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RESUMO

A hipotese da presente monografia € de que o dirganizacional e o sistema historico-
social podem interferir diretamente na eficiéncias dservidores publicos por meio da
estrutura utilizada para se produzir bens e segviBara a investigacdo dessa hipotese, o
objetivo desse trabalho foi relacionar o clima aigacional, as herancas culturais e a
eficiéncia dos servidores publicos. Sumariamerdea pMeirelles (2002) apud Castro (2006),
a eficiéncia tem como fundamento a administracabzeela com alto rendimento funcional
por meio de resultados ndo apenas positivos, ma®ta os esperados pela sociedade. Nesse
sentido, a eficiéncia visa também atender as expesrs de um servigco publico adequado e
necessario a sociedade. Interpretando as concegedieisna (2014;2016) e Freitas (1997),
pode-se dizer que as herancas culturais podenr afetana organizacional brasileiro, tendo
como consequéncia a possibilidade de constataca@relmissa proposta segundo o0s
argumentos de Davis, Keith e Newstron, Jhon (2@@2)0d Gimenes, Ciel, Avila, Moscon e
Rosa (2016), que entendem as herancgas culturais comfator de influéncia no clima
organizacional, que por sua vez incide na efic&noi servico publico. Em poucas palavras, €
possivel se dizer que o estudo realizado utilizaactase o preceito de que as herancas
culturais influenciam o clima organizacional conpmatam Freitas (1997) e Lima (2016), e
sabendo que o clima organizacional afeta a efi@éoi@anizacional de acordo com Dauvis,
Keith e Newstron, Jhon (2002) apud Gimenes, CigllaA Moscon e Rosa (2016) pode se
depreender que as herancgas culturais afetam o cligaaizacional, que por sua vez incide na
eficiéncia no servico publico. Objetivando confimaahipotese de que o clima organizacional
negativo e as herancgas culturais afetam a efi@émeifuncionalismo publico, a metodologia
utilizada para a investigacdo do objeto do prestatealho foi a Pesquisa Bibliografica e
Documental ou Pesquisa Exploratéria (busca dea®e@rinformacgdes ja disponibