes na organizacgdo, as idéias ndo chegatagpe acabadas, mas encontram muitas
ambiguidades e contribuicbes desconjuntadas daipantes do processo de decisdo. Em
que pese que em termos de seus fins, toda idéiactmalidade classica se justifica, pois,

inexistem no mundo da organizacdo argumentos cadra eficiéncia e a eficacia.
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As organizagcdes que podem planejar, implementaere @ mudanca sdo mais
propensas a alcancar uma vantagem competitiva, ranaédgumas delas estejam cheias de
restos de iniciativas de mudancas de ontem. A im@itacdo da estratégia esta ligada a
filosofia e a personalidade do lider. A dimens&erpessoal da lideranca € cada vez mais
reconhecida como uma caracteristica-chave de $ideas organizacdes contemporaneas.
Como a resisténcia a mudanca é fundamentalmentegeagao emocional, que muitas vezes
il6gica, os lideres empresariais contemporaneos std@ém de se relacionar com seus
seguidores a nivel cognitivo, mas também a nivebogmnal, para permitir a mudanca
estratégica eficaz. Uma explicacdo para a diferatgadesempenho das empresas € a
lideranca estratégica, definida como a capacidadeirda pessoa para antecipar, prever,
manter a flexibilidade, pensar estrategicamentalethar com outros para iniciar mudancas
que irdo criar um futuro viavel para a organizagébideranca estratégica é composta por trés
dimensdes, que interagem entre si para desenuaivarcapacidade de lideranca estratégica
superior. Elas incluem: a dimensdo cognitiva, omddider é capaz de intelectual e
racionalmente analisar a situacdo para tomar dessisé dimensdo emocional, como a
capacidade de compreender a si mesmo e outrasapessa dimensdo comportamental, onde
o lider usa e responde as emocdes principalmeraeéatda comunicacdo. A inteligéncia
emocional é reconhecida como atributo-chave parantgs, que séo treinados e avaliados,
conforme o seu nivel de inteligéncia emocional. eBsmlmente, é sugerido que as
organizacdes considerem valores que compreendemcapaxidade de lideranca superior,
incluindo a inteligéncia emocional, quando da selee recrutamento de futuros lideres
(Volla et al, 2004).

Ao contrario da inteligéncia abstrata, que se eetercapacidade de compreender e
manipular simbolos, ou da inteligéncia concretéligéncia social se refere a capacidade
para compreender e se relacionar com as pessaateli§éncia emocional € definida como a
capacidade de um individuo para perceber a realidadh precisdo, de modo a compreender
e regular suas respostas emocionais, bem como a@agdresponder e mudar se for
necessario. No uso intelectual de emocdes, asd@sat®gnitivas sdo mais acuradas, de modo
que os individuos sdo mais capazes de assimilanfasnacdes, fazer julgamentos, ser
criativos e resolver problemas. Um modelo paraieapla relagdo entre aprendizagem da
administragdo publica, inteligéncia emocional etipi@acdo nas decisdes propde que 0s
empregados com maior nivel de conhecimento emdgipeecepcao, controle e inteligéncia
geral contribuirdo mais eficazmente para a aprageéin da administracdo publica. Maior

inteligéncia emocional promoverd dominio pessoaldetos mentais compartilhados e uma
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visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e pwmga Sistémico. A maturidade da
administracdo publica pode influenciar a aprendimagPode ser que inteligéncia emocional e
aprendizagem da administracdo publica sejam méigas nas instituicbes mais jovens
porque precisam competir com outras mais expesendssim como pode ser que a
aprendizagem estratégica seja mais facil de debemvem organiza¢cées maduras, cujas
filosofias e estratégias reconhecem uma maior sElzEle de promover a inovagdo e
flexibilidade. Nas multinacionais a influéncia daltara sobre o desenvolvimento de
inteligéncia emocional e aprendizagem da admimg&trapublica pode ser um meio de
aproveitar as interag0es transculturais (Scott-lea@than, 2004).

Como as organizacdes sdo caracterizadas e dependieminteracdo e
comportamento cooperativo, € de interesse enteaderaneira pela qual os individuos
interagem coletivamente dentro organizacdes paralat as funcdes de gestdo. Em pesquisa
de gestdo estratégica, o processo de desenvoldngenestratégia tem sido muitas vezes
explorado a fim de identificar e descrever as ppmes influéncias sobre a coletividade,
especialmente as relacdes de poder e cultura. Nwimmeira fase, a perspectiva cognitiva
estava interessada no mapeamento da mente dogyerento individuo, sendo que em tal
perspectiva, poucos comentarios sobre a coletigidachm realizados. Existe ambigiidade
uma vez da diversidade ou semelhanca da atuag@&ogestores operando no mesmo cenério
no mundo competitivo (Johnson, 2009).

Os meétodos para mapear a cognicao tém sido frezyiiente realizados sem uma
clara compreensédo das teorias que a sustentansentido de promover uma compreensao
mais completa da cogni¢do, continua o autor. Rees®ra dois aspectos importantes que
estdo presentes na pesquisa em psicologia que es@0oGho e intencionalidade. Trata-se de
um erro separar a emocao da cognicdo, sem notar simbiodtica existéncia. Esse erro pode-
se dar de duas formas. Primeiro, a de ndo se agsinsegonhecer emocédo. Segundo, quando
a emocao é reconhecida, ela é separada da cogoigéo,que algo que deve ser visto a fim
de iluminar mais plenamente cogni¢do, em vez deeseergada como parte da cognicdo e
vice-versa. A emocdao vive em dois mundos, do iotexa interpessoal. A psicologia esta
tentando vincular o cognitivo, o emocional e o ahcembora ainda n&o ocorrida essa
transicdo quando se refere ao gerencial ou da &tragéo publica. Se aceita-se a existéncia
conjunta de cognicdo e emocdo, é necessario peasap esse reconhecimento pode
contribuir para explicar uma estratégica. Uma caeede pesquisa dentro da perspectiva
sécio-construcionista da psicologia e, mais esjpaaifente a psicologia da emocéao, oferece

um caminho para o desenvolvimento de uma perspegsiicolégica para o desenvolvimento
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da estratégia. Emocao é considerada ndo apenasrawstde um fendmeno cognitivo, mas
em termos de sensacdes corporais (sentimentosfeeéisiologicas (lagrimas) e o contexto
em que sao criadas. A emocao como um fendmend,sagia modelo interacionista onde o
social e intrapsiquico e os fatores fisiolégicasi@sgualmente presentes na manifestacao da
experiéncia emocional. A simbiose emocé&o/cognicdsua capacidade de explicar o
comportamento de um coletivo reside no veiculoataativa e do dialogo. Isso é, o discurso
presente dentro de um colectivo revela o emociooghitivo coletivizado (intrapsiquico). O
discurso cria coletividade. Mapeando esse discui@mar-se uma forma de facilitar a
estratégica no gerenciamento de equipes, mas tamapéesentam quebra-cabecas, ildgicos e
irracionalidades dos acordos colectivos.

Parece que tudo isso significa que as informac@epocessadas e as escolhas feitas
na mente inconsciente antes que a mente conssemdene consciente disso, afirma o autor.
A razdo estéd dancando ao ritmo das emocdes. Libiia e intencionalidade (e ndo apenas a
racionalidade) estdo em causa. No passado, o®dagElos em estratégia reconheciam as
perspectivas de cultura ou politica. Agora, comanteracdes entre 0s atores-chaves, como
jogadores em um jogo, como processos de caos deddgrle e como pratica. Enfim, torna-
se importante o estudo em torno da emocédo e ioegalade em direcdo da interagéo
(coletividade) e longe de representacdo (cognic@ectiva), compativel com o
desenvolvimento da micro-estratégia ou da estatégno pratica. Mais preocupado com a
interacdo coletiva do que qualqguer forma de reptagédo mental ou conceito de
racionalidade. Para entender a psicologia do debemento da estratégia, tem-se que
entender os estrategistas, discussdo, converdaragdio através de coletividade em que a
cognicdo e as emocdes sdo reveladas e exploraddissive da emocdo na intencédo e
comportamento.

Magiolino (2004), aborda autores que representapoiitantes areas do conhecimento
como a Neurologia, Biologia e Psicologia na disgéassa emocéo, tais como Antbnio
Damasio, Humberto Maturana e Fernando Gonzéales Rmysidera que Damasio depara-se
com o tema das emocbes ao enfrentar o funcionameetdal, do ponto de vista da
neurologia, questionando-se acerca do que possildli mente humana raciocinar com
eficacia. Acaba chegando a questdo da consciénciadagar-se sobre as emoc¢fes, mais
especificamente, acerca de como sabemos que sentima emocdo, de como temos
consciéncia de que sentimos uma emocao. Ao defemdarmeurobiologia da racionalidade
que incorpora a mente e coloca as emocdes no desse processo, a questdo da consciéncia

se faz relevante. Trabalha com os conceitos de dstase, organismo, self, mente, cérebro,
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corpo, sentimentos, emocdes primarias e secundadasociais e histéria individual.
Afirmando a possibilidade de uma biologia do coiheato, Maturana, de outro modo,
também aponta consideracdes semelhantes. Depacrsas emocgdes ao estudar o homem
em suas acOes de conhecer. Traz conceitos compo#&ge, organismo, relacdes sociais,
emocoOes (amor), linguagem e acéo. Partindo de werspgctiva da psicologia que define
como histérico-cultural, Gonzales Rey traz a questcial, procurando resgatar o sujeito
destacando-o num processo de subjetividade. Apees@s conceitos de sujeito,
personalidade, vivéncias, motivos, necessidadesides subjetivos, configuracao subjetiva,
subjetividade social e individual.

Damasio (2004) defende a inclusdo das ciénciasisoei humanas, ao lado das
neurociéncias e das ciéncias cognitivas, na abendat natureza do homem e das regras da
vida social. Fala que Descartes destacou comaaijpai qualidade humana a capacidade de
raciocinio, livre de qualquer influéncia do corpdie a mente. Neurologistas e filésofos hoje
contestam essa visdo, afirmando que as emocoasdetm em parte o conteudo mental e
sustenta que Nossos juizos intelectuais e moraidet@rminados, para além da logica interna
ao cérebro, por emocdes. Descobriu que diversascdseou acidentes que perturbam o
funcionamento do corpo repercutem no estado mema$ juizos e nas emocodes.
Inversamente, as emocOes determinam em parte o peldoqual tomamos decisbes e
construimos nossa prépria imagem. Chega a distimguiocdo a sentimento. Na linguagem
corrente os dois termos sdo considerados sindnionQeg mostra a estreita conexao que 0s
une. Mas, definindo com precisdo, emocdo é um otmjde reagBes corporais a certos
estimulos. Quando temos medo (sentimento), o ridandiaco se acelera, a boca seca, a pele
empalidece e os musculos se contraem - reacOamaitas e inconscientes (emocdes). Os
sentimentos, por sua vez, surgem quando se tonsxi€éania dessas emoc¢des corporais, no
momento em que essas sao transferidas para cenias do cérebro onde sao codificadas sob
a forma de uma atividade neuronal. Tais modificac@isiologicas fazem com que
experimentemos um sentimento de medo. Sentimesmt®), nascem das emocgdes.

Damasio (2005b) distingue sentimentos, estadosnimdee privados, de emocgdes que
sdo estados dirigidos para o exterior e publicdsma que sentimentos e emocdes sdo dois
estados distintos do organismo e da-nos como exemmaso de um paciente que sentia
dores fortissimas, mas que nao tinha os estadosi@mas que normalmente correspondem a
um sentimento de dor. Sentia-se estranhamente bpesar das dores. Quanto a visdo
predominante que durante o século XX separou em@;dazao considera que esta

definitivamente ultrapassada. A perspectiva evohista que percorre as ciéncias da mente
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diz-nos que 0 nosso sistema emocional surgiu altassso sistema cognitivo consciente,
estando ambos intrincadamente ocupados em taref@spgrmitam a sobrevivéncia do
organismo. Os processos de raciocinio e tomadacdséad que constituem aquilo a que se
chama de racionalidade ndo seriam possiveis seamponente emocional: a emocéao faz
parte integrante dos processos de raciocinio edama decisdo. As emoc¢des surgem de um
substrato composto por mecanismos bioldgicos ba&siaito simples e que ndo dependem
da consciéncia. Ou seja, na origem das emoc¢oes m&é&nismos biofisicos sem contetdo
mental que permitem que o0 organismo desenvolva o dorma ndo consciente
comportamentos que respondem de determinada maneg@émulos exteriores e interiores e
que preparam 0 organismo para a acao. A esse poobiEddgico da o nome de desencadear
nao consciente das emocbes. De um modo muito eucemocdes Sao pProcessos
biologicamente determinados (padrdes quimicos eargucuja finalidade € ajudar o
organismo a manter a vida. Processos biolégicesepsge foram sendo moldados ao longo de
muitos anos pela selecdo natural. A fungcdo biokbgias emocdes é dupla: por um lado
produz uma reacao especifica para a situacao madatpor outro regula o estado interno do
organismo com vista a essa reacao especifica. j[@uaseemocdes sao a forma que a natureza
encontrou para proporcionar aos organismos comperttos rapidos e eficazes orientados
para a sua sobrevivéncia. Pode-se entdo dizeraguemocdes se encontram num patamar
intermédio no sistema cognitivo humano: um degcama de sistema biofisicos cegos, como
os reflexos, o sistema de regulacédo metabdlicaeenagbdes de fundo como a dor e o prazer,
assim como impulsos e motivagdes e um degrau aloligacomportamentos conscientes e
estados mentais cognitivos que caracterizam aquiéoentendemos por racionalidade. Tanto
os degraus superiores (estados conscientes doismmggncomo os degraus inferiores
(processos biofisicos do organismo) interagem ons @s outros através das emoc¢des. Uma
explicacéo evolucionista para este fato diz quer@d como 0s nossos antepassados agiam e
reagiam com o0s estimulos provenientes do seu mmimeate foi-se padronizando sob a
forma de sentimentos e emocgdes, primeiramente ardrientes, que se mostraram Uteis para
as tomadas de decisao do organismo, poupandoripote energia. Da mesma forma que as
emocOes, também a consciéncia evoluiu como um @wop@pto de sobrevivéncia do
organismo. Essa evolugdo em degraus, de estimalpss ca sentimentos e emogdes ndo
consciente e, finalmente, a emocdes e processo#ticog conscientes e complexos indicam
que, de uma forma ou de outra, a maior parte detosbe das situacfes conduzem a alguma
reacdo emocional, que nenhuma experiéncia conscirgmocionalmente neutra ou, se

quisermos, racionalmente pura. Essa razédo purdicke elementos n&o racionais teria o
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importante papel de impedir a tirania das emogliesentanto, os motores da razao também
requerem emocao, o que significa que o poder dmmpor vezes bem modesto.

Damasio (2005a) traz as questbes da emocdo endoharbes ativas, cognitivas,
evolucionais, aprendizado e os tipos daquela. D&zemocao é essencialmente um programa
de estratégias ativas e cognitivas. A emoc¢do dadeada por determinado estimulo d&
origem a um programa de acoes, diferentes confani@o de emocdo, que provocam
alteracbes no rosto, corpo ou sistema enddcrirtoa{égias ativas). O corar de um rosto, a
tensdo muscular, o aumento do ritmo cardiaco aunreeato da secrecdo sdo exemplos dessas
alteracdes fisiologicas. Contudo, considera qua fd emocédo apenas como um programa de
acbes € restrito demais, pois existem também aatéghs cognitivas. Como exemplo,
referindo-se que a tristeza obriga a estratégiaiteg: num estado de tristeza, uma pessoa
nao pensa num jantar agradavel e divertido, maapézcde pensar na morte. Fala que a
questdo da emocéo é ainda mais complexa porqueades (esses programas de a¢des) sao
desencadeadas por determinados estimulos quemambtéatoriamente o mesmo efeito em
pessoas diferentes. Também informa que tais estsnpubdem ser evolucionais e outros
aprendidos. Medo ou compaixdo sao muito antiga&oecslocadas em nos pela evolucéao,
estdo nos genomas, por isso sdo evolucionais. &etam a ver com a evolugdo, mas com
aspectos de aprendizagem que tenham sé a ver connestd-se perante um estimulo
individual. Classifica as emocdes em trés tiposdagundo, que sdo mais vagas, como 0
entusiasmo ou 0 desencorajamento; as primariass@uenais pontuais, como a tristeza, o
medo, a raiva ou a alegria; e as sociais, que sdorasultado socio-cultural, como a
compaixao, a vergonha ou o orgulho.

Vieira (sem data) diz que Damasio legitima, de mlgudorma, transnacionalmente e
transdisciplinarmente, aquilo que ja muitos ci¢atisociais vinham dizendo: que a emocéao e
a razéo nao funcionam isoladamente. Vindo dumackeaéfica mais dura, mais credivel aos
olhos racionalistas, o0 cientista explicitou porrggsccom argumentos da sua pesquisa que
certos aspectos do processo da emocdo e do semirséo indispensaveis para a
racionalidade (Damasio, 1995).

Por sua vez, Maia (2012) chega a contestar a lspddamasio de que as decisdes
humanas séo auxiliadas por marcadores somaticessaumodificacdes do estado do corpo
que correspondem a reagbes emocionais (0 coragddaig mais depressa, as maos que
transpiram etc.), onde a emocéo € crucial paraianaidade. Num artigo bastante influente
e crucial para estabelecer a hipotese dos marcadsoenaticos o0s professores da

Universidade do lowa tentaram demonstrar essa dgpoatravés de um jogo de cartas.
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Enquanto jogavam o jogo, os participantes estavgatdds a uma maquina que media a
condutancia da sua pele, que é uma medida da inag8p da pele, que estd associada a
reactividade emocional. Concluiram que os partidggm normais tomavam as decisdes
acertadas antes de terem conhecimento que pudstifiegr essas decisfes. As condutancias
da pele refletiam reacdes emocionais relativas difesentes baralhos que guiavam as
decisdes dos participantes, mesmo na auséncianfbe@mento consciente acerca de quais
eram os bons e os maus baralhos e porque é querahedons ou maus. Assim, parecia que
as emocOes eram mais inteligentes (ou pelo memesdipm mais rapidamente) do que a
razao. Diz que essa experiéncia sofre de um prebleratodolégico grave. Sabe-se de
inimeras experiéncias em psicologia que perguntaso caquelas que foram feitas aos
participantes nessa experiéncia sdo demasiado eagas muitas vezes 0s participantes tém
informac&o que ndo transmitem em resposta a geselei pergunta (porque se esquecem de
falar disso, porque ndo tém a certeza de que aquiopensam estd correto ou € 0 que 0
experimentador quer ouvir ou por varias outras eax0Assim, era possivel que os
participantes na experiéncia tivessem informacaesaente suficiente para guiar o seu
comportamento e que o problema fosse que as peaesgumdo eram suficientemente
especificas para buscar essa informacdo. O quehtasse foi que, de fato, quando se faz
um questionario mais aprofundado, os participatéiesuma enorme riqueza de informacéo
consciente acerca do jogo, que é mais do que enticpara explicar as suas decisdes. Assim,
torna-se supérfluo postular que os marcadores smwatinfluenciam as decisdes.
Provavelmente, as alteragdes na condutancia dageglgarticipantes refletem apenas reagbes
emocionais a propria informacdo consciente. Condtvéo, informagdo consciente muitas
vezes da azo a reacdes emocionais e respectivagicangies no estado do corpo (por
exemplo, alguém que saiba que vai saltar de padagupela primeira vez pode ter o seu
coracdo a bater mais depressa, as mao a trangpieteg. Uma revisdo aprofundada dos
resultados experimentais recentes de varios lalrayatsugere interpretacdes diferentes para
todas essas linhas de evidéncia que supostamentamam hipétese dos marcadores
somaticos. Consideracdo os seus resultados, bem cesultados recentes relatados na
literatura cientifica, ndo ha nenhuma prova empiacfavor da hipétese dos marcadores
somaticos.
Turnbull (2004) estudou a influéncia da emocédo poerdizado organizacional.

Identificou quatro aspectos: emocdo como uma réspaprendida, emogao como um
significado, emoc&o como um componente afetivo @céimum como um conjunto de regras.

Concluiu que o estudo da emocgéo nesses quatro snmpode enriquecer o rendimento
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escolar e o entendimento das praticas de apremdzamocdes organizacionais. Algumas
dessas emocoes (medo de falhar, humilhagéo, amiag@&onforto) agem como controles dos
membros do grupo de trabalho na conquista das rdetasodutividade da empresa. Outras,
como raiva, frustracdo, dor e monotonia sao cordadapivas, mas contribuem igualmente
para o aprendizado sobre os sentimentos, compartap@mocdes aceitaveis, principios de
controle do poder, identidade e significado. Amigmapos de emocdes s&o igualmente
importantes para se tornar competente nesses apvesdizados que envolvem um conjunto
em rede e de praticas. Isso contribui para o apato dos seus membros, identidade
coletiva e desenvolvimento entre os atores e cme Ulinguagem comum. A emocao
influencia ndo somente o entendimento das ativielade que esta engajado, mas também as
praticas que adota, as metas a serem alcancaddsrdidade que da sentido ao seu trabalho.
A emocdao afeta a relacdo de poder na organizacaasequentemente o elemento social de
aprendizado é necessério para informar a maneuanddntervencao efetiva da organizagéo.
As mudancas organizacionais estdo cada vez maisunsommo trabalho

contemporaneo, em eventos como fusdes, aquisi¢i®ss equipes de gestdo, grandes
reorganizacdes ou reestruturacdes, downsizing,S3ées e novas iniciativas estratégicas e
seus potenciais impactos sdo significativos. No ladlsitivo, a mudanga pode fornecer uma
riqueza de oportunidades de crescimento e desemeito, mas, no lado negativo, pode
haver custos significativos de ter que negociaoaaelacionamentos, habilidades e padrbes
de atividade. Da relac&o entre emocdes negativasdanca da administracédo publica ha trés
linhas de pesquisa. Primeira, focada em difereptesarias experiéncias emocionais na
mudanca, onde os estudos estdo focados na reagativaeespecifica na mudanca da
administracdo publica, tais como sentimentos degum@anca no emprego, a sindrome de
sobrevivente ou sentimentos de injustica. Seguad@aco em experiéncias cotidianas em
multiplas mudancas em curso, dentro do contextarda transformacdo especifica, suas
causas e consequéncias, mudanca menor escalaucorfemomeno discreto, com um claro
inicio e final. Terceira, a que discute componenaéstivos e processos emocionais
indiretamente através da resisténcia ou injust@drabalho, raiva e frustracdo que nao se
constituem emocdes como tal. Em resumo, ao invésmkdderar as emocdes negativas como
uma expressdo de resisténcia & mudanca, as exj@siéregativas sdo vistas como uma
consequéncia de determinados acontecimentos aegeri@status e futuro, onde os
funcionarios sentem que nao podem trabalhar deaf@ruofissional e eficaz; condi¢des de
trabalho, onde experimentam uma ameaca a suaaityssoal e no futuro do trabalho; e

tratamento da administracdo publica, onde senténda equidade, apoio e valorizagdo da
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organizacdo. Como consequéncia, resulta na coafidogempregado na organizagcdo ou na
sua saida dela. As emoc0fes negativas corroem mmgafna gestdo e diminuem os ganhos,
nao apenas de imediato, mas também ao longo dmiekngmocéao €, também, influenciada

por diferencas individuais, como a predisposicaataieDistintas emocdes (raiva ou medo)

sao vistas como tendo significados, causas e coése@s diferentes, sendo aconselhavel
diferencia-las na identificacdo de qualquer moeéeldicativo (Kiefer, 2005).

Além disso, existe interacdo entre género do l@leamocéo. Os lideres do sexo
masculino sdo menos efetivos em expressar triseggpjanto os lideres do sexo feminino
receberam classificagfes inferiores ao expressteza ou raiva. As lideres femininas séo
menos eficazes ao expressarem tanto raiva ouzajsésn relagdo a nenhuma emogao. No
entanto, os homens tiveram a mesma eficacia aessqor a raiva ou henhuma emocéao e
menor quando expressando tristeza. Ou seja, malhidezes sdo menos eficazes quando com
raiva ou tristeza, ao passo que homens sdo memezexd quando com tristeza, porém o0s
homens tém a mesma eficacia quando com raiva, aemb@®mparacdo quando sem emogao.
O comportamento do lider influencia a relacdo cemssseguidores. Os lideres que usam a
emocao adequada para comunicar ou que demonstramelinor conhecimento de suas
proprias emocdes e as dos outros motivam seusdeegsi Emocdes expressas pelos lideres
podem variar de positivo para negativo. Liderestaswezes expressam emoc¢des positivas,
como 0 entusiasmo e satisfacdo para motivar seg@id® emocao positiva pode ter
consequéncias na inspiracdo e motivacdo. A emoeggatina, tristeza (passiva negativa) e
raiva (ativa negativa), pode afetar negativamergstado emocional do seguidor, assim como
a percepcdo e credibilidade do lider. Por outrem,ladmbém € concebivel que emocdes
negativas podem ter consequéncias positivas, mmgeo, uma exibicdo de raiva de fora do
grupo pode aumentar a coesao interna e vontadendpetir do grupo para com o estranho.
Quando os seguidores observam a emocdo do lides, pddem ser emocionalmente
influenciados por trés maneiras: através de proses®gnitivos conscientes, respostas
emocionais condicionas ou incondicionados e mimetiieedback. O tom emocional do lider
tem efeito nos seus seguidores e na percepcacsdess®e a eficacia do lider. Expresséo de
tristeza parece reduzir o estimulo, o que inflleelmcdesempenho, satisfacdo, compromisso e
outros resultados organizacionais. Atitudes préteries dos seguidores para com os lideres,
tais como percepgdes de integridade, confiancaemililidade, podem ampliar os efeitos da
emocao, devido a maiores niveis de empatia condes. [iA confianca no lider aumenta
quando os seguidores sentem que o lider se precoup&les e € til para eles. Aléem disso,

0s seguidores podem ter mais empatia com um ligesq identifica com eles, é semelhante
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a eles (isto é, parte de um grupo) ou se existeaaiai As emocgdes do lider, especialmente no
aumento ou reducao da motivagao, impacta no desgroma organizagao (Lewis, 2000).

Cabe trazer a abordagem de Cumhaal (2003) sobre lideranca e gestdo. Muitos
autores tratam sinonimamente lideranca e gesta®,gpabas sao relevantes para a eficacia,
sobrevivéncia e eficacia das organizacfes. Powimhém € presumivel que a lideranca seja
especialmente pertinente para situagdes mais antagl e a gestdo para situagées de maior
estabilidade. Enquanto gerir consiste em provocealizar, assumir responsabilidade,
comandar, liderar consiste em exercer influénaigrge orientar. Liderar € uma influéncia de
relacionamento (lideres e seguidores), ao passoaqgestdo € um relacionamento de
autoridade (gestores e subordinados). Gestdo @ida a& complexidade e lideranga com as
mudancas.

A emocdo ainda apresenta os seguintes desafiogem smelhor estudados no
comportamento da administragdo publica: (1) dediedc inconsistentes, uma vez que a
literatura sobre emocdo muitas vezes nao incluestingdes basicas entre a emocao,
cognicdo, afeto e humor. As definicbes de emocdivaie de avaliagbes cognitivas e de
fendmenos neurobioldgicos, fisioldgicas, evolutiedsioldgicos. Independentemente de qual
dessas perspectivas se adote, a questdo centtaléen definicdo de emocgéo de acordo com
as teorias estabelecidas. Em comportamento da mtia@&o publica, a emocao é definida
como uma resposta mental/cognitiva para um evantentidade. A experiéncia emocional é
caracterizada por motivacional, fisiologica, psigita, cognitiva e componentes
comportamentais e alguns deles podem ser maisargks/para as ciéncias organizacionais
(cognitivo, motivacional, comportamental) do quéros; (2) agregagcédo de emocdes discretas
em dimensdes afetivas. As consequéncias motivasianaomportamentais sdo bastante
diferentes. Por exemplo, a raiva surge a partivrdeinsulto ou delito de outro individuo. A
motivacdo para corrigi-la aumenta o estimulo f&oio e a disposicdo para agir. Por
exemplo, um empregado pode se sentir desprezaddisdippe 0 superior repreende pelo seu
mau desempenho e a motivagdo com raiva sentidi®, ceeso, poderia ser a de garantir que o
evento ndo ocorra hovamente. O medo é outra enmagativa que surge em resposta a um
evento desfavoravel. Medo difere da raiva, pois les pessoas a evitar ao invés de motivar.
Por exemplo, um empregado pode temer trabalhandaveprojeto no qual vé o potencial de
falha por causa do limitado conhecimento e hallkdaAo invés de se aproximar, o
funcionario pode adiar o enfrentar da tarefa; (Brgacéo ao longo do tempo. As emocdes
variam ao longo do tempo em cada pessoa. E fenémeadndividual e ha pouca teoria e a

dificuldade na obtencdo de dados no nivel de cadi@iduo nas ocasides; e (4) falha em
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reconhecer o papel do contextéa escassez (menos de 10%) de pesquisas com rfoco e
emocdes em ambientes de campo. A grande maiodebastada em estudos de laboratorio
ou de revisdo. Nao que somente esses tenham nesrg contexto, bem como as diferencas
individuais, onde as emocfes podem ocorrer, em dgraparte podem explicar 0s
comportamentos. Assim, tém-se sugestdes sobreossutdros sobre a emocao: o efeito das
emocodes sobre o desempenho no trabalho em ambgteampo; o efeito das emocodes
morais (por exemplo, vergonha, culpa) sobre o cotapeento ético e a tomada de decisao; o
nexo de emocdes e de confiangca. Como a confiargaeatpuidores em seus lideres poderia
ser afetada pela forma como eles se sentem endioetax; seu lider, especialmente apods se
irritar com o lider; emog¢do na mudanca da admagéiy publica. Qual é o efeito do medo?
Como é que culpa do empregado impacta na orgawizeaid como volume de negdécios, o
absentismo e demais comportamentos (Gaody, 2009).

Ha que se abordar o comportamento dos funcion@r@stivos em relacdo a seus
supervisores. O resultado indica que a competé@miacional estd associada positivamente
com comportamentos pro-ativos e comportamentosiivds estdo associados positivamente
com ambos, eficacia de tarefas e integracao saxigje € mais verdadeiro em seguidores
com maior grau de autonomia. A competéncia emoktisearefere a um conjunto de
habilidades para perceber os proprios sentimen&ssemocdes dos outros, para regula-las e
usar essa informagdo para guiar 0 pensamento e&Es.aE relevante para prever o
desempenho do trabalho dos funcionarios, uma vezaguorganizacdes exigem interacdes
interpessoais para atingir metas, e porque a raalos empregos exige a capacidade de gerir
as emocgOes. Embora a pesquisa estabeleca rela¢é® @mpeténcia emocional e
desempenho, nédo € suficiente para levar a um rdagampenho, a menos que afete a forma
como as pessoas agem no ambiente de trabalho.nferasuque funcionarios com alta
competéncia emocional usem seus comportamentosrai@ fa obter mais informacgdes ou
melhores decisdes, resultando em melhor integraméoos colegas e melhor desempenho no
trabalho. Os funcionarios com maior competénciactonal sdo mais propensos a buscar
feedback e desenvolver relacionamento com seuswssqres, que por sua vez se traduzem
em mais eficacia da tarefa e integracao social (&iat, 2009).

O conceito de habilidades mentais propde que dgéteia emocional representa a
intersecdo da capacidade mental geral e emocoés. d@i outra forma, a inteligéncia
emocional indica que as capacidades cognitiva®eepsos sdo informados por emocgdes e
que as emocOes sao cognitivamente gerenciadas ©@londd habilidades mentais possui

quatro dimensdes de inteligéncia emocional: emogiEsebidas, ou a capacidade de
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identificar emocbes em si e nos outros; pensanfaniitador, ou a capacidade de utilizar as
informacgdes que explicam emocdes sentidas, a fimprideizar e direcionar 0 pensamento;
compreender as emocdes, ou a capacidade compresnatacoes entre emocdes, e como as
emocodes transitam de um estado para outro; e garerscemocoes, ou a capacidade de gerir
as emoc¢Bes em si mesmo e de outros. Os efeitagtel@éncia emocional no desempenho
sdo de natureza mais indireta do que direta. Asopssdevem ndo sé ter inteligéncia
emocional, mas também devem ser motivados a usdtédigéncia emocional e motivacao
ndo sao meios alternativos para ganhos de desempenkim atuam conjuntamente.
Aumentar a motivacdo sem capacidade emocional pene,certos casos, diminuir o
desempenho. Colocar um empregado com baixa inteilg@&mocional em um ambiente de
trabalho altamente motivador pode provocar compuwetdos indesejaveis, incluindo a
manipulacdo, agressédo, saida como forma de lidaracestresse e o0 aumento da ansiedade
(Rode ¢al, 2007).

Inteligéncia emocional ndo-cognitiva poderia cdntii para uma compreensao mais
holistica da influéncia interpessoal e liderancatrétanto, questbes significativas de
definicdo, independéncia psicométrica e medicadaaiméo estdo totalmente resolvidas. Ha
possibilidade de relagbes entre a inteligéncia emnat lideranca transformacional e
resultados individuais e organizacionais. De todas questbes do comportamento da
administracdo publica, poucas tém sido objeto déasaconsideracdes e estudos como a
lideranca e a influéncia social, por profissionasadémicos e comentaristas sociais ao longo
da histéria. Em meados do século 20, a no¢do deqoalkdades inatas de personalidade e
forma de comportamento continuou a ser bem aceipprda. Apesar disso, havia um desejo
para descricbes mais completas da complexidadeiddearica, para uma teoria menos
determinista e para a explicacdo de um fator "Mid#ganca que combina melhor com uma
experiéncia do mundo, embora ainda temporaria aisfigtoria como explicacdo. No inicio
de 1970, com o surgimento da relagdo entre lidaraagismatica e transformacional com
resultados desejados através de uma grande vagieldadonfiguracbes e culturas, tem sido
particularmente bem estabelecida na literaturaémaxd e da conta ndo apenas da operagao
de lideranca, mas também dos fatores 'X', até eimidescritiveis. Teorias de lideranca
transformacional e carismatica dominaram por guases décadas. O entendimento da
lideranca transformacional tem sido pesquisada dooco na interacdo lider-seguidor.
Abracando novas e melhores maneiras de considereapacidade de lideranca, uma
possibilidade € olhar para a lideranca ndo apeoa® ¢nteracdo, mas mais holisticamente,

como uma funcdo das capacidades possuidas e iagdanpelo lider individual. Se o
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entendimento de lideranga concentrar-se ndo apemague os lideres fazem, mas nas
capacidades que o individuo deve ter para execamareficacia um papel de lideranca, talvez
a compreensdo de lider, selecdo, desenvolvimemtenpser melhoradag possivel que a
inteligéncia emocional possa ser o novo fatord®'forma a compreender a influéncia social
e liderangca. Com esse sentido, podem ocorrer todsilplidades distintas: inteligéncia
emocional pode ser um antecedente da liderancafdramacional; inteligéncia emocional
pode moderar a relacdo entre lideranca transfoomakie diversos resultados individuais,
grupais e organizacionais, probabilidade essaisnfemente forte para atrair a atencao de
uma nova proxima fase da pesquisa; inteligénciacemal pode ser independente da
lideranca transformacional. Quanto a definicdo, th#gs abordagens para inteligéncia
emocional: como um traco, com a no¢ao de que #dgéteia emocional € uma qualidade
inata que permite o bem-estar emocional pessoalpcoma competéncia adquirida, que
fundamenta uma lideranca eficaz e performance; coma capacidade intelectual, a
capacidade da razdo com emoc¢do para perceber @@npaga integra-la em pensamento,
para entendé-la e administra-la. Das trés, a abendanicial, como caracteristica de um
grande homem provou insatisfatoria. Ambas as demai®cem mais promissoras e
ocasionalmente complementares, mas a abordagem caparidade intelectual é mais
convincente (Brown e Moshavi, 2005).

Entretanto, o tema inteligéncia emocional, entemaidmo habilidades referentes ao
reconhecimento e a regulacédo da emocao em si mesio® outros, tem sido controverso. A
controvérsia existe ndo s6 entre pesquisadores, pmmos de vistas diferentes sobre a
natureza e alguns modelos da inteligéncia emogierssus criticos. Alegacfes exageradas da
importancia da inteligéncia emocional no desempelthwabalho, lideranga e outras areas da
vida da administracdo publica tém sido o combulstisea ajudar seus adversari@péctor,
2005)

Nesse sentido, como sugestdo gagaquisa® escolher asaridveis dependentata
inteligéncia emocionatlom mais cuidadd\édo é que a inteligéncia emocional vai passsera
um melhor indicador para certeariaveis dependente® que o indicador personalidadsan
muitos casodle relacbes nasignificativasentre inteligéncia emocionale tambémpara o
indicador personalidadleé porquea variavel dependentescolhida foiinadequadaPode-se
forcarconexdes logicazomo a emergéncia dider. Candidatoempaticos vao angariarais
votos do que osnsensiveisAmbos osindicadores inteligéncia emocionalpersonalidade
devem mostrarconexdes para a emergéncMa areade desempenho do trabalhador

conceitos comaatisfacdo, afete disposica@odem ser Uteis para investigar. Essa é uma area
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emergentale pesquispara a os testes de personalidadee e naermffuma razao para qae
inteligéncia emocionaldo devatambém participar. ®le serinteressante examinar conao
inteligéncia emocional seelaciona a medidas deidadania da administracdo publica,
comportamenteontextual e da equipe, saude mentagxtensaalas redes sociaifcluir na
pesquisaanto medidagle atributos de personalidadge medidas dénteligéncia emocional
para que possam sexaminados em sobreposicéedundancia (Landy, 2005).

Parece claro o papel da emocédo como fator de idanpma na conducdo empresarial.
Emocéo faz lembrar a arte, que tem na criatividad®gatia e intuicdo seus instrumentos de
acao. Criatividade para fazer o novo ou o velhmdgeira diferente. Empatia para se colocar
no lugar do outro, entendendo suas manifestacsicdo para prever acontecimentos

futuros e aproveitar na conquista de seus objetivos

2.4 Metodologia

O método, alimentado de estratégia, iniciativagimpdo e arte, estabelece uma relagdo com a
teoria capaz de propiciar a ambos regenerarem-sgamante pela organizacdo de dados e
informacdes. O acesso ao conhecimento por meidédaia tem na pesquisa uma atividade
objetiva e subjetiva, discutivel, carregada deerdits, contradicdes e sistematizacdes. A
ciéncia € um organismo vivo, impregnada da condigdmana, que apresenta duavidas,
hesitacdes, reflexdes e apuramento (Vergara, 2006).

Quanto aos fins, a pesquisa € exploratoria, peim@cdo na gestdo nas organizacdes
ainda é area de pouco conhecimento acumulado emsiSzado, ainda mais quanto se
direciona o estudo para o setor da administracbgal Também €é descritiva, pois expde as
caracteristicas de determinada populacao, no aasostituicbes publicas escolhidas, seja, na
classificacéo do direito administrativo brasileeaguadram-se como 6rgao, empresa publica,
empresa mista e etc. Nao tem compromisso em exptisafendbmenos que pretende
descrever, embora sirva de base para tal explidatd@, em outros trabalhos que venha a
estimular. Trata-se de um estudo de caso, danigdple case studypois utiliza as seguintes
categorias de organizacoes: tipo de poder exegutgislativo, judiciario e ente federal,
distrital, estadual e municipal.

De inicio, é utilizada pesquisa bibliografica, ay@mstada nos Capitulos 1 e 2, onde se
busca a doutrina sobre o Estado, no que se refeygaamanifestacdo na administracao
publica, desde a historia, tipologias, reforma etp® nevralgicos da administracao publica,

seguida pela abertura que essa doutrina propor@onangajamento da emocao junto a
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mesma. Essa é complementada com pesquisa queatifasitatistica descritiva), mediante

inquérito por questionario estruturado auto-adrtriai®, com perguntas fechadas; outra, com
analise de conteudo das sugestdes apresentadaerguntp aberta, final e exclusiva,

integrante daquele questionario, com tal analibeasabordagem quantitativa. O universo ou
unidade de contexto constitui-se as respostasrdarnia aberta do questionario; a unidade de
andlise ou registro é a palavra ou frase do texi®;unidade de numeragdo é aritmética. A
grade de analise foi mista, pois como fechadaiainiente, definiu-se as categorias de analise
como objeto, conteudo e prioridade e, posteriorejesiberta por necessidade de melhor e
maior divisao, incluindo-se processo, pessoas/teeifis e outros. A categoria prioridade foi

analisada em separado, isoladamente. As demaigodats em conjunto. Esses sdo 0s

instrumentos de coleta de dados.
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CAPITULO 3. RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Participantes

Este estudo foi composto por 52 respondentes, s82d62%) do género masculino e 20
(38%) do género feminino. A faixa etaria dos resj@mes foi de 7 (13%) respondentes entre
25 e 29 anos, 10 (19%) respondentes entre 30 ad39 21 (40%) respondentes entre 40 e 49
anos, 10 (19%) respondentes entre 50 e 59 an@pBréspondentes entre 60 e 69 anos e
1(2%) nao informou a idade.

Com relacao ao tipo de poder ao qual estavam \ddosl| 45 (86%) dos respondentes
eram do poder executivo, 4 (8%) do poder judiciar®(6%) do poder legislativo. A entidade
predominante foi do ambito federal, com 44 (85%93 despondentes. Seguido do distrital
com 4 (8%) dos respondentes. Apdés veio o estadual 8 (6%) dos respondentes e
finalizando o municipal com 1 (2%) dos respondentes

3.2 Resultados

3.2.1 Estatistica descritiva

Notou-se que dos 52 respondentes, 23 (44%) respmsdelaboram e executam algum tipo
de planejamento em sua instituicdo publica (QuaBirb). Enquanto que, 21 (40%)
respondentes executam e nao participam da elalbodegdenhum tipo de planejamento,
4 (8%) respondentes elaboram e ndo executam phaeejas e 4 (8%) informaram outros
tipos de participacdo sem especificar como setéapasticipagao.

Quadro 3.1 - Resposta a pergunta "De que maneira vocé partdgalgum tipo de
planejamento adotado em sua instituicdo publicg@lhe a setembro 2012

Tipo de Participacdo Respondentes %
Elabora e Executa 23 44%
Executa 21 40%
Elabora 4 8%
Outras 4 8%
Total 52 100%

Percebeu-se que 65% dos respondentes (38% respondegrtamente acredito” e
27% responderam “possivelmente acredito”) acreddanalguma forma que o planejamento

adotado foi um instrumento efetivo de estratégize @judou a atingir os objetivos da
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instituicdo a qual estavam vinculados (Quadro 3Ejrém, 21% dos respondentes nao
souberam posicionar-se e 14% apresentaram algorddiplescrenca em relacdo a esse fato.

Quadro 3.2 - Resposta a pergunta "Vocé acreditaogypéanejamento adotado seja um
instrumento efetivo de estratégia, que ajuda @yiatos objetivos de sua instituicdo?" — julho
a setembro 2012

Respostas Respondentes %

Certamente acredito 20 38%
Possivelmente acredito 14 27%
N&o sei 11 21%
Possivelmente nao acredito 5 10%
Certamente nao acredito 2 4%

Total 52 100%

Destacaram-se 79% dos respondentes (35% respondaitiseima importancia” e
44% responderam “alta importancia”) que informamachar importante o uso da razdo no

processo de elaboracdo do planejamento em suaiigébi publica (Quadro 3.3).

Quadro 3.3 - Resposta a pergunta "Qual o grau gdertdncia que vocé considera para 0 uso
da razdo (entenda razdo como o0 uso da raciondlidameprocesso de elaboracdo do
planejamento em sua instituicdo publica?" — jullset@mbro 2012

Respostas Respondentes %
Altissima Importancia 18 35%
Alta Importancia 23 44%
Média Importancia 9 17%
Baixa Importancia 0 0%
Baixissima Importancia 1 2%
Nenhuma Importancia 1 2%
Total 52 100%

Observou-se que na percepcao de 48% dos resposidentso da razao no processo
de elaboracédo do planejamento em sua instituicéticadfoi de grau médio (Quadro 3.4).
Sobressairam-se também os 41% dos respondenteatrquéram algum uso (8% como

“Altissimo Uso” e 33% como “Alto Uso”).
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Quadro 3.4 - Resposta a pergunta "Qual o grau delaisazao no processo de elaboracédo do
planejamento em sua instituicdo publica?" — jullset@mbro 2012

Respostas Respondentes %
Altissimo Uso 4 8%
Alto Uso 17 33%
Médio Uso 25 48%
Baixo Uso 4 8%
Baixissimo Uso 1 2%
Nenhum Uso 1 2%
Total 52 100%

Notou-se que 81% dos respondentes (35% respond@itissima importancia” e
46% responderam “alta importancia”) informaram acimportante o uso da razado no

processo de execucao do planejamento em suaiigétifpiblica (Quadro 3.5).

Quadro 3.5 - Resposta a pergunta "Qual o grau gertdncia que vocé considera para 0 uso
da razdo no processo de execucdo do planejamensu@rmstituicdo publica?" — julho a

setembro 2012

Respostas Respondentes %
Altissima Importancia 18 35%
Alta Importancia 24 46%
Média Importancia 6 12%
Baixa Importancia 2 4%
Baixissima Importancia 1 2%
Nenhuma Importancia 1 2%
Total 52 100%

Percebeu-se que para 50% dos respondentes, 0 uapadano processo de execugao
do planejamento em sua instituicdo publica foi daugmédio (Quadro 3.6). Destacou-se
também os respondentes que atribuiram alto grawsde (29% dos respondentes) que

somados aos de altissimo uso representam (6% sjpsnaentes) 35% que atribuem algum

uso.

Quadro 3.6 - Resposta a pergunta "Qual o grau delasazdo no processo de execucao do
planejamento em sua instituicdo publica?" — jullset@mbro 2012

Respostas Respondentes %
Altissimo Uso 3 6%
Alto Uso 15 29%
Médio Uso 26 50%
Baixo Uso 6 12%
Baixissimo Uso 1 2%
Nenhum Uso 1 2%
Total 52 100%
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Observou-se que 31% dos respondentes (2% respandeltéssima importancia” e
29% responderam “alta importancia”) acreditam dgirmla forma na importancia do uso da
emocao no processo de elaboracdo do planejamensoi@mstituicdo publica (Quadro 3.7).
Porém, 40% dos respondentes informaram “média itapora” e 29% apresentaram algum

tipo de descrenca em relacéo a este fato.

Quadro 3.7 - Resposta a pergunta "Qual o grau gertdncia que vocé considera para 0 uso
da emocédo (entenda emocdo como o0 uso da sensagdpjocesso de elaboracdo do
planejamento em sua instituicdo publica?" — jullset@mbro 2012

Respostas Respondentes %
Altissima Importancia 1 2%
Alta Importancia 15 29%
Média Importancia 21 40%
Baixa Importancia 11 21%
Baixissima Importancia 2 4%
Nenhuma Importancia 2 4%
Total 52 100%

Notou-se que para 37% dos respondentes, o usoatgiemo processo de elaboragao
do planejamento em sua instituicdo publica foi i @ltissimo/alto (Quadro 3.8). Enquanto
que 37% dos respondentes atribuiram médio grasae 27% informaram baixo/baixissimo

grau de uso.

Quadro 3.8 - Resposta a pergunta "Qual o grau delagmocao no processo de elaboragéo
do planejamento em sua instituicdo publica?" -gualsetembro 2012

Respostas Respondentes %
Altissimo Uso 3 6%
Alto Uso 16 31%
Médio Uso 19 37%
Baixo Uso 11 21%
Baixissimo Uso 3 6%
Nenhum Uso 0 0%
Total 52 100%

Percebeu-se que 39% dos respondentes (6% respontidtissima importancia” e
33% responderam “alta importancia”) acreditam drimla forma na importancia do uso da
emocao no processo de execucdo do planejamentai@ingituicdo publica (Quadro 3.9).
Porém, 38% dos respondentes informaram “média it@pon” e 23% apresentaram algum

tipo de descrenca em relacéo a esse fato.
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Quadro 3.9 - Resposta a pergunta "Qual o grau gertdncia que vocé considera para 0 uso
da emoc¢do no processo de execucdo do planejanmansoa instituicdo publica?" — julho a
setembro 2012

Respostas Respondentes %
Altissima Importancia 3 6%
Alta Importancia 17 33%
Média Importancia 20 38%
Baixa Importancia 7 13%
Baixissima Importancia 3 6%
Nenhuma Importancia 2 4%
Total 52 100%

Para 37% dos respondentes, 0 uso da emocdo nosgwoack execucdo do
planejamento em sua instituicdo publica foi de gdéigsimo/alto (Quadro 3.10). Porém, 27%
dos respondentes atribuiram médio grau de uso eil¥d¥mnaram baixo/baixissimo grau de

uso.

Quadro 3.10 - Resposta a pergunta "Qual o gratsdaela emoc¢ao no processo de execucao
do planejamento em sua instituicdo publica?" -gualsetembro 2012

Respostas Respondentes %
Altissimo Uso 3 6%
Alto Uso 16 31%
Médio Uso 14 27%
Baixo Uso 15 29%
Baixissimo Uso 4 8%
Nenhum Uso 0 0%
Total 52 100%

Observou-se que 44% dos respondentes classificargrau de conhecimento sobre
razao dos profissionais que elaboram o planejamentosua instituicdo publica como
altissimo/alto (Quadro 3.11). Para 28% este contmuio foi médio e para 28% o
conhecimento sobre razdo foi baixo/baixissimo. Bntu que, 20% dos respondentes
classificaram o grau de conhecimento sobre emogésed profissionais como altissimo/alto.
Para 34% este conhecimento € médio e destacara#t%e dos respondentes que

classificacéo o grau de conhecimento sobre emag@o baixo/baixissimo.
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Quadro 3.11 - Resposta a pergunta "Qual o grawwuleecimento sobre razdo e emocéao, dos
profissionais que elaboram o planejamento em sstituigdo publica?" — julho a setembro
2012

Respostas Razdo % Emocdo %
Altissimo Conhecimento 2 4% 0 0%
Alto Conhecimento 20 40% 10 20%
Médio Conhecimento 14 28% 17 34%
Baixo Conhecimento 11 22% 14 28%
Baixissimo Conhecimento 3 6% 9 18%
Nenhum Conhecimento 0 0% 0 0%
Total 50 "100% 50 100%

Na categoria grau de participacdo em treinamerdtmurse que para a maioria dos
respondentes o grau de participacdo em treinansefiice razao e emocao dos profissionais
gue elaboram o planejamento foi classificado coairdibaixissimo/nenhum (Quadro 3.12).
Visto que, 53% dos respondentes informaram queaa de participacdo em treinamento
sobre razao foi baixo/baixissimo/nenhum. O graupdgicipacdo em treinamento sobre

emocao foi classificado como baixo/baixissimo/nemipara 71% dos respondentes.

Quadro 3.12 - Resposta a pergunta "Qual o graadiipacdo em treinamento sobre razdo e
emocao, dos profissionais que elaboram o planej@ngen sua instituicdo publica?" — julho a
setembro 2012

Respostas Razdo % Emocdo %

Altissima Participagdo 1 2% 0 0%

Alta Participacéo 9 18% 5 10%
Média Participacdo 13 2% 9 18%
Baixa Participacdo 8 16% 12 24%
Baixissima Participacao 9 18% 11 22%
Nenhuma Participacéo 9 18% 12 24%
Total 49 "100% 49  100%

Notou-se que 31% dos respondentes classificararauodg conhecimento sobre razéo
dos profissionais que executam o planejamento ennstituicdo publica como altissimo/alto
(Quadro 3.13). Para 25% esse conhecimento foi mé&dgiara 43% o conhecimento sobre
razao foi baixo/baixissimo/nenhum. Enquanto quép Xdbs respondentes classificaram o
grau de conhecimento sobre emocéo desses profissicomo altissimo/alto. Para 29% esse
conhecimento é médio e sobressairam-se 57% dosndEsptes que classificaram o grau de

conhecimento sobre emog¢&o como baixo/baixissimbiman
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Quadro 3.13 - Resposta a pergunta "Qual o grawwuleecimento sobre razdo e emocéao, dos
profissionais que executam o planejamento em satduigdo publica?" — julho a setembro

2012

Respostas Razdo % Emocdo %

Altissimo Conhecimento 2 4% 2 4%

Alto Conhecimento 14 27% 5 10%
Médio Conhecimento 13 25% 15 29%
Baixo Conhecimento 9 18% 9 18%
Baixissimo Conhecimento 8 16% 14 27%
Nenhum Conhecimento 5 10% 6 12%
Total 51 "00% 51  100%

De forma geral o grau de participacdo em treinamesobre razdo e emocao dos
profissionais que executam o planejamento foi fleado como baixo/baixissimo/nenhum
(Quadro 3.14). Visto que, 63% dos respondentesnrdam que o0 grau de participagdo em
treinamento sobre razdo foi pouco/pouquissimo/nenh@® grau de participacdo em

treinamento sobre emocédo foi classificado como ddbaaixissimo/nenhum para 80% dos
respondentes.
Quadro 3.14 - Resposta a pergunta "Qual o graadieipacdo em treinamento sobre razdo e

emocao, dos profissionais que executam o planejaneem sua instituicdo publica?" — julho a
setembro 2012

Respostas Razdo % Emocdo %

Altissima Participagdo 0 0% 0 0%
Alta Participacéo 6 12% 2 4%
Média Participacéo 13 25% 8 16%
Baixa Participacdo 9 18% 13 25%

Baixissima Participacéo 7 14% 11 22%
Nenhuma Participacéo 16 31% 17 33%
Total 51 "100% 51 100%

Nas decisdes de 42% dos respondentes, a propoec@®% de razdo e 20% de
emocao foram as mais citadas na participacao da mzla emoc¢do quando no seu papel de

ator que elabora e/ou executa o planejamento enmstitaicdo publica (Quadro 3.15).
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Quadro 3.15 - Resposta a pergunta "Nas suas deceeque proporcao vocé acredita que
participam a razdo e a emog¢ado quando no seu papeatod que elabora e/ou executa o
planejamento em sua instituicdo publica?" — jullset@mbro 2012

Respostas Respondentes %

100% Razéo / 0% Emocéo 3 6%
90% Razéo / 10% Emocéao 2 4%
80% Razéo / 20% Emocéao 21 42%
70% Razéo / 30% Emocéao 10 20%

60% Razéo / 40% Emocéao 8 16%
50% Razéo / 50% Emocéao 2 4%
40% Razé&o / 60% Emogéao 2 4%
30% Razéo / 70% Emocéao 1 2%
20% Razéo / 80% Emocéao 1 2%
Total 50 100%

Na percepcao de 20% dos respondentes, as decieSedethais atores, estdao na
proporcéao de 60% de razéo e 40% de emocédo naipacto da razdo e da emocao quando
em seus papeis de atores que elaboram e/ou execufdanejamento em sua instituicao
publica (Quadro 3.16).

Quadro 3.16 - Resposta a pergunta "Nas decisGedetogis atores, em que propor¢do vocé
acredita que participam a razdo e a emocao quandeeas papeis de atores que elaboram
e/ou executam o planejamento em sua instituicabga® — julho a setembro 2012

Respostas Respondentes %
100% Razéo / 0% Emocéao 4 8%
90% Razéo / 10% Emocéao 5 10%
80% Razéo / 20% Emocéao 6 12%
70% Razéo / 30% Emocéao 7 14%
60% Razéo / 40% Emocéao 10 20%
50% Razéo / 50% Emocéao 5 10%
40% Razéao / 60% Emocéao 6 12%
30% Razéo / 70% Emocéao 4 8%
20% Razéo / 80% Emocéao 3 6%
Total 50 100%

Com relagéo aos fatores com maior grau de presenpeocesso de planejamento das
instituicées (Quadro 3.17), observou-se que destacae a complexidade (dentre os fatores
emocionais) e fatores financeiro e de método (storacionais). Esses fatores foram
apontados como de alta presenca para mais de 59%esfmondentes. Os fatores emocionais
com menor presenca foram: instinto, impulso, aéegsentimento, intuicdo, medo, humor,
tristeza e raiva. Os fatores racionais com menesgnca foram ciéncia e prescricdo. Esses

fatores foram apontados como de alta presencanparas de 20% dos respondentes.
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Quadro 3.17 - Resposta a pergunta "Qual o graued®pca dos seguintes fatores no processo
de planejamento em sua instituicdo publica?" -ojallsetembro 2012

Fatores Alta Média Baixa Nenhuma |Fatores Alta Média Baixa Nenhuma
Emocionais Racionais

Complexidade 54%  30% 16% 0% Financeiro 52%  42% 6% 0%
Desejo 2%  24%  30% 4% Método 50% 36% 14% 0%
Qualidade 36% 42% 22% 0% Experiéncia 45% 37% 18% 0%
Otimismo 34% 38% 24% 4% Programacdo 44% 30% 24% 2%
Risco 33% 41% 24% 2% Matematica 44% 24% 32% 0%
Motivacéo 32% 34% 30% 4% Racionalismo 42% 32% 26% 0%
Criatividade 32% 22%  44% 2% Quantidade 40% 42% 18% 0%
Continuo 30% 32%  36% 2% Ordem 38% 42% 18% 2%
Ambiguidade 28%  42%  28% 2% Cartesiano 38% 44% 19% 0%
Empatia 24% 33% 41% 2% Sistematico 37% 37% 27% 0%
Percepcao 24%  44%  30% 2% Légica 36% 42% 22% 0%
Flexibilidade 22%  44%  34% 0% Consciente 36% 40% 24% 0%
Instinto 18% 20%  49% 12% |Previsibilidade 36% 34% 26% 4%
Impulso 16% 27% 47% 10% |Modelo 35% 47% 18% 0%
Alegria 14% 33% 43% 10% |Analitico 34% 50% 14% 2%
Sentimento 14% 32% 48% 6% Estabilidade 30% 38% 32% 0%
Intuicao 14% 28%  48% 10% |Certeza 30% 36% 34% 0%
Medo 10% 22% 57% 10% [Tecnologia 28% 42% 28% 2%
Humor 10% 36% 44% 10% [Linearidade 22% 37% 39% 2%
Tristeza 8% 20%  52% 20% |Ciéncia 20% 37% 41% 2%
Raiva 6% 16%  54% 24% |Prescricédo 16% 55% 24% 4%

Com relacdo aos fatores que deveriam ser incluios futuros treinamentos
(Quadro 3.18), os fatores emocionais que foram nsakcitados foram: qualidade,
motivacado, criatividade, continuo, percepcado, ating, flexibilidade e empatia. Os fatores
racionais que foram mais solicitados foram: comgeie tecnologia, ordem, método,
experiéncia, programacdo, ciéncia, financeiro, clgi certeza, analitico, estabilidade,

matematica e racionalismo.
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Quadro 3.18 - Resposta a pergunta "Dos seguintese$a em que grau VOCcé sugere que
sejam incluidos para estarem presentes nos futtgiogamentos sobre planejamento em sua
instituicdo publica?" — julho a setembro 2012

Fatores Alta Média Baixa Nenhuma|Fatores Alta Média Baixa Nenhuma
Emocionais Racionais

Qualidade 90% 8% 2% 0% Consciente 84% 10% 6% 0%
Motivacéo 90% 6% 4% 0% |Tecnologia 84% 12% 4% 0%
Criatividade 86% 10% 4% 0% Ordem 82% 16% 2% 0%
Continuo 82% 8% 10% 0% Método 82% 12% 6% 0%
Percepcao 76% 16% 6% 2% Experiéncia 80% 16% 4% 0%
Otimismo 70% 24% 6% 0% Programacao 80% 14% 6% 0%
Flexibilidade 70% 24% 4% 2% |Ciéncia 80% 14% 6% 0%
Empatia 68% 22% 6% 4% Financeiro 76% 20% 4% 0%
Desejo 60% 20% 18% 2% |Logica 5% 17% 6% 2%
Alegria 56% 22% 14% 8% |Certeza 2% 16% 12% 0%
Humor 54% 26% 14% 6% |Analitico 70% 18% 12% 0%
Complexidade 54% 20% 24% 2% Estabilidade 66% 28% 2% 4%
Intuicdo 36% 38% 22% 4% [Matematica 66% 20% 14% 0%
Sentimento 34% 40% 24% 2% Racionalismo 66% 12% 16% 6%
Risco 30% 26% 36% 8%  [Sistematico 58% 30% 8% 4%
Instinto 26% 32% 36% 6% Previsibilidade 58% 28% 10% 4%
Ambiguidade 22% 12% 33% 33% (Modelo 56% 30% 14% 0%
Impulso 16% 36% 40% 8% |Quantidade 51% 29% 18% 2%
Raiva 12% 6% 46% 36% [Linearidade 41% 47% 12% 0%
Medo 10% 24% 45% 20% [Prescricéao 41% 35% 20% 4%
Tristeza 10% 10% 31% 49% [Cartesiano 35% 38% 19% 8%

Apds agrupamento dos fatores (Quadro 3.19) nas agedmrias pessoais e
organizacionais, destacaram-se os fatores: desaj@gpria emocional/pessoal), o fator
complexidade (categoria emocional/organizacionad),fatores experiéncia e racionalismo
(categoria  racional/pessoal) e os fatores finaoceie método (categoria

racional/organizacional).
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Quadro 3.19 - Resposta a pergunta "Qual o graued®ipca dos seguintes fatores no processo
de planejamento em sua instituicdo publica?" caieggda em fatores pessoais e
organizacionais — julho a setembro 2012

Fatores Alta Média Pouca Nenhuma|Fatores Alta Média Pouca Nenhuma
Emocionais/Pessoais Racionais/Pessoais

Desejo 2% 24% 30% 4%  |Experiéncia 45% 37% 18% 0%
Otimismo 34% 38% 24% 4% |Racionalismo 42% 32%  26% 0%
Criatividade 32% 22% 44% 2% [Sistematico 37% 37% 27% 0%
Motivagao 32% 34% 30% 4% [Consciente 36% 40% 24% 0%
Empatia 24% 33% 41% 2% |Analitico 34% 50% 14% 2%
Percepcéo 24% 44%  30% 2% |Racionais/Organizacionais

Flexibilidade 22% 44%  34% 0% Financeiro 52% 42% 6% 0%
Instinto 18% 20% 49% 12% |Método 50% 36% 14% 0%
Impulso 16% 27% 47% 10% |Matemética  44% 24%  32% 0%
Alegria 14% 33% 43% 10% |[Programacdo 44% 30% 24% 2%
Intuicao 14% 28%  48% 10% |Quantidade 40% 42%  18% 0%
Sentimento 14% 32% 48% 6% |[Ordem 38% 42% 18% 2%
Medo 10% 22% 57% 10% |Cartesiano 38% 44% 19% 0%
Humor 10% 36% 44% 10% |Logica 36% 42% 22% 0%
Tristeza 8% 20%  52% 20% |Previsibilidade 36% 34%  26% 4%
Raiva 6% 16%  54% 24% |Modelo 35% 47% 18% 0%
Emocionais/Organizacionais Certeza 30% 36% 34% 0%
Complexidade 54% 30% 16% 0% |Estabilidade 30% 38% 32% 0%
Qualidade 36% 42% 22% 0% [Tecnologia 28% 42% @ 28% 2%
Risco 33% 41% 24% 2% |Linearidade 22% 37% 39% 2%
Continuo 30% 32% 36% 2% |Ciéncia 20% 37% 41% 2%
Ambiguidade 28% 42% 28% 2% |Prescricédo 16% 55% 24% 4%

Com relacdo a inclusdo de fatores (Quadro 3.2M)reseairam-se em 1° lugar os
seguintes fatores: motivagdo na categoria emodpesdoal, o fator qualidade na categoria
emocional/organizacional, consciente na categagemnal/pessoal e tecnologia na categoria

racional/organizacional.
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Quadro 3.20 - Resposta a pergunta "Dos seguintese$a em que grau VOCé sugere que
sejam incluidos para estarem presentes nos futtgiogamentos sobre planejamento em sua
instituicdo publica?" categorizada em fatores passe organizacionais — julho a setembro
2012

Fatores Alta Média Pouca Nenhuma |Fatores Alta Média Pouca Nenhuma
Emocionais/Pessoais Racionais/Pessoais

Motivagéo 90% 6% 1% 0% Consciente 84% 10% 6% 0%
Criatividade 86% 10% 4% 0% Experiéncia 80% 16% 4% 0%
Percepgéo 76% 16% 6% 2% Analitico 70% 18% 12% 0%
Otimismo 70% 24% 6% 0% Racionalismo 66% 12%  16% 6%
Flexibilidade 70% 24% 4% 2% Sistemético 58% 30% 8% 4%
Empatia 68% 22% 6% 4% Racionais/Organizacionais

Desejo 60% 20% 18% 2% Tecnologia 84% 12% 4% 0%
Alegria 56% 22% 14% 8% Ordem 82% 16% 2% 0%
Humor 54% 26% 14% 6% Método 82% 12% 6% 0%
Intuigédo 36% 38% 22% 1% Programacdo 80% 14% 6% 0%
Sentimento 34% 40% 24% 2% Ciéncia 80% 14% 6% 0%
Instinto 26% 32% 36% 6% Financeiro 76% 20% 4% 0%
Impulso 16% 36% 40% 8% Légica 5% 17% 6% 2%
Raiva 12% 6% 46% 36% |Certeza 72% 16% 12% 0%
Medo 10% 24% 45% 20% |Matematica 66% 20% 14% 0%
Tristeza 10% 10% 31% 49% [Estabilidade 66% 28% 2% 4%
Emocionais/Organizacionais Previsibilidade 58% 28%  10% 4%
Qualidade 90% 8% 2% 0% Modelo 56% 30% 14% 0%
Continuo 82% 8% 10% 0% Quantidade 51% 29% 18% 2%
Complexidade 54% 20% 24% 2% Linearidade 41% 47% 12% 0%
Risco 30% 26% 36% 8% Prescrigao 41% 35% 20% 4%
Ambiguidade 22% 12% 33% 33% |Cartesiano 35% 38% 19% 8%

Ao relacionar-se importancia, uso, conhecimenfmagicipacdo em treinamento da
razao no processo de elaboragao do planejamergervolo-se que dos 46 respondentes que
acham o importante o uso da razédo no processcaleratéo, 24(52%) informaram que 0s
funcionarios nao participaram de treinamentos, engu que 22(48%) respondentes

informaram que os funcionarios participaram denmgientos (Quadro 3.21).

84



Quadro 3.21 — Relacdo entre importancia, uso, aomiesto e participacdo da razdo na
elaboragao — julho a setembro 2012

Importancia Uso Conhecimento Treinamento TOTAL
Razdo / Elaboragdo |Razdo / Elaboragdo |Razdo / Elaboragdo Participam | N&o Participam
Importante Usa Conhece 21 12 33
Ndo Conhece 1 8 9
Ndo Usa Conhece 0 0 0
Ndo Conhece 0 4 4
Sultotal 22 24 46
Ndo é Importante Usa Conhece 0 0 0
Ndo Conhece 0 0 0
Ndo Usa Conhece 1 0 1
Ndo Conhece 0 1 1
Sultotal 1 1 2
Total 23 25 48

Notou-se que dos 47 respondentes que acham o anf®d uso da raz&o no processo
de execucgao, 26(55%) informaram que a instituighqual estdo vinculados usam a raz&o no
processo de execucdo, informaram também que o®hdmms tem conhecimento de razéo

para execucao do planejamento (Quadro 3.22).

Quadro 3.22 — Relacdo entre importancia, uso, aomiesto e participacdo da razdo na
execucéao — julho a setembro 2012

Importancia Uso Conhecimento Treinamento TOTAL
Razdo / Execucdo Razdo / Execugdo |Razdo / Execugdo | Participam [N3o Participam
Importante Usa Conhece 15 11 26
N&do Conhece 2 13 15
N3o Usa Conhece 0 1
N&do Conhece 0
Sultotal 17 30 47
N&do é Importante  Usa Conhece 2 0 2
N&do Conhece 0 0
Ndo Usa Conhece 0
N&do Conhece 0 2 2
Sultotal 2 2 4
Total 19 32 51
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Observou-se que dos 34 respondentes que achamtamjgoo uso da emocao na

elaboracéao do planejamento, 12(35%) informaramagumstituicdo ao qual estdo vinculados

usam a emocao no processo de elaboracao, informtamab@m que os funcionarios nao tem

conhecimento de emocdo no processo de elaboracéplat@jamento, nem possuem

treinamento voltado para emoc¢ao na elaboracao (Q3a2i3).

Quadro 3.23 — Relagdo entre importancia, uso, comeato e participacdo da emogao na
elaboracéo — julho a setembro 2012

Importancia
Emocdo / Elaboracido

Uso
Emocgdo / Elaboragdo

Conhecimento
Emocgdo / Elaboragio

Treinamento

Participam | N3do Participam

TOTAL

Importante

Sultotal

N3o é Importante

Sultotal

Total

Usa

N3o Usa

Usa

Nao Usa

Conhece
N3o Conhece

Conhece
N3o Conhece

Conhece
N&o Conhece

Conhece
N&o Conhece

7
1

1
0

14

10
12

(o]
3

25

31

17
13

11

45

Observou-se que dos 39 respondentes que achamtamjgoo uso da emocao na

execucao do planejamento, 13(33%) informaram qumestduicdo ao qual estdo vinculados

usam a emocao no processo de execucao, informarabein que os funcionarios ndo tem

conhecimento de emocgao no processo de execucaolashejgmento, nem possuem

treinamento voltado para emog¢ao na execugao (QBaz4).
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Quadro 3.24 — Relacdo entre importancia, uso, @xmeato e participacdo da emocdo na
execucéao — julho a setembro 2012

Importancia Uso Conhecimento Treinamento TOTAL
Emocdo / Execucdo |Emocdo / Execucdo|Emocdo / Execuc¢do | Participam | N3o Participam
Importante Usa Conhece 5 10 15
N3o Conhece 0 13 13
N3o Usa Conhece 2 1 3
N3o Conhece 1 7 8
Sultotal 8 31 39
N3o é Importante Usa Conhece 1 0 1
N3o Conhece 0 3 3
N3o Usa Conhece 1 2 3
N3o Conhece 1 4 5
Sultotal 3 9 12
Total 11 40 51

Ao relacionar os fatores racionais/pessoais co@nerp (Quadro 3.25), destacou-se 0

fator racionalismo, unico fator com destaque pagéreero masculino.

Quadro 3.25 - Grau da presenca dos fatores rasipeasoais por género — julho a setembro
2012

Fatores Alta/Média Pouca/Nenhuma
Analitico

Masculino 7% 23%
Feminino 95% 5%
Consciente

Masculino 70% 30%
Feminino 85% 15%
Experiéncia

Masculino 79% 21%
Feminino 85% 15%
Racionalismo

Masculino 7% 23%
Feminino 70% 30%
Sistematico

Masculino 70% 30%
Feminino 79% 21%

Nos fatores racionais/organizacionais (Quadro 3.26hressairam-se em relacdo ao

género masculino os fatores linearidade e prescrica
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Quadro 3.26 - Grau da presenca dos fatores rasionganizacionais por género — julho a
setembro 2012

Fatores  Alta/Média Pouca/Nenhuma |[Fatores Alta/Média Pouca/Nenhuma
Financeiro Previsibilidade

Masculino 93% 7% Masculino 63% 37%
Feminino 95% 5% Feminino 80% 20%
Método Modelo

Masculino 7% 23% Masculino 79% 21%
Feminino 100% 0% Feminino 85% 15%
Matematica Certeza

Masculino 67% 33% Masculino 57% 43%
Feminino 70% 30% Feminino 80% 20%
Programacéo Estabilidade

Masculino 63% 37% Masculino 67% 33%
Feminino 90% 10% Feminino 70% 30%
Quantidade Tecnologia

Masculino 80% 20% Masculino 60% 40%
Feminino 85% 15% Feminino 85% 15%
Ordem Linearidade

Masculino 7% 23% Masculino 60% 40%
Feminino 85% 15% Feminino 58% 42%
Cartesiano Ciéncia

Masculino 7% 23% Masculino 43% 57%
Feminino 89% 11% Feminino 79% 21%
Légica Prescricao

Masculino 73% 27% Masculino 72% 28%
Feminino 85% 15% Feminino 70% 30%

Nos fatores emocionais/pessoais (Quadro 3.27)esshiram-se em relacdo ao género

masculino os fatores : desejo, empatia, impulstjreento, medo, tristeza e raiva.
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Quadro 3.27 - Grau da presenca dos fatores emad®ipessoais por género — julho a
setembro 2012

Fatores Alta/Média Pouca/Nenhuma [Fatores Alta/Média Pouca/Nenhuma
Desejo Impulso

Masculino 73% 27% Masculino 43% 57%
Feminino 55% 45% Feminino 42% 58%
Otimismo Alegria

Masculino 70% 30% Masculino 41% 59%
Feminino 75% 25% Feminino 55% 45%
Criatividade Intuicao

Masculino 50% 50% Masculino 30% 70%
Feminino 60% 40% Feminino 60% 40%
Motivacéo Sentimento

Masculino 60% 40% Masculino 47% 53%
Feminino 75% 25% Feminino 45% 55%
Empatia Medo

Masculino 60% 40% Masculino 41% 59%
Feminino 53% 47% Feminino 20% 80%
Percepcéo Humor

Masculino 63% 37% Masculino 43% 57%
Feminino 75% 25% Feminino 50% 50%
Flexibilidade Tristeza

Masculino 60% 40% Masculino 37% 63%
Feminino 75% 25% Feminino 15% 85%
Instinto Raiva

Masculino 31% 69% Masculino 27% 73%
Feminino 50% 50% Feminino 15% 85%

Nos fatores emocionais/organizacionais (Quadro)3s2bressairam-se em relacédo ao

género masculino os fatores: ambigiidade e risco.

Quadro 3.28 - Grau da presenca dos fatores emagforganizacionais por género — julho a
setembro 2012

Fatores Alta/Média Pouca/Nenhuma
Ambiguidade

Masculino 77% 23%
Feminino 60% 40%
Complexidade

Masculino 80% 20%
Feminino 90% 10%
Continuo

Masculino 47% 53%
Feminino 85% 15%
Qualidade

Masculino 70% 30%
Feminino 90% 10%
Risco

Masculino 86% 14%
Feminino 55% 45%

Ao relacionar os fatores racionais/pessoais coaixa etaria (Quadro 3.29), destacou-

se o fator analitico, Unico fator com destaque pdeaxa etaria menor de 35 anos.
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Quadro 3.29 - Grau da presenca dos fatores rasipeasoais por faixa de idade — julho a

setembro 2012

Fatores Alta/Média Pouca/Nenhuma
Analitico

menor 35 anos 87% 13%
acima 36 anos 82% 18%
Consciente

menor 35 anos 73% 27%
acima 36 anos 79% 21%
Experiéncia

menor 35 anos 80% 20%
acima 36 anos 82% 18%
Racionalismo

menor 35 anos 67% 33%
acima 36 anos 76% 24%
Sistematico

menor 35 anos 60% 40%
acima 36 anos 79% 21%

Nos fatores racionais/organizacionais (Quadro 3.80bressairam-se em relacdo a

faixa etaria menores de 35 anos os fatores: métgpdantidade, I6gica, previsibilidade,

modelo e linearidade.

Quadro 3.30 - Grau da presenca dos fatores rasiongénizacionais por faixa de idade —

julho a setembro 2012

Fatores Alta/Média Pouca/Nenhuma |Fatores Alta/Média Pouca/Nenhuma
Financeiro Previsibilidade

menor 35 anos 93% 7% menor 35 anos 73% 27%
acima 36 anos 94% 6% acima 36 anos 68% 32%
Método Modelo

menor 35 anos 93% 7% menor 35 anos 87% 13%
acima 36 anos 82% 18% acima 36 anos 82% 18%
Matematica Certeza

menor 35 anos 47% 53% menor 35 anos 53% 47%
acima 36 anos 76% 24% acima 36 anos 71% 29%
Programacéao Estabilidade

menor 35 anos 67% 33% menor 35 anos 60% 40%
acima 36 anos 76% 24% acima 36 anos 74% 26%
Quantidade Tecnologia

menor 35 anos 87% 13% menor 35 anos 60% 40%
acima 36 anos 79% 21% acima 36 anos 74% 26%
Ordem Linearidade

menor 35 anos 67% 33% menor 35 anos 73% 27%
acima 36 anos 85% 15% acima 36 anos 55% 45%
Cartesiano Ciéncia

menor 35 anos 67% 33% menor 35 anos 53% 47%
acima 36 anos 88% 13% acima 36 anos 58% 42%
Logica Prescrigcédo

menor 35 anos 80% 20% menor 35 anos 67% 33%
acima 36 anos 76% 24% acima 36 anos 73% 27%

Nos fatores emocionais/pessoais (Quadro 3.31)esséiram-se 0s seguintes fatores

em relacéo a faixa menores de 35 anos: otimismpagane flexibilidade.
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Quadro 3.31 - Grau da presenca dos fatores emasfipessoais por faixa de idade — julho a
setembro 2012

Fatores Alta/Média Pouca/Nenhuma |Fatores Alta/Média Pouca/Nenhuma
Desejo Impulso

menor 35 anos 60% 40% menor 35 anos 36% 64%
acima 36 anos 68% 32% acima 36 anos 47% 53%
Otimismo Alegria

menor 35 anos 73% 27% menor 35 anos 47% 53%
acima 36 anos 71% 29% acima 36 anos 48% 52%
Criatividade Intuicdo

menor 35 anos 40% 60% menor 35 anos 40% 60%
acima 36 anos 59% 41% acima 36 anos 41% 59%
Motivagéo Sentimento

menor 35 anos 60% 40% menor 35 anos 47% 53%
acima 36 anos 68% 32% acima 36 anos 47% 53%
Empatia Medo

menor 35 anos 60% 40% menor 35 anos 33% 67%
acima 36 anos 55% 45% acima 36 anos 33% 67%
Percepcéo Humor

menor 35 anos 60% 40% menor 35 anos 40% 60%
acima 36 anos 71% 29% acima 36 anos 50% 50%
Flexibilidade Tristeza

menor 35 anos 73% 27% menor 35 anos 13% 87%
acima 36 anos 65% 35% acima 36 anos 35% 65%
Instinto Raiva

menor 35 anos 33% 67% menor 35 anos 13% 87%
acima 36 anos 42% 58% acima 36 anos 26% 74%

Nos fatores emocionais/organizacionais (Quadro)3d&&tacou-se em relacdo a faixa

menores de 35 anos o fator ambigiidade e continuo.

Quadro 3.32 - Grau da presenca dos fatores emagiorganizacionais por faixa de idade —
julho a setembro 2012

Fatores Alta/Média Pouca/Nenhuma
Ambiguidade

menor 35 anos 73% 27%
acima 36 anos 71% 29%
Complexidade

menor 35 anos 80% 20%
acima 36 anos 85% 15%
Continuo

menor 35 anos 67% 33%
acima 36 anos 59% 41%
Qualidade

menor 35 anos 73% 27%
acima 36 anos 79% 21%
Risco

menor 35 anos 60% 40%
acima 36 anos 82% 18%

Na anadlise cruzada entre as propor¢bes de pagimpda razdo e emocdo dos
respondentes e dos demais atores predominou pdgsongaiores da razdo (Quadro 3.33).
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Quadro 3.33 — Proporc¢des de participacdo da raeéweao — julho a setembro 2012

Sua Decisdes dos demais atores

Decis&o 20%R 80%E | 30%R 70%E | 40%R 60%E | 50%R 50%E | 60%R 40%E | 70%R 30%E | 80%R 20%E | 90%R 10%E| 100%R 0%E| Total
20%R 80%E 2% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 2%
30%R 70%E 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 2% 2%
40%R 60%E 0% 0% 2% 0% 2% 0% 0% 0% 0% 4%
50%R 50%E 0% 2% 0% 2% 0% 0% 0% 0% 0% 4%
60%R 40%E 0% 2% 2% 4% 2% 2% 0% 4% 0% 16%
70%R 30%E 2% 2% 4% 0% 6% 2% 4% 0% 0% 20%
80%R 20%E 2% 2% 4% 4% 8% 10% 4% 6% 2% 42%
90%R 10%E 0% 0% 0% 0% 2% 0% 2% 0% 0% 4%
100%R 0%E 0% 0% 0% 0% 0% 0% 2% 0% 4% 6%
Total 6% 8% 12% 10% 20% 14% 12% 10% 8% 100%

Na analise cruzada entre as proporcdes de padgimpda razdo e emocado dos
respondentes e dos demais atores, independenténeéoog predominou propor¢gdes maiores
da razdo (Quadro 3.34), acentuando-se no masaililestemperando-se no feminino.

Quadro 3.34 — Propor¢des de participacédo da razinogdo por género — julho a setembro
2012

Sua Decisdes dos demais atores

Deciséo 20%R 80%E|30%R T0%E |40%R 60%E|50%R 50%E|60%R 40%E|70%R 30%E|80%R 20%E |90%R 10%E| 100%R 0%E| Total
Masculino

20%R 80%E 3% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 3%
30%R 70%E 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
40%R 60%E 0% 0% 3% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 3%
50%R 50%E 0% 3% 0% 3% 0% 0% 0% 0% 0% %
60%R 40%E 0% 0% 0% 3% 0% 3% 0% 0% 0% ™%
70%R 30%E 3% 0% 3% 0% % 0% % 0% 0% 20%
80%R 20%E 0% 3% ™% 3% 10% 13% 3% 10% 3% 53%
90%R 10%E 0% 0% 0% 0% 3% 0% 0% 0% 0% 3%
100%R 0%E 0% 0% 0% 0% 0% 0% 3% 0% 0% 3%
Total Masculino % % 13% 10% 20% 17% 13% 10% 3% 100%
Feminino

20%R 80%E 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
30%R 70%E 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 5% 5%
40%R 60%E 0% 0% 0% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 5%
50%R 50%E 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
60%R 40%E 0% 5% 5% 5% 5% 0% 0% 10% 0% 30%
70%R 30%E 0% 5% 5% 0% 5% 5% 0% 0% 0% 20%
80%R 20%E 5% 0% 0% 5% 5% 5% 5% 0% 0% 25%
90%R 10%E 0% 0% 0% 0% 0% 0% 5% 0% 0% 5%
100%R 0%E 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 10% 10%
Total Feminino 5% 10% 10% 10% 20% 10% 10% 10% 15% 100%

3.2.2 Analise de conteudo
Observou-se nas sugestdes apresentadas, que & grartd dos 24 respondentes que
estabeleceram alguma prioridade, 15 (63%) deraamigeide a razdo, em relacdo a emocao,

enquanto 9 (38%) deles deram prioridade a emogéoelacao a razdo (Figura 3.1).
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Figura 3.1 — Resposta a pergunta “Vocé daria algsumgastdo, quanto a razao e a emocao,
considerando o planejamento adotado para ajudéingiraos objetivos de sua instituicao
publica?” — Categoria prioridade, da razao e emago sugestdes apresentadas — julho a
setembro 2012

Emocao;

Observou-se nas sugestdes apresentadas, que & gramel dos respondentes que
estabeleceram alguma prioridade, deram prioridadeaziio, em relacdo a emocao,
independente do género (Figura 3.2), acentuandwmsmasculino e destemperando-se no

feminino.

Figura 3.2 — Presenca de razdo e emoc¢do por géasrsugestdes do estudo — julho a
setembro 2012
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Em relagdo as demais categorias (Quadro 3.35xnaeste a de pessoas (44%), seja
considerada como objeto ou conteldo das sugegiteseatadas, seguida pela de resultados
(28%), processo (15%) e de outras (13%).

Quadro 3.35 — Resposta a pergunta “Vocé daria al@ugestdo, quanto a razdo e a emocao,
considerando o planejamento adotado para ajuddéingiraos objetivos de sua instituicdo
publica?” — Categoriasbjeto, conteddo, processo, pessoas, resultadosasnas sugestdes
apresentadas — julho a setembro 2012

Categorias Objeto  Conteddo  Total
Processo 15% 0% 15%
Pessoas 18% 26% 44%
Resultados 18% 10% 28%
Outras 5% 8% 13%
Total 56% 44% 100%

33 Discussao

3.3.1 Do perfil dos respondentes

O primeiro aspecto do perfil dos respondentes alssgrvado é quanto o tipo de poder a que
estdo vinculados, assim como o nivel de ente federa que pertencem. Nesse sentido, a
grande maioria dos respondentes sdo do poder ex®¢86%) e pertencem ao ente federal
(86%). Portanto, ha que se considerar que, embarbém tenham participado respondentes
dos poderes judiciario (8%) e legislativo (6%),imssomo dos entes distrital (8%), estadual
(4%) e mesmo municipal (2%), ndo se pode dizerlguere uma participacdo homogénea
dessas categorias, pois, pelo contrario, foram nitémias. Portanto, pode-se considerar que a
pesquisa se concentrou no poder executivo federatsen devem ser considerados os
resultados obtidos. Como sugestao, pode-se penmsaeaizar pesquisas no futuro, a partir
desta, com um delineamento experimental onde segarsideradas tais categorias de modo
segmentado entre si, a fim de analisar, como h8pote ha diferenca da percepcédo da emocéao
entre tipos de poderes ou entre niveis de entesdibs. Porém, por ora, ha que se atentar
gue os resultados das pesquisas quantitativas dssirtacdo estdo delimitados ao poder
executivo e federal.

Outro aspecto no que se refere aos respondenteanéoga funcdo que exercem, a
gual, embora nao tenha sido objeto de analiseisigtat pode explicar de que maneira ele

participa do planejamento em sua instituicdo péblgso vai ser discutido logo a frente.
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Por sua vez, os aspectos de género e faixa et@siaedpondentes sofreram analise
estatistica e vao ser discutidos em itens apartadais a frente, relacionando-os com fatores
racionais, emocionais, pessoais ou organizacigurasentes no processo de planejamento e

no de tomada de decisdo dos respondentes e dosadearas.

3.3.2 Quanto ao objetivo especifico de identificar credibilidade do planejamento

como instrumento efetivo de estratégia (i)

Antes de se partir especificamente para a discuds@oedibilidade do planejamento, ha que
se abordar, preliminarmente, de que maneira paatido planejamento em sua instituicao
publica. Para isso, o Quadro 3.1 apresenta quespemdentes (44%) elaboram e executam
algum tipo de planejamento. Essa dupla participacéedita-se que possa ser explicada pelo
nivel das funcbes dos respondentes, predominanteméa carreira gerencial (e nédo da
carreira técnica), dentre essas as que foram ¢adatade assessor, chefe, coordenador,
diretor, gerente, magistrado, oficial e superingme, dentre outras. Pode-se entender que
essa dupla maneira de atuar no planejamento énteeram a flexibilidade administrativa da
organizacdo, necessaria a esses ocupantes dedger@aciais, governada pelo resultado da
percepcdo de objetivos, que conduz & interacam@ess processos grupais de lideranca e
decisdo gerencial, como aqui ja apresentado corntaMifd79a.

Outro aspecto a ser considerado € que, se assinfioss®m da carreira gerencial,
haveria mais dificuldade de se conseguir a acatagd participar da pesquisa, respondendo
ao inquérito. Pois, em caso contrario, 0s respdademio teriam autonomia suficiente para
responder. Tampouco, a isencdo necessaria parseafae sua percep¢do da forma mais
auténtica possivel, sem se preocupar com 0 qUEPSEES OU MesSMOo superiores hierarquicos
pudessem achar ou desautorizar a participacado suntasde natureza estratégica, como € o
tema desta dissertacdo. Portanto, trata-se deadssiloriundos, principalmente, de servidores
qgue exercem func¢Bes da carreira gerencial, de mitezgmediario a alto (e do poder executivo
federal, como se comentou logo atras).

Feitas tais consideracdes preliminares e, agora&nti@hdo na questdo de
credibilidade, percebeu-se que a grande maiorig)&®Hs respondentes (38% responderam
“certamente acredito” e 27% responderam “possivelenecredito”) acredita de alguma
forma que o planejamento adotado foi um instrumefiébtivo de estratégia, que ajudou a
atingir os objetivos da instituicdo a qual estawantulados (Quadro 3.2). Porém, 21% dos
respondentes ndo souberam posicionar-se e 14%enfaesn algum tipo de descrenca em

relacédo a esse fato.
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Se por um lado a grande maioria acredita no plarexéo (65%), ou seja, quase dois
tercos, por outro, mais de um tergo (35%) nao téadilsilidade favoravel ao planejamento.
Isso se torna preocupante, pois em que pese, éneifj aproveitar essa grande maioria
como aliada ao planejamento ou, huma concepc¢do ama, no planejamento como
ferramenta de politicas publicas, tem-se de ateatarsegundo, para a minoria desfavoravel,
porém, também importante. Pois, como aqui ja obsieranteriormente em Majone (1996: 9-
61) seja na esfera internacional ou domeéstica, edililidade e reputacdo das politicas
publicas, nos campos da economia, financeiro, g@le politica, sdo tdo importantes
atualmente.

Além do mais, esta-se lidando com resultados pientas de servidores da carreira
gerencial, onde o comportamento, seja como gestwreaomo lideres (adotando ou nao as
diferencas antes apresentadas por Cenhab(2003) influencia a relacdo com seus seguidores,
como aqui visto anteriormente (Lewis, 2000). Derdoacom esse Ultimo autor, as emocgdes
expressas por esses lideres podem variar de pasipara negativas. Como positivas, o
entusiasmo e satisfacdo para motivar seguidoredpteomo consequéncias a inspiracao e
motivacdo. A emocao negativa, tristeza (passivatney) e raiva (ativa negativa), pode afetar
negativamente o estado emocional do seguidor. Assimo as atitudes pré-existentes dos
seguidores para com os lideres, tais como percepg@e integridade, confianca ou
credibilidade, podem ampliar os efeitos da emogéwido a maiores niveis de empatia com o
lider.

Portanto, entende-se que a organizacdo publica dpx@veitar ou considerar o
comportamento emocional positivo de uma grande nmaaide servidores publicos que
acreditam no planejamento a fim de influenciar @esgesmo sentido seus seguidores ou
equipe de trabalho. Ou seja, valer-se das emog@si#svas, como exemplos o entusiasmo e a
satisfacdo, de uma grande maioria de servidordicpsigue acreditam no planejamento para
influenciar positivamente seus seguidores ou eguifse revés, deve-se tomar o cuidado para
gue a equipe nado seja influenciada pelas emocagdiveess, como exemplos a tristeza e a
raiva, de uma minoria de servidores descrentesamejamento.

Preliminarmente, entdo, a organizacdo deve apeoveit maioria dos servidores
pubicos que acreditam no planejamento para inflaepositivamente os demais servidores e

cuidar das influéncias negativas da minoria deseren
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3.3.3 Quanto ao objetivo especifico de identificar importancia e uso da razéo e da
emocao no processo de elaboracédo e de execucaoldagamento (ii)

De uma maneira geral, os resultados apresentad@uadro 3.3, Quadro 3.4, Quadro 3.5 e
Quadro 3.6 demonstram que mais se da importanapeaso da razdo, seja no processo de
elaboracdo ou execucdo do planejamento. Pois,wodgraiso da razdo sempre foi menor do
que o da importancia.

Por outro lado, os resultados exibidos no Quadi Quadro 3.8, Quadro 3.9 e
Quadro 3.10, evidenciam que ndo se pode demonsiags importancia do que uso da
emocao, seja no processo de elaboragédo ou exedocatanejamento. Entretanto, tanto o
grau de importancia, quanto o de uso da emocamfaranores do que o verificado com 0s
da raz&o. Destaca-se que, embora a maior presengaad de importancia e de uso da
emocdo, a ocorréncia daqueles que ndo acham imfwrtaou ndo usam
(baixa/baixissima/nenhuma, importancia ou uso) acd@m foi mais marcante, em relagédo
agueles que ndo acham importante ou ndo usam@ ggr@sentado no Quadro 3.21, Quadro
3.22, Quadro 3.23 e Quadro 3.24.

Assim, comeca-se a perceber aqui, pelos resultabitdos neste trabalho, a maior
importancia e uso da razdo, em relacdo a emocdmocesso de elaboracdo ou execucao do
planejamento. Para a razdo, mais se da importéocgue uso, enquanto que, para emogao,
nao se pode fazer a mesma afirmacéo. Aqueles quaah@&m importante ou ndo usam sao
mais marcantes no caso da emocao.

Tais resultados, embora sejam coerentes com 0 sensan nos ambientes de gestéo,
nas organizacdes e porque ndo dizer também nagmaiead onde se ensinam negocios,
contrariam, como ja se viu anteriormente (Johnd®93), a importancia de se utilizar
indicadores ndo-financeiros (os da emocao, por pkgne parece clara a necessidade da
consideracdo de novos critérios, complementarexleguclassicos (os da razdo, por
exemplo). Os indicadores devem se basear na egs&ratth companhia. Os rumos
contemporaneos da competicdo, da tecnologia e dansttacdo demandam grandes
mudancas, pois a nao introducdo das modificacGbgdna capacidade das firmas como
competidoras eficientes e efetivas globais, cornrmafaquele autor.

Até agora, os resultados demonstram o senso comag@o a frente da emocao,

guanto a importancia e uso no processo de planejame
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3.3.4 Quanto ao objetivo de verificar o conhecimeate o treinamento dos profissionais
gue atuam no planejamento (iv)

Verificou-se que, pelos os resultados apresenté@oadro 3.11), o grau de conhecimento
dos profissionais que elaboram o planejamento sttuitdo publica a que pertencem é
altissimo/alto, mais que o dobro do que atribuigaemocao. Quase a metade dos servidores
publicos consideram como baixo/baixissimo o comhenio sobre emocéo, parcela maior do
que consideram quanto a razdo. No caso dos pofasi que executam o planejamento
(Quadro 3.13), embora tenha aumentada a parti@pdgs profissionais com conhecimento
de grau alto/altissimo sobre razdo e emocao, tanshénentou a participacdo daqueles de
conhecimento baixo/baixissimo/nenhum para quasetada deles, no caso da razdo, e mais
da metade no caso da emocéo, quando comparadgseaekmboram.

Quanto a participacdo em treinamento dos profissso(Quadro 3.12 e Quadro 3.14),
sobressaiu-se 0 grau baixo/baixissimo/nenhum, taotwe razdo, agravado no caso de
emocao, seja na elaboracdo, quanto ainda maisetai@g@o do planejamento, chegando-se a
indice de até 80%, como nesse ultimo caso.

Tais servidores publicos valorizam mais o conheotm e o treinamento dos
profissionais, seja sobre razdo e emocdo, na fasexdcucdo do que de elaboragédo do
planejamento. Uma vez que concentraram suas resposis nos extremos de grau de
conhecimento e treinamento, no caso da execucd@iduieam o grau de conhecimento e
treinamento no caso da elaboracéo. Esse resulta@dm \encontro de parte da doutrina que da
destaque para a fase de execugado no processotée/aesinistracédo, pois fazer um plano
funcionar seria um desafio ainda maior do que loriéelabora-lo), sendo a chave para o
sucesso da estratégia (Hrebiniak, 2006).

Também, que os indices favoraveis de conhecimeotwre razdo e emocéo,
apregoados aos profissionais que elaboram e exeautplanejamento ndo séo totalmente
coerentes com os indices desfavoraveis de treirtangere dizem ter participacdo (Quadro
3.21, Quadro 3.22, Quadro 3.23 e Quadro 3.24).&uwstodidatas no assunto da razao e da
emocao, ou estdo sendo treinados por recursosigedn instituicbes de ensino externas,
uma vez que a pergunta foi dirigida para treinamgmomovido pelo 6rgao publico a que
pertencem ou, ainda, existe algum viés que naorssguiu identificar neste trabalho.

Ou, esse fato ja tenha sido explicado anteriormeaste trabalho (Marques, 2005),
pois as empresas usam mais a experiéncia do queelggéncia e os conhecimentos
académicos, uma vez que os gestores dizem queremq@/3 das suas informacdes e

conhecimento (informagéo ndo se confunde com cameeto, sendo apenas um dos seus
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véarios elementos) no didlogo com terceiros, nasides, nas conversas telefénicas e somente
1/3 noutras fontes mais sofisticadas. Essa explicggpde fundamentar o fato de terem
indices favoraveis de conhecimento sobre razdo az@me desfavoraveis de treinamento
nesses assuntos. Estdo adquirindo conheciment@ sebéio e emocao por fontes néo
académicas, informais ou menos sofisticadas.

O grau de presenca de conhecimento aqui verifjad@certa forma, vem atender aos
diversos tipos de abordagens do conhecimento qudergén tratadas anteriormente neste
trabalho. Somente para citar algumas delas, o conbato como: atributo da administracéo
burocrética (Rocha, 2000); na reforma participatjue vem adicionar ao conhecimento que
ja detém os empregados sobre seus trabalhos (PE¥63); o conhecimento local (Pollitt,
2004a); o conhecimento de politicas publicas pargeatdo publica (Rocha, 2003);
conhecimentos ou mesmo formacdo avancada paraustiensua mente e curiosidade, na
busca de novos horizontes e perspectivas sobralidage em que estdo inseridos (Motta,
1996).

3.3.5 Quanto ao objetivo de verificar a presenca datores ligados a razao e a emocao
no planejamento (iii)
Os respondentes avaliaram o grau de presenca atesfatigados a razdo e a emocéo, no
processo de planejamento em sua instituicdo publake destacar que tais fatores foram
apresentados em ordem alfabética, ou seja, senquguatlassificacdo a priori. Somente
foram categorizados a posteriori, para fins da tcogdo do Quadro 3.17, Quadro 3.18,
Quadro 3.19 e Quadro 3.20 em emocionais, raciopa@ssoais e organizacionais, adotando-se
um entendimento livre e amplo do autor deste estudo

O trabalho ja apresentado (Ashforth e Humphre@5)1%erviu de motivacdo para
elencar 42 fatores, sendo, a metade categorizada emocionais e a outra metade como
racionais. Da mesma forma, foram agrupados em wgumréas, onde a metade desses fatores
COMO pessoais e a outra como organizacionais. 2estaque ndo se procurou apresentar tais
fatores de modo fossem contrastantes uns aos @araserem avaliados pelos respondentes.
Ou, melhor esclarecendo, néo se teve o confor@ ggaresenta-los como se fossem as faces
opostas de uma mesma moeda.

Os fatores com maior grau de presencga no procesgtadejamento das instituicoes
publicas (Quadro 3.17) foram a complexidade (devdgréatores emocionais) e o financeiro e
método (fatores racionais), sendo considerados aeralta presenca para mais de 50% dos

respondentes. Os fatores emocionais com menorng@dgeram: instinto, impulso, alegria,
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sentimento, intuicdo, medo, humor, tristeza e ragwnguanto os fatores racionais com menor
presenca foram ciéncia e prescricao, para men@8%edos respondentes em ambos tipos de
fatores.

AplOs agrupamento dos fatores (Quadro 3.19) nas asegmrias pessoais e
organizacionais, destacaram-se os fatores: desaj@gpria emocional/pessoal), o fator
complexidade (categoria emocional/organizacionas),fatores experiéncia e racionalismo
(categoria racional/pessoal) e os fatores finaoceie método (categoria
racional/organizacional). Os fatores organizaci®naejam emocionais ou racionais, como
complexidade e financeiro, foram considerados ogrde de presenca mais alto no processo
de planejamento. Ou seja, os fatores organizac@wéo presentes a frente dos pessoais no
planejamento, sejam em quaisquer das categorias@madcs ou racionais.

Observa-se que os fatores de emocéao/pessoal reedais impulso, medo, tristeza e
raiva, assim como os fatores de emocéo/pessoasmtesejam negativos ou positivos, tais
como alegria e humor, tiveram baixo grau de presemglo ao encontro do entendimento
daqueles autores, pois somente os consideram coei@d\veis em determinadas condicdes
que fogem a rotina das atividades profissionai®nAldo mais, ainda dizem que os
profissionais consideram que suas emocOes pesseg@tivas no trabalho sdo menos
frequentes, menos intensas, mais rapidas e dedundgdo do que quando comparados a de
outros individuos. Isso também foi constatado nesdbalho, quando incutem maior
proporcao da razdo em relacdo a emocdo nas degedssais, quando comparados a dos
demais atores, que acreditam que usem menor péapde; razdo em relacdo a emocao do
gue eles proprios. Mas, isso vamos melhor comenéés a frente, no objetivo pertinente a

esse conteudo.

3.3.6 Quanto ao objetivo de verificar as sugestdds inclusdo de fatores ligados a razéo

e a emocao no treinamento sobre planejamento (v)

Com relacdo aos fatores que deveriam ser incluiéos futuros treinamentos
(Quadro 3.18), os fatores emocionais que foram nsakcitados foram: qualidade,
motivacado, criatividade, continuo, percepcado, ating, flexibilidade e empatia. Os fatores
racionais que foram mais solicitados foram: comgeie tecnologia, ordem, método,
experiéncia, programacdo, ciéncia, financeiro, clgi certeza, analitico, estabilidade,
matematica e racionalismo. Destaca-se que, destig@ares menos presentes no processo de
planejamento, somente a ciéncia € que sugeremegpuasluida nos futuros treinamentos. Os

demais fatores sugeridos, em algum grau ja esEsepies nesse processo, destacando-se 0s
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fatores qualidade (emocionais/organizacionais) d¢odaé (racionais/organizacionais) que
apresentam alto grau de presenca durante o plag@jame sugestdo de inclusdo em
treinamento.

Com relacdo a inclusdo de fatores (Quadro 3.2M)reseairam-se em 1° lugar os
seguintes fatores: motivagdo na categoria emodpesdoal, o fator qualidade na categoria
emocional/organizacional, consciente na categagemnal/pessoal e tecnologia na categoria
racional/organizacional. De modo geral, os fat@emcionais tiveram leve maior grau de
sugestdo alto do que os racionais para treinamsajam em quaisquer das subcategorias
pessoais ou organizacionais.

Em resumo, vale destacar que aqui se constatoosjtetores organizacionais estao
presentes a frente dos pessoais no processo dggoiemto, sejam em termos emocionais ou
racionais. De outro lado, os fatores emocionai&oesim pouco a frente dos racionais nas
sugestdes para treinamento, sejam em termos pessoaiganizacionais.

A fim de regular a experiéncia e expressao das @esogo ambiente de trabalhos, n&o
somente as pessoais negativas (impulso, medcgztaistaiva), mas as pessoais intensas
(alegria, humor, desejo), como as aqui detectaniabagxo grau de presenca no processo de
planejamento (exceto desejo, que teve grau alfyesenca), mas ainda presentes, 0S mesmos
autores citados apresentam quatro mecanismos egudar a experiéncia e expressao da
emocao no local de trabalho: neutralizacdo, tampeno, prescricdo e normalizacdo das
emocdes, como ja aqui se abordou mais detidamemnicaamente. Em que pese tais
mecanismos, parece que se quer tratar aspectosoeaisccom ferramentas racionais. Fica
aqui o registro dessas praticas ou técnicas oudogt@presentados para controlar as emocoes

na organizacao e a possibilidade de sua experigé@mnta

3.3.7 Quanto ao objetivo de identificar a propor¢ca@ntre razdo e emocao nas decisdes
dos profissionais quando atuam no planejamento (vi)
Nas analises individualizadas, assim como na a&ndlrsizada (Quadro 3.33) entre as
proporcdes de participacdo da razdo e emocao dpsnaentes (Quadro 3.15) e dos demais
atores (Quadro 3.16) predominou propor¢coes maaesazdo. As propor¢cdes aumentaram
para baixo e para direita do quadro, representaraores percentagens da razdo nas decisdes
proprias e nas dos outros atores, em relacéo @ deéo.

Constatou-se que nas decisfes proprias existepreagiroporcdes de razdo do que
de emocéao, do que quando comparadas as proporedez@b em relacdo a emocédo nas

decisdes dos demais atores. Enquanto que 42% ckspomque nas suas decisdes participam
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a razdo e emocdo na proporcdo 80%/20%, nas dosisdetamses 20% acreditam que
participam em 60%/40%. Se considerar-se as 2 falgasaior representatividade, aumenta
para 62% que acreditam que nas suas decisfesigartia razao e emog¢ao na proporcao
entre 80%/20% e 70%/30% e nas dos demais atoresagdéditam que participam entre
60%/40% e 70%/30%.

Tais constatacdes vao ao encontro daquelas qubteeccao discutir a presenca de
fatores ligados a razdo e a emocéo, no item IeSte trabalho, antes, se observou que os
fatores de emocao/pessoais negativas, tais comalsoypmedo, tristeza e raiva, do mesmo
modo como os fatores de emocgéao/pessoais interegas) segativos ou positivos, tais como
alegria e humor, tiveram baixo grau de presenc@ronoesso de planejamento. Agora, se
repete aquela observacdo, pois também foi constatadte trabalho maior proporcdo da
razao em relacdo a emocado nas decisdes propriisedaas decisdes dos demais atores, pois
acreditam que os demais atores usem menor propdecéardo em relacdo a emocgao do que
eles proprios.

Aqueles autores (Ashforth e Humphrey, 1995) explicas motivacdes para essas
constatacfes, pois somente 0s consideram comaaisias emocgdes negativas ou intensas
em determinadas condi¢cdes que fogem a rotina dadaates profissionais (constatacdo do
baixo grau de presenca dos fatores emocionais owegso de planejamento da instituicdo
publica). Assim como aqueles autores tambéem explas motivacdes quando dizem que os
profissionais consideram que suas emocfes pesgeg@tivas no trabalho sdo menos
frequentes, menos intensas, mais rapidas e dedundgdo do que quando comparados a de
outros individuos (constatacdo da maior proporgéaddo em relacdo a emocao nas decisdes
proprias do que nas decisGes dos demais atores).

Em sintese, além de se observar a baixa presesgamgdes negativas e das intensas
no planejamento, nas decisdes dos proprios atm@seomais razdo do que emocgao, em

comparacao as decisdes dos outros atores.

3.3.8 Quanto ao objetivo de apresentar sugestbesaa administracao publica de

modo a contribuir para a gestdo da emocé&o no plarenento (vii)

Observou-se, por analise de contetdo, nas sugespdesentadas, que a grande parte dos
respondentes que estabeleceram alguma prioridaaeidpde foi uma categoria definida
para analise), 63% deram prioridade a razdo, eatdela emocao, enquanto 38% deles

deram prioridade a emocéo (Figura 3.1).
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Mesmo sendo obtido por andlise de conteldo e nAe@giatistica descritiva, em se
tratando de uma pergunta elaborada de forma alkermdo como as demais perguntas
fechadas, esse resultado vai ao encontro do geengiatado e discutido neste trabalho. Ou
seja, da maior importancia e uso da razdo, emaelagemocao no planejamento, de que 0s
fatores organizacionais estdo presentes a frerdepdssoais no planejamento, sejam em
termos emocionais ou racionais (embora, os fatemescionais estejam um pouco a frente
dos racionais nas sugestdes para treinamento, sejatarmos pessoais ou organizacionais),
da baixa presenca das emocfes negativas e dasamteo planejamento e de que nas
decisdes dos proprios atores ocorre mais razdademocdo, em comparacao as decisdes
dos outros atores, constatacfes essas que podemorsteariadas (Johnson, 1993) ou
explicadas (Ashforth e Humphrey, 1995).

Por outro lado, ainda quando analisadas as palaswadrases das sugestdes
apresentadas, definiram-se as categorias de obfmitetdo, processo, pessoas, resultados e
outros (além da prioridade, ja discutida). Valetaesr que, em que pese, inicialmente,
desejar separar processo, pessoas, resultadoss, @arh relacdo ao objeto ou conteudo das
sugestdes apresentadas, para a analise pouco s®eumm®dutivo uma vez que mais se
apresentou interessante a questdo material dagodate (processo, pessoas, resultados e
outras) do que se separar a questao de finalidgds (bbjeto e conteldo), nesse ultimo caso
de mais complexa identificacdo e sensibilidade mdaasificacdo. Portanto, a analise foi
realizada em termos do total de cada categorieeemos materiais. Assim, em relacdo a tais
categorias (Quadro 3.35), destacou-se a de pefbtg, seja considerada como objeto ou
conteudo das sugestdes apresentadas, seguideepelsuttados (28%), processo (15%) e de
outras (13%).

O fato de ter como foco a categoria de pessoas sngsstdes apresentadas,
considerando que foram realizadas de forma totakrleme, sem qualquer possibilidade de
inducao potencial das alternativas de respostéscbadas fossem, faz crer que esse recurso
(aqui ndo se assume problema entender pessoasregorso) ainda € considerado como
importante ou valorizado, pelo fato de ser lembmtaaqueles servidores, na medida em que
abordaram as pessoas, sejam como objeto ou contiEldkuas sugestdes. Porém, néo
corrobora com 0 que aqui ja se constatou de quigt@®s organizacionais estdo presentes a
frente dos pessoais no planejamento. Desta fe#taresultados e os processos (fatores
organizacionais) foram bem menos abordados nastfegedo as pessoas (fatores pessoais).

Esse aparente contraste de resultados pode secagdplno que ja aqui abordado

anteriormente, de que o comportamento da admigéiraublica deve refletir a conjugacao
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de objetivos individuais (entendido como fatoresspais) reconciliados com os objetivos
organizacionais (entendido como fatores organinais). Pois, a tradicional rigidez da
estrutura da administracdo publica deve ser suliditpela ambiglidade e flexibilidade
(Motta, 1979a).

3.3.9 Adicionalmente, identificar os aspectos de méro e faixa etaria e seus impactos
nos resultados

A partir do momento do tratamento dos dados, eetesé por identificar se, de alguma
forma, existe algum impacto, seja em semelhancadifevencas nos resultados obtidos,
analisando os aspectos de género e faixa etaria.

O aspecto de género foi estudado no que se refsrelgetivos especificos de (iii)
Verificar a presenca de fatores ligados a razaema@cao no planejamento; (vi) Identificar a
proporcdo entre razdo e emocdo nas decisOes ddssimmais quando atuam no
planejamento; e (vii) Apresentar sugestfes padarastracdo publica de modo a contribuir
para a gestdo da emocdo no planejamento. O aspedaixa etaria foi estudado somente
quanto ao objetivo especifico de (iii) Verificarpeesenca de fatores ligados a razdo e a

emocao no planejamento.

3.3.9.1 Impacto do género

Quanto a presenca de fatores racionais/pessogianejamento (objetivo especifico iii), o
género feminino destacou-se em identificar os éstanalitico, consciente, experiéncia e
sistematico, enquanto o masculino exclusivamemtgeionalismo (Quadro 3.25). Quanto aos
fatores racionais/organizacionais, o género fernirsobressaiu-se nos fatores financeiro,
método, matematica, programacdo, quantidade, ordamesiano, logica, previsibilidade,
modelo, certeza, estabilidade, tecnologia e ciéfmien destaque para meétodo, certeza e
ciéncia, na diferenca entre géneros), enquantostutiao linearidade e prescricao (Quadro
3.26).

No que se refere a presenca dos fatores emodjpesssais no planejamento
(Quadro 3.27), o género feminino destacou-se emtifi@r os fatores otimismo,
criatividade, motivacdo, percepcéao, flexibilidadestinto, alegria, intuicdo e humor (com
destaque para instinto e intuicdo, na diferenceeag@neros) enquanto o masculino desejo,
empatia, impulso, sentimento, medo, tristeza eargoom destaque para medo, tristeza e
raiva, na diferenca entre géneros). No que seeregfes fatores emocionais/organizacionais

(Quadro 3.28), o género feminino sobressaiu-se fabsres complexidade, continuo,
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qualidade (com destaque para continuo, na diferenga géneros), enquanto o masculino
ambiguidade e risco (com destaque para risco,fagedga entre géneros).

Parece que o género feminino esta identificangioeaenca de fatores racionais no
planejamento (método, certeza e ciéncia), a0 mempo que identifica os fatores
emocionais (instinto, intuicdo, continuo), aliandomplementando ou trabalhando os dois
tipos de fatores ao mesmo tempo. Enquanto, porvemao masculino esta identificando,
principalmente, os emocionais e negativos (medtena, raiva e risco).

As consideracdes aqui ja apresentadas (Lewis,)2d90jue existe interacdo entre
género e lider explicam o que foi verificado, palenos em parte. Esse autor identificou que
mulheres lideres sdo menos eficazes quando com daivristeza, ao passo que homens sao
menos eficazes quando com tristeza, porém os hotéen® mesma eficacia quando com
raiva. Ao ser menos efetivo em expressar tristeam (impacto negativo no desempenho da
organizacdo), o género masculino aqui também dmstadristeza. Porém, diferentemente do
que verificou aquele autor, aqui também foram deskas pelo género masculino o medo,
raiva e risco, além da tristeza. Também, difereatdendaquele autor, ndo houve destaque
para raiva e tristeza no género feminino, que pachedeixar menos eficazes. Entretanto, de
modo geral, tais resultados aqui obtidos podenesglicados por aquele autor quando fala
que a emocao negativa, tristeza (passiva negativegiva (ativa negativa), pode afetar
negativamente o estado emocional do seguidor, assino a percepcdo e credibilidade do
lider (entende-se, género feminino ou masculingtendlltimo caso aqui obtido neste
trabalho).

Quanto a identificar a proporcao entre razao ecémmas decisdes dos profissionais
qgquando atuam no planejamento (objetivo especifi}p werificou-se que se acentuou a
proporcdo da razdo em relacdo a emocao no mascelidestemperou-se no feminino,
concentrando para 73% no género masculino nas noig® de 80%/20% e 70%/30% e
diluindo para 50% no género feminino nas proporg@e60%/40% e 70%/30% nas decisdes
proprias, mantendo-se nas dos demais atores 20%aqueglitam que participam em
60%/40%, em quaisquer dos géneros. Ou seja, o @@masculino tende a concentrar suas
decisbes proprias em maior proporcdo da razdo ¢agére a emocao do que o género
feminino, sempre maiores do que as decisdes domospuindependente do género
(Quadro 3.34).

Quanto a apresentar sugestdes para a adminispabioca de modo a contribuir para
a gestado da emocéao no planejamento (objetivo d&pevii), observou-seue a grande parte

dos respondentes que estabeleceu alguma prioridadeprioridade a raz&o, em relagéo a
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emocao, independente do género (Figura 3.2), amembuse no masculino e destemperando-
se no feminino, pois a propor¢do da prioridade zZ@igafoi um pouco maior no género
masculino do que no feminino.

Em resumo, foi constatado que o aspecto de gémaeeagimpactar de alguma forma
nos resultados obtidos quanto a presenca dos gagm®cionais no planejamento, assim
como nas decisdes dos profissionais que atuamamejpimento, como também na prioridade

atribuida a razdo no planejamento.

3.3.9.2 Impacto da faixa etéria

Quanto a presenca de fatores racionais/pessogianejamento (objetivo especifico iii), a
faixa etaria acima de 36 anos destacou-se em fidantos fatores consciente, experiéncia,
racionalismo e sistematico (com destaque paransitieo, na diferenca entre faixas etarias),
enquanto a menor de 35 anos exclusivamente oiaod@Quadro 3.29). Quanto aos fatores
racionais/organizacionais, a faixa etaria acima@lanos sobressaiu-se nos fatores financeiro,
matematica, programacao, ordem, cartesiano, cergstabilidade, tecnologia, ciéncia e
prescricdo (com destaque para matematica e cenmezaliferenca entre faixas etarias),
enquanto o menor de 35 anos o método, quantidadeal previsibilidade, modelo e
linearidade (Quadro 3.30).

No que se refere a presenca dos fatores emodjpesssais no planejamento
(Quadro 3.31), a faixa etaria acima de 36 anosadestse em identificar os fatores desejo,
criatividade, motivacao, percepcéo, instinto, inspullegria, intuicdo, humor, tristeza e raiva
(com destaque para tristeza e raiva, na diferemita &ixas etérias), enquanto o menor de 35
anos o0 otimismo, empatia e flexibilidade. No que sefere aos fatores
emocionais/organizacionais (Quadro 3.32), a fatéda@acima de 36 anos sobressaiu-se nos
fatores complexidade, qualidade e risco (com dastggra risco, na diferenca entre faixas
etarias), enquanto o menor de 35 anos ambiguidadetauo.

Parece que a faixa etaria acima de 36 anos emtéificando a presenca de fatores
racionais no planejamento (sistematico, matemaéicaerteza), a0 mesmo tempo que
identifica os fatores emocionais negativos (trasteaiva e risco), como que agravando-se
entre si os dois tipos de fatores ao mesmo tempgudhto, por sua vez, o menor de 35 anos
nao esta identificando fatores de destaque, sgaimnais ou emocionais.

As mesmas consideracfes aqui ja apresentadass(L2000), de modo geral, podem
explicar os resultados aqui obtidos quando sublquea emocéao negativa, tristeza (passiva

negativa) e raiva (ativa negativa), pode afetaahegmente o estado emocional do seguidor,
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assim como a percepcao e credibilidade do lideeliele-se, de menor ou maior faixa etéria,
como neste ultimo caso aqui obtido neste trabalho).

Em resumo, foi constatado que o aspecto de fak@agbarece impactar de alguma
forma nos resultados obtidos quanto a presencaadoges emocionais no planejamento,
porém, de maneira ndo tdo determinante quantopmztasde género. Anima-se dizer que 0s
resultados estimam que o género feminino esteja praipenso aos fatores emocionais e
racionais, a0 mesmo tempo, enquanto, a medida dawren faixas etarias estejam mais
agravadas por fatores emocionais negativos. Engugne o género masculino esteja

propenso aos fatores emocionais negativos, agravemdas maiores faixas etarias.
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CONCLUSAO

As conclusbes aqui obtidas nesta dissertacdo dismpeito a uma grande maioria de
respondentes do poder executivo e do ente fedema,vez que as pesquisas quantitativas se
concentraram no poder executivo federal e, portaassim devem ser considerados 0s
resultados obtidos.

1. Sobressaem os servidores que elaboram e exealgam tipo de planejamento.
Essa dupla participacdo acredita-se que possaxpéicagla pelo nivel das funcdes dos
servidores, predominantemente, da carreira gelefeiado da carreira técnica), de nivel
intermediario a alto, dentre essas as que foramta@muas de assessor, chefe, coordenador,
diretor, gerente, magistrado, oficial e superingne, dentre outras. Entende-se que essa
dupla maneira de atuar no planejamento seja ceecamh a flexibilidade administrativa da
organizacdo e modelos gerenciais.

2. A grande maioria dos servidores acredita nogpanento, ou seja, quase dois
tercos, porém, mais de um terco ndo tém credibiéidavoravel ao planejamento. Entende-se
gue a organizacao publica deve aproveitar ou ceraied comportamento emocional positivo
de uma grande maioria de servidores publicos quedidam no planejamento a fim de
influenciar nesse mesmo sentido seus seguidoreguope de trabalho. Valer-se das emocoes
positivas, como exemplos o0 entusiasmo e a satsfalgiuma grande maioria de servidores
publicos que acreditam no planejamento para infiagrpositivamente seus seguidores ou
equipes. Ao revés, deve-se tomar o cuidado paraaceguipe nao seja influenciada pelas
emocgdes negativas, como exemplos a tristeza eva, rde uma minoria de servidores
descrentes no planejamento. Em suma, a organidag@&oaproveitar a maioria dos servidores
pubicos que acreditam no planejamento como ferrtanele politicas publicas para
influenciar positivamente os demais servidoresidacwas influéncias negativas da minoria
descrente.

3. Mais se d& importancia do que uso da razdo,reejarocesso de elaboracdo ou
execucdo do planejamento. Por outro lado, os eskdt evidenciam que ndo se pode
demonstrar mais importancia do que uso da emogja,® processo de elaboracdo ou
execucdo do planejamento. Entretanto, tanto o deumportancia, quanto o de uso da
emocao foram menores do que o verificado com osadao. Destaca-se que foi mais
marcante a ocorréncia daqueles que ndo acham anp®Kiu N4o usam a emoc¢ao, em relacao
agueles que ndo acham importante ou hdo usama fRadeja, ha maior importancia e uso

da razdo, em relacdo a emocao, no processo deaabmu execucdo do planejamento. Para
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a razdo, mais se da importancia do que uso, ermgaet para emocao, ndo se pode fazer a
mesma afirmacéo. Aqueles que ndo acham importantgao usam Sao mais marcantes no

caso da emocao. Em resumo, os resultados demonstssnso comum: razédo a frente da

emocao, quanto a importancia e uso no processtadejamento.

4. O grau de conhecimento dos profissionais queosdan o0 planejamento na
instituicdo publica a que pertencem é altissimo/aitais que o dobro do que atribuiram a
emocao. Porém, quase a metade dos servidoresgmibtinsideram como baixo/baixissimo o
conhecimento sobre emocéao, parcela maior do queEdssam quanto a razao. Para aqueles
gue executam o planejamento, embora tenha aumemtaaldicipacdo dos profissionais com
conhecimento de grau alto/altissimo sobre raz&doag&o, também aumentou a participacdo
daqueles de conhecimento baixo/baixissimo/nenhumaeéo e emocao, quando comparados
aos que elaboram. Esses servidores pouco estdoigaenrto de treinamentos, tanto sobre
razdo, agravado no caso de emocao, seja na elabpganto ainda mais na execugao do
planejamento, chegando-se a indice de até 80%, o@sge Ultimo caso. Esses servidores
publicos valorizam mais o conhecimento e o treimamelos profissionais, sobre razédo e
emocéao, na fase de execucdo do que de elaboracg@rgamento, indo ao encontro de
parte da doutrina que da destaque para a fase deug® no processo de
gestao/administracdo. Os indices favoraveis de emdmento sobre razdo e emocdo,
apregoados aos profissionais que elaboram e exeautplanejamento ndo séo totalmente
coerentes com os indices desfavoraveis de treintangeie dizem ter participacado. Supde-se
que sdo autodidatas no assunto da razao e da emo@Esido sendo treinados por recursos
proprios em instituicdes de ensino externas ouieglgypor fontes ndo académicas, informais
ou menos sofisticadas. A presenca de conhecimepiiovarificado vem atender tanto uma
abordagem de administracao burocratica, quant@stag publica.

5. A complexidade (dentre os fatores emocionais) faanceiro e método (fatores
racionais) sdo os fatores de alta presenca no gsocde planejamento das instituicbes
publicas para mais da metade dos servidores. ©se$abmocionais com menor presenca
foram: instinto, impulso, alegria, sentimento, igdo, medo, humor, tristeza e raiva;
enquanto os fatores racionais com menor presengamfcciéncia e prescricdo. Nas
subcategorias pessoais e organizacionais, destasaraos fatores: desejo (categoria
emocional/pessoal), o fator complexidade (categemecional/organizacional), os fatores
experiéncia e racionalismo (categoria racionalfpe$se os fatores financeiro e método
(categoria racional/organizacional). Os fatores apizpcionais, Ssejam emocionais ou

racionais, como complexidade e financeiro, foramsaterados os de grau de presenga mais
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alto no processo de planejamento. Ou seja, osfatganizacionais estdo presentes a frente
dos pessoais no planejamento, sejam em quaisqeecatiagorias emocionais ou racionais.
Observa-se que os fatores de emocao/pessoal reedaisy como impulso, medo, tristeza e
raiva, assim como os fatores de emocéao/pessoasmtesejam negativos ou positivos, tais
como alegria e humor, tiveram baixo grau de presemqpa vez que sao aceitaveis somente
em determinadas condigbes que fogem a rotina dedaales profissionais e em menor
ocorréncia proépria que nos outros.

6. A qualidade, motivacao, criatividade, continpercepcéao, otimismo, flexibilidade e
empatia sdo os fatores emocionais mais solicitpdos serem incluidos em treinamento. O
consciente, tecnologia, ordem, método, experiépec@ramacao, ciéncia, financeiro, légica,
certeza, analitico, estabilidade, matematica eomatismo foram os fatores racionais mais
solicitados. Dos fatores menos presentes no plaiesj@, somente a ciéncia sugerem que
seja incluida nos treinamentos. Os demais fatorggerglos j4 estdo presentes no
planejamento, destacando-se os fatores qualidadeci@nais/organizacionais) e método
(racionais/organizacionais) que apresentam alta gi® presenca no planejamento e na
sugestdo para treinamento. Para inclusdo, solmassaé em 1° lugar os seguintes fatores:
motivagcdo na categoria emocional/pessoal, o fatovalidpde na categoria
emocional/organizacional, consciente na categagemnal/pessoal e tecnologia na categoria
racional/organizacional. Os fatores emocionaisraineleve maior grau de sugestédo alto do
que 0s racionais para treinamento, sejam em quaisdas subcategorias pessoais ou
organizacionais. Em resumo, os fatores organizasagstdo presentes a frente dos pessoais
no planejamento, sejam em termos emocionais oanais, enquanto os fatores emocionais
estdo um pouco a frente dos racionais nas sugeptiastreinamento, sejam em termos
pessoais ou organizacionais. Enquanto os mecanisl@oseutralizacdo, tamponamento,
prescricdo e normalizacdo mais parecem formas wercou controlar as emocgdes por tais
ferramentas racionais pela organizacdo, a incluk#o fatores sugeridos no treinamento
parecem mais atender a uma postura de desenvotoinues fatores emocionais pelos
servidores e administracdo publica.

7. Predominam proporcfes maiores de razdo do gaendedo tanto nas decisdes dos
servidores, quanto nos demais atores. Porém, mésdde sobre si proprios existem maiores
proporgdes de razdo do que de emocgédo, do que nautitas atores. Repete-se 0 que antes
observado, pois os fatores de emocéao/pessoaisvasgydais como impulso, medo, tristeza e
raiva, e os fatores de emocéao/pessoais intens@asn segativos ou positivos, tais como

alegria e humor, tiveram baixo grau de presencarooesso de planejamento. Em sintese,
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além de se observar a baixa presenca das emogjes/ag e das intensas no planejamento,
nas decisbes dos proprios servidores publicos @corais razdo do que emogdo, em
comparacao as decisdes dos outros servidores.

8. A grande parte dos servidores que estabelecgumal prioridade (categoria) deu
mais prioridade a razdo e menos a emocao, nos tamosndas sugestdes abertas. Isso
confirma outras constata¢cOes deste trabalho, au @efa maior importancia e uso da razéo,
em relacdo a emocao no planejamento; (ii) de qudatoes organizacionais estao presentes a
frente dos pessoais no planejamento, sejam em $eemocionais ou racionais (embora, 0s
fatores emocionais estejam um pouco a frente dogn@s nas sugestdes para treinamento,
sejam em termos pessoais ou organizacionais)déibaixa presenca das emocdes negativas
e das intensas no planejamento e de que nas dece8eproprios servidores ocorre mais
razao do que emocao, em comparacéo as decisOestdos atores.

9. Destaca-se, ainda, a categoria de pessoas, case @ metade dos comentarios,
considerada como objeto ou conteldo das sugeshiatas seguida pela de resultados,
processo e de outras, considerada como important&lorizada, pelo fato de ser lembrada
pelos servidores. Se isso € contrastante ao quiej@acge constatou de que os fatores
organizacionais estdo mais presentes do que oegies® planejamento, também aqui se
constatou que resultados e o0s processos (fatoganipacionais) foram bem menos
abordados nas sugestdes livres que as pessoasqfpéssoais).

10. O género impacta de alguma forma nos resultabitdos quanto a presenca dos
fatores emocionais no planejamento, assim coma@&asdes dos profissionais que atuam no
planejamento, como também na prioridade atribuide@o no planejamento. Entende-se que
0 género feminino identificou a presenca de fatoegsonais no planejamento (método,
certeza e ciéncia), a0 mesmo tempo que identifisofatores emocionais (instinto, intuicao,
continuo), aliando, complementando ou trabalharsddods tipos de fatores ao mesmo tempo.
Enquanto, o masculino identificou, principalmem®emocionais e negativos (medo, tristeza,
raiva e risco). A organizacao publica deve estantatpara os efeitos contraproducentes da
emocao negativa, tristeza (passiva negativa) earg@ativa negativa), que pode afetar
negativamente o estado emocional do seguidor, assino a percepcdo e credibilidade do
lider, na eficacia organizacional. Ainda, 0 mastutende a concentrar suas decisdes proprias
em maior proporcao da razdo em relacdo a emocgaealo género feminino, sempre maiores
do que as decisbes dos outros, independente doogé&nenais, a prioridade dada a razéo, em
relacdo a emocdo, ocorreu independente do génerémpacentuando-se no masculino e

destemperando-se no feminino.
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11. A faixa etaria acima de 36 anos identifica espn¢ca de fatores racionais no
planejamento (sistematico, mateméatica e certepajpesmo tempo que identifica os fatores
emocionais negativos (tristeza, raiva e risco),@gue agravando-se entre si 0s dois tipos de
fatores ao mesmo tempo. Enquanto, por sua veznarnge 35 anos néo esta identificando
fatores de destaque, sejam racionais ou emocioAaifilesma recomendacdo quanto ao
cuidado de que a organizacao publica deve estatagb@ra os efeitos contraproducentes da
emocao negativa, que pode afetar negativamentedoesmocional do seguidor, assim como
a percepcao e credibilidade do lider, na eficagarizacional.

12. O aspecto de género impacta de alguma formaesodtados obtidos quanto a
presenca dos fatores emocionais no planejamentopai® mais determinante quanto ao
aspecto de faixa etaria. Anima-se dizer que oslteekas estimam que o género feminino
esteja mais propenso aos fatores emocionais eneagjoao0 mesmo tempo, enquanto, a
medida das maiores faixas etérias estejam maivautas por fatores emocionais negativos.
Enquanto que o género masculino esteja propensofaioses emocionais negativos,

agravando-se nas maiores faixas etarias.
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ANEXO A. Inquérito por questionario estruturado auto-adnranilst, aplicado na pesquisa

guantitativa.
Agradecemos a colaboracdo em responder este quesfido, que faz parte da dissertacao de
mestrado “A Emocao na Estratégia da Administracao Bblica”, pelo autor Marcelo de Carvalho

Silva, ISCTE- IUL Instituto Universitario de Lisboa.

Qualificacdo do entrevistado

Nome do entrevistado:

Nome da instituicdo publica:

( )Executivo ( )Legislativo ( )Judiciario ( )Federal ( )Distrital ( )Estadual ( ) Minicipal

Funcéo:

Cargo:

Género: ( )Masculino ( )Feminino Idade: anos
Cidade/Estado:
Dia/Més/Ano:

(Os nomes do entrevistado e da instituicdo publizaserédo divulgados)

Assinale com um “X” uma Unica alternativa que maigepresente o seu sentimento a respeito do
processo de planejamento na estratégia adotada eoesnstituicdo publica. Considere a situagéo
real, para que a resposta seja a mais auténtica gdgel, mesmo que ndo tenha todas as
informacdes e recorra ao que vocé percebe, acredita acha. Baseie sua resposta no ultimo
planejamento adotado. N&o ha resposta certa ou ema e sim o que se deseja € obter a sua

opinido sincera. Muito obrigado.

1. De que maneira vocé patrticipa de algum tipolaeggamento adotado em sua instituicdo publica?
() Elabora

() Executa

() Em ambas acima

() Outras; especificar
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2. Vocé acredita que o planejamento adotado sejastmumento efetivo de estratégia, que ajuda

atingir os objetivos de sua instituicdo publica?
() Certamente ndo acredito

() Possivelmente n&o acredito

() N&o sei

() Possivelmente acredito

() Certamente acredito

3. Qual o grau de importancia que vocé consida@a@aso daazao (entenda como uso da

racionalidade) no processo de elaboracédo do planejamento emstitaicdo publica?
(' ) Nenhuma importancia
() Pouquissima importancia
() Pouca importancia

() Média importancia

() Alta importancia

(

) Altissima importancia

4. Qual o grau de uso da razdo no processo deratdtmodo planejamento em sua instituicdo publica?
() Nenhum uso

() Pouquissimo uso

() Pouco uso

() Médio uso

() Alto uso

() Altissimo uso

5. Qual o grau de importancia que vocé considar@m@aso da razdo no processo de execucao do
planejamento em sua instituicdo publica?

) Nenhuma importancia

) Pouquissima importancia

) Pouca importancia

) Média importancia

) Alta importancia

(
(
(
(
(
(

) Altissima importancia

o

. Qual o grau de uso da razdo no processo degdedo planejamento em sua instituicdo publica?

—~

) Nenhum uso

—~

) Pouquissimo uso
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() Pouco uso
() Médio uso
() Alto uso

() Altissimo uso

7. Qual o grau de importancia que vocé considea@@aso d@mocdo (entenda como uso da

sensacaono processo de elaboracdo do planejamento emgtitaicdo publica?
() Nenhuma importancia

() Pouquissima importancia

() Pouca importancia

() Média importancia

() Alta importancia

() Altissima importancia

8. Qual o grau de uso da emocédo no processo deratdio do planejamento em sua instituicdo
publica?

(' ) Nenhum uso

() Pouquissimo uso

() Pouco uso

() Médio uso

() Alto uso

() Altissimo uso

9. Qual o grau de importancia que vocé considera@aso da emoc¢do no processo de execucao do
planejamento em sua instituicdo publica?

(' ) Nenhuma importancia
() Pouquissima importancia
() Pouca importancia

() Média importancia

() Alta importancia

(

) Altissima importancia

10. Qual o grau de uso da emocéao no processo degiedo planejamento em sua instituicao
publica?

(' ) Nenhum uso

() Pouquissimo uso

() Pouco uso
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() Médio uso
() Alto uso

() Altissimo uso

11. Qual o grau da presenca dos seguintes fatorpnesso de planejamento de sua instituigcdo

publica?

Alegria Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudgdia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Ambiglidade Nenhuma presenca( ) Pouquissima( )d?dudédia( ) Alta() Altissima presenca( )
Analitico Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poulgdia( ) Alta() Altissima presenca( )
Cartesiano Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Pphtgdia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Certeza Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Ppldia( ) Alta() Altissima presenca( )
Ciéncia Nenhuma presenca( ) Pouquissima() Pyudadia() Alta() Altissima presenca( )

Complexidade Nenhuma presenca( ) Pouquissima(daPddiédia( ) Alta() Altissima presenca( )
Consciente Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Pphtgdia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Continuo Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Pyndédiia( ) Alta() Altissima presenca()
Criatividade = Nenhuma presenca( ) Pouquissima( g&guMédia( ) Alta() Altissima presenca( )
Desejo Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Pobdédip() Alta( ) Altissima presenca( )
Empatia Nenhuma presenga( ) Pouquissima( ) Poldédip( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Estabilidade = Nenhuma presenca( ) Pouquissima(gaPduMédia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Experiéncia  Nenhuma presenca( ) Pouquissima( )adPouidédia( ) Alta() Altissima presenca( )
Financeiro Nenhuma presenga( ) Pouquissima( ) Ppddédia( ) Alta( ) Altissima presenca( )

Flexibilidade Nenhuma presenca( ) Pouquissimag&0) Média( ) Alta() Altissima presenca( )

Humor Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudagja( ) Alta() Altissima presenca( )
Impulso Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudagja( ) Alta() Altissima presenca( )
Instinto Nenhuma presenca( ) Pouquissima() Pgudag@ia( ) Alta() Altissima presenca( )
Intuicdo Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudégiia() Alta( ) Altissima presenca()

Linearidade  Nenhuma presenca( ) Pouquissima( )dPondédia( ) Alta() Altissima presenca( )
Logica Nenhuma presenca( ) Pouquissima() Poudag)a( ) Alta() Altissima presenca( )

Matemética  Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Ppidédia( ) Alta() Altissima presenca( )

Medo Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Pouca&@)a(l) Alta( ) Altissima presenca( )
Modelo Nenhuma presenca( ) Pouquissima() Poudaf)a( ) Alta() Altissima presenca( )
Método Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poldégia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Motivacao Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudétlia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Ordem Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poldédip( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Otimismo Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) PQudagia( ) Alta() Altissima presenca( )

Percepcgéo Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) PoMéalia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
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Prescricédo Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) PpMedia( ) Alta( ) Altissima presenca()
Previsibilidade Nenhuma presenca( ) PouquissirRa{za( ) Média( ) Alta() Altissima presenca( )
Programacdo Nenhuma presenca( ) Pouquissima( aPpMedia( ) Alta() Altissima presenca( )
Qualidade Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Pdiédia( ) Alta( ) Altissima presenca()
Quantidade Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) PpMtdia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Racionalismo Nenhuma presenca( ) Pouquissima(gaRduMeédia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Raiva Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Podeadlla( ) Alta() Altissima presenca( )
Risco Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudéaflla( ) Alta() Altissima presenca( )
Sentimento Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Ppddia( ) Alta() Altissima presenca( )
Sistematico Nenhuma presenca( ) Pouquissima( JaPdhdedia( ) Alta() Altissima presenca( )
Tecnhologia Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Podtédia( ) Alta() Altissima presenca( )

Tristeza Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Pyndédia( ) Alta( ) Altissima presenca()

12. Qual o grau de conhecimento, sobre razdo edandgs profissionais que elaboram o
planejamento em sua instituicdo publica?
Razéao Nenhum conhecimento( ) Pouquissimo( ) Pouco( ) Bédhlto( ) Altissimo conhecimento( )

Emocéo Nenhum conhecimento( ) Pouquissimo( ) Pouco( ) BédAlto( ) Altissimo conhecimento( )

13. Qual o grau de participacdo em treinamentaes@zdo e emocéao, dos profissionais que elaboram

o planejamento em sua instituicdo publica?
Razéao Nenhuma participagdo( ) Pouquissima( ) Pouca( )idfédilta( ) Altissima participagdo( )

Emocéo Nenhuma participagdo( ) Pouquissima( ) Pouca( )idfédilta( ) Altissima participagdo( )

14. Qual o grau de conhecimento, sobre razio ed@mndgs profissionais que executam o
planejamento em sua instituicdo publica?
Razéo Nenhum conhecimento( ) Pouquissimo( ) Pouco( ) BédAlto( ) Altissimo conhecimento( )

Emocéo Nenhum conhecimento( ) Pouquissimo( ) Pouco( ) BédAlto( ) Altissimo conhecimento( )

15. Qual o grau de participacdo em treinamentaes@zao e emocao, dos profissionais que executam

0 planejamento em sua instituicdo publica?
Razéo Nenhuma participacdo( ) Pouquissima( ) Pouca( )iédAlta( ) Altissima participacao( )

Emocéo Nenhuma participacdo( ) Pouquissima( ) Pouca( )iédlta( ) Altissima participacao( )

16. Dos seguintes fatores, em que grau vocé sagersejam incluidos para estarem presentes nos

futuros treinamentos sobre planejamento em suitligdb publica?

Alegria Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudgdia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Ambiglidade Nenhuma presenca( ) Pouquissima( )d?Qudédia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
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Analitico
Cartesiano
Certeza

Ciéncia

Complexidade

Consciente
Continuo
Criatividade
Desejo
Empatia
Estabilidade
Experiéncia
Financeiro
Flexibilidade
Humor
Impulso
Instinto
Intuicdo
Linearidade
Légica
Matematica
Medo
Modelo
Método
Motivacao
Ordem
Otimismo
Percepcéao

Prescricéo

Previsibilidade

Programacéo
Qualidade
Quantidade
Racionalismo
Raiva

Risco

Sentimento

Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poueidia( ) Alta() Altissima presenca( )

Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) PpMedia( ) Alta( ) Altissima presenca()

Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) PbMidia( ) Alta( ) Altissima presenca( )

Nenhuma presenga( ) Pouquissima( ) Poiadia( ) Alta() Altissima presenca( )

Nenhuma presenca( ) Pouquissima(caRdiédia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) PpMedia( ) Alta( ) Altissima presenca()

Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Pyndédiia( ) Alta( ) Altissima presenca()

Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ¢&guMédia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Pobdédin( ) Alta() Altissima presenca( )

Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poldédiin( ) Alta( ) Altissima presenca()

Nenhuma presenca( ) Pouquissima(gaPyuMeédia( ) Alta( ) Altissima presenca()
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( )aPddédia( ) Alta() Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Podtédia( ) Alta() Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissimar&o) Média( ) Alta() Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudafla( ) Alta() Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudafja( ) Alta() Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudagia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) PQudagiia( ) Alta() Altissima presenca( )

Nenhuma presenca( ) Pouquissima( )adPddédia( ) Alta() Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudag)a( ) Alta() Altissima presenca( )

Nenhuma presenga( ) Pouquissima( ) Ppibédia( ) Alta() Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Pouc&g)a{l) Alta( ) Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudag)a( ) Alta() Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Powdélia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poudétlia( ) Alta( ) Altissima presenca( )

Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Poldédlin( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima() Poudéfiia() Alta() Altissima presenca()

Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) PoMéalja( ) Alta() Altissima presenca( )

Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Pphtgdia( ) Alta( ) Altissima presenca( )

Nenhuma presenca( ) PouquissirRafra( ) Média( ) Alta() Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( aPpMEdia( ) Alta() Altissima presenca( )
Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Ppiwbédia( ) Alta() Altissima presenca( )

Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) Pphtgdia( ) Alta( ) Altissima presenca( )

Nenhuma presenca( ) Pouquissima(ga@dmMeédia( ) Alta() Altissima presenca( )
Nenhuma presenga( ) Pouquissima( ) Poidadlia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Nenhuma presenga( ) Pouquissima( ) Poidadlia( ) Alta( ) Altissima presenca( )

Nenhuma presenca( ) Pouquissima( ) PpMiadia( ) Alta() Altissima presenca( )
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Sistematico ~ Nenhuma presenca( ) Pouquissima( JaRdddédia( ) Alta( ) Altissima presenca( )
Tecnologia Nenhuma presenga( ) Pouquissima( ) Ppidédia( ) Alta( ) Altissima presenca( )

Tristeza Nenhuma presenga( ) Pouquissima( ) Poidédia( ) Alta( ) Altissima presenca( )

17. Nas suas decisdes, em que proporcao vocé tacgedi participam a razdo e a emoc¢ao quando no

seu papel de ator que elabora e/ou executa o gtaaejo em sua instituicdo publica?
100% Raz&0/0% Emogao() 90/10() 80/20() 70)360/40() 50/50() 40/60() 30/70() 20/3010/90() 0% Raz&0/100% Emogao( )

18. Nas decisbes dos demais atores, em que proparcé acredita que participam a razdo e a

emocao quando em seus papeis de atores que eladaaexecutam o planejamento em sua
instituicdo publica?
100% Raz&0/0% Emog&o() 90/10() 80/20() 70y360/40() 50/50() 40/60() 30/70() 20/3010/90() 0% Raz&0/100% Emogao( )

19. Vocé daria alguma sugestao, quanto a raz&m®eaao, considerando o planejamento adotado

para ajudar a atingir os objetivos de sua insiwigublica?
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ANEXO B - Resposta a pergunta "Vocé daria alguma sugegtémto a razdo e emocao,
considerando o planejamento adotado para ajuddéingiraos objetivos de sua instituicdo
publica?" — Segundo categorias objeto, conteldmesso, pessoas, resultados e outras nas
sugestdes apresentadas, por comentarios - jukbieiisro de 2012

COMENTARIOS
CATEGORIAS
Objeto Conteddo

Processo 1-"durante o desenvohimento e a execuco do planejamento”.
2-"0 planejamento estratégico é recente’.
3-"usar metodologias racionals" .
4-"0 planejamento trata das perceples” N&o houve comentdrios para esta categoria.
5 - "as decisdes do dia-adia deweriam Ser pautadas ou conduzidas de acordo com g
planajemanto e 0s planos existentes".
6 - "ma execucdo do planejamento, & comum que os fatores ligados & emocéo coloquem em
1isc0 0 proprio planejamanto”,

Pessoas 1-"para melhor entendimento dos atores envohidos”. 1-"atores responséveis permitam’.
2-"tanto 0 autor, quanto 0 executor de acBes na adminsitragdo plblca'. 2-"wtlizagio de dindmicas com a participaco de todo o grupo'.
3-"0 uso exarcebado da razd, via de regra, cria pessoas muito fias". 3 "estamos assimilando concetos, principalmente a alta administragdo”.
4 - "6 entendendo 0 sentimento indidual de cada ator é que se consegue implementar of4 - "néo desperta o interesse de quase ninguém, por ndo retratar as reais expectatives
planejado”. 0as pessoas: velorizagAo do senidor, racionalizagdo do traalho, qualidade de vida'"

5 - "ndo hd quem consiga Ser totamente racional, pois 0 que permitid a aplicacéo dal5 - ‘mais atencao ao perfl do plblico finallconsumidor”.
racionalidade séo os fitros indiduais, resultantes e viéncias e consequentemente, de

emogles".
6 - "ser humano, ser um agente transfomador & essencialmente uma passagem pela razéo e{6 - "das visGes advindas da leitura dos atores sociais que participam do contruto Social"
emogdo”.
7-"05 gestores ndo devem levar para o lado pessoal', 7-"muitas vezes por falta de preparo e interesses dos responséveis da drea'.
8 - "Tendo sempre em vista a qualidade de vida no trabaho, o bem estar de todas as
partes enolidas e a ética'.
9- "slumbro ainda a necessidade de um maior investimento nas pessoas, tanto quanto
108 fecursos materiais”,

10 - "explorar & fomentar a criatiidade dos atores do planejamento, Sujeitos e
planejadores, Seria uma conguista fantdstica’.

Resutados 1-"as organizagles busquem objetivos mais meritdrios". 1-"modelos voltados para avaliar resultados e consequéncias das acBes/decises'.
2-"maior comprometimento com o resultado social das decisGes e menos comprometimento {2 - "com vistas a alcancar resultados sustentaeis'.

com 0 interesse de grupos de presséo”,
3-"a empresa precisa colocar Seus objetivos escritos na prética’. 3-"qualguer deciséo deve servista de maneira holitica, de forma a vislumbrar e
antecipar resultados positivos ou negativos”.

4-"considero que o plangjamento ¢ uma feramenta indispensével para que se possa prever as {4 - "tendo em vista que os resutados adequados somente Seroatingidos”.
acfies necessarias ao alcance de determinados objetivs, considerando os recursos disponfieis
(humanos, materiais e financeiros)'.

5 "Buscar obejtos corporatives'.

6- "pensando que a finalidade bésica do (nome da instituicélo piblica) é promover a atiidade”.
7-"no sentido de canalizar as energias necessérias a realizagdo destes objetivos”.

Qutras 1-"0 material promocional sobre plangjamento estratégico . 1-"elaboracdo deve contemplar entre outros elementos a comunicacéo da estratégia”
2-"0 planejamento nesta institigéo & muito infuenciado pela polfica'. 2-"a (nome da insttuicélo pablica) deve trabalhar da melhor maneira possfiel os velores
intemos".

3- "¢ fundamental para que seja \alidada a agdo"

129



130



ANEXO C - Resposta a pergunta "Vocé daria alguma sugegt@mto a razao e emocao,
considerando o planejamento adotado para ajudéingiraos objetivos de sua instituicdo
publica?" — Segundo categoria prioridade, da ra&zéa emocao nas sugestdes apresentadas,
por comentarios - julho a setembro de 2012

PRIORIDADE COMENTARIOS

1 - "que a reazdo sempre prevaleca frente a emocao".

2 - "a utilizagdo da emogéao enwolvida com a razao".

3 - "utilizar mais razdo que a emocao".

4 - "deve ter uma visdo wltada para a raz@o, porém a emoc¢ao devera fazer parte de suas agdes.
Porém a emocé&o ndo podera se sobrepor arazao".

5 - "usar metodologias racionais".

RAZAO 6 -"acredito que a razdo é sempre um ponto estratégico em qualquer instituicao".

7 - "os gestores ndo devem levar para o lado pessoal os sentimentos/emogdes negativas ao
planejarem".

8 - "aliando aspectos racionais e emocionais para o alcance dos resultados desejados".

9 - "acho que o planejamento estratégico deve ser mais racional mesmo e menos emocional”.
10 - "desprovidos das emocdes individuais reerentes a fungdo e unidade em que estamos".

11 - "razdo e emogao devem andar juntas em qualquer projeto”.

12 - "mesmo sendo (e devendo ser) racional, o processo de tomada de decisdo ".

13 - "entendo que o planejamanto dever ser feito com base na razao".

14 - "creio que as duas devem caminhar juntas para a consecug¢ao de um melhor planejamento
15 - "é necessario que existam os dois expoentes da avaliagdo humana".

1 - "a utilizagdo da emocé&o envolvida com a razao".

2 - "entendo que falta emogé&o na elaboagéo do planejamento".

3 - "sem emoc&o ndo ha razdo para planejar e executar".

4 - "onde as emocg0es falam mais forte".

EMOCAO 5 - "o planejamento estratégico pode explorar mais emogao e menos raz&o".

6 - "aliando aspectos racionais e emocionais para o alcance dos resultados desejados".

7 - "razao e emocgao devem andar juntas em qualquer projeto”.

8 - "creio que as duas devem caminhar juntas para a consecugédo de um melhor planejamento”.
9 - "é necesséario que existam os dois expoentes da avaliagdo humana".

131



132



Marcelo de Carvalho Silva

Possui graduacdo em Engenharia Agronomica pela Universidade de S3o Paulo - Esc. Sup.
Agricultura Luiz de Queiroz (1980) e graduagdo em Direito pela Universidade Catdlica de Santos
(1999). Professor Substituto, Colaborador e Tutor da Universidade de Brasilia, Universidade Aberta do
Brasil, Gerente Executivo da Caixa Econémica Federal e Professor-Tutor e Professor Local da
Fundagao Getulio Vargas RJ e Brasilia e Professor do IBMEC, Brasilia. Professor de Pds-graduacdo em
instituicbes publicas e privadas. Tem experiéncia na area de Administragcdo, com énfase em Marketing,
Planejamento e Estratégia nos setores de telecomunicagOes, financeiro, farmacéutico e agronegdcio
na area privada e publica. Consultor do Programa da Qualidade no Servico Publico - PQSP e
Examinador do Prémio Nacional da Gestdo PUblica - PQGF. E mestrando em Administracdo e Politicas
Publicas, na Universidade de Lisboa (ISCTE), pds-graduado em Marketing, pela Escola Superior de
Propaganda e Marketing, em Metodologia do Ensino Superior, Tutoria e Desenvolvimento Gerencial,
pela Fundacdo Getulio Vargas. (Texto informado pelo autor)

Identificacao

Nome
Marcelo de Carvalho Silva
Nome em citagdes bibliograficas
SILVA, M. C.
Sexo
Masculino

Endereco

Endereco Profissional
Caixa Econdmica Federal.
SBS - Quadra 4 - Lotes 3 e 4 - Ed. Matriz I - 8° Andar
70092-900 - Brasilia, DF - Brasil
Telefone: (61) 32069537
URL da Homepage: marcelo-carvalho.silva@caixa.gov.br

133



Formacao académica/titulacao

2008
Mestrado em andamento em Administragdo e Politicas Publicas.
Universidade de Lisboa (ISCTE).

Titulo: Emogdo na estratégia organizacional,Orientador: Em identificagdo.
Palavras-chave: emocdo gestdo administracdo publica estratégia.
Grande &rea: Ciéncias Sociais Aplicadas / Area: Administracdo / Subarea: Administracdo Publica.
2005 - 2005
Especializacdo em Metodologia do Ensino Superior.
Fundacdo Getulio Vargas, FGV, Brasil.

Titulo: -.

2005 - 2005
Especializagdo em Tutorial de Professores.

Fundacdo Getulio Vargas, FGV, Brasil.

Titulo: -.
2000interrompida
Especializagdo interrompidoa em 2001 em Desenvolvimento Gerencial.
Fundacdo Getulio Vargas, FGV, Brasil.

Titulo: Portfolio de Produtos para Estados e Municipos.
Orientador: -.

Ano de interrupgdo: 2001
1990 - 1992
Especializagdo em marketing.

Escola Superior de Propaganda e Marketing, ESPM, Brasil.
Titulo: Planejamento Estratégico da As. Nac. Dif. Adudos e Corretivos Agricolas - ANDA.
Orientador: Porf. Cid Nardi.

1994 - 1999
Graduacdo em Direito.

Universidade Catdlica de Santos, UNISANTOS, Brasil.

1977 - 1980
Graduacdo em Engenharia Agrondmica.

Universidade de Sao Paulo - Esc. Sup. Agricultura Luiz de Queiroz.

Atuacao Profissional

IBMEC, IBMEC, Brasil.

Vinculo institucional

2009 - Atual
Vinculo: Colaborador, Enquadramento Funcional: Porfessor
Outras informagdes

134



Ministra aula na pds graduacdo, na disciplina de Marketing, no IBMEC.

Fundacao Getulio Vargas RJ e DF, FGV, Brasil.

Vinculo institucional

2005 - Atual
Vinculo: Professor, Enquadramento Funcional: Professot-Tutor e Professor Local
Outras informacoes
Atua como Professor-Tutor na FGV Online do Rio de Janeiro (RJ) e como Professor-Local na FGV Brasilia, nas areas de concentracao de marketing
e planejamento estrategico.

Universidade de Brasilia, UNB, Brasil.

Vinculo institucional

2004 - Atual
Vinculo: Colaborador, Enquadramento Funcional: Professor Substituto
Outras informagoes
Atuou como Professor Substituto e Professor Colaborador, no Departamento de Administracao, da UNB, ministrando as disciplinas nas areas de
concentracao de marketing, planejamento e estrategia.

Caixa Economica Federal, CAIXA, Brasil.

Vinculo institucional

2001 - Atual
Vinculo: Celetista formal, Enquadramento Funcional: Gerente Operacional, Carga horaria: 40
Outras informagoes

Concursado, na carreira de Tecnico Bancario Superior, exerceu diversas funcoes gerenciais.

Telecomunicacoes de Sao Paulo/Telefonica, TELESPTELEFONICA, Brasil.

Vinculo institucional

1997 - 1999
Vinculo: Celetista formal, Enquadramento Funcional: Gerente de Comunicagao, Carga horaria: 40
Outras informagoes
Exerceu diversos cargos gerenciais na Telesp S/A e depois na privatizagao para a Telefonica

Vallee S/A, VALLEE, Brasil.

Vinculo institucional

1995 - 1995
Vinculo: Celetista formal, Enquadramento Funcional: Gerente de Linha de Produtos - Vacinas, Carga horaria: 40

135



Companhia Paulista de Fertilizantes, COPAS, Brasil.

Vinculo institucional

1993 - 1994
Vinculo: Celetista formal, Enquadramento Funcional: Gerente de Marketing, Carga horaria: 40
Outras informacdes
Tambem exerceu o cargo de Gerente de Assistencia Tecnica

Associacao Nacional para Difusao de Adubos e Corretivos Agricolas, ANDA, Brasil.

Vinculo institucional

1990 - 1993
Vinculo: Celetista formal, Enquadramento Funcional: Assessor Tecnico, Carga horaria: 40

Manah S/A, MANAH, Brasil.

Vinculo institucional

1980 - 1990
Vinculo: Celetista formal, Enquadramento Funcional: Assessor Agronomico, Carga horaria: 40

Areas de atuacdo

1.

Grande érea: Ciéncias Sociais Aplicadas / Area: Administracio / Subarea: Administracio de Empresas/Especialidade: Mercadologia.

2,

Grande &rea: Ciéncias Sociais Aplicadas / Area: Administracio / Subarea: Planejamento/Estratégia.

3.

Grande &rea: Ciéncias Sociais Aplicadas / Area: Administracio / Subarea: Administragdo de Empresas/Especialidade: Administrac&o da Produgo.

4,

Grande érea: Ciéncias Sociais Aplicadas / Area: Administracdo / Subarea: Administragdo de Empresas/Especialidade: Administracio Financeira.

5.

Grande &rea: Ciéncias Sociais Aplicadas / Area: Comunicagdo / Subarea: Teoria da Comunicago.

6.

Grande &rea: Ciéncias Humanas / Area: Educagdo / Subérea: Ensino-Aprendizagem.

Pagina gerada pelo Sistema Curriculo Lattes em 25/10/2012 as 14:41:43

136



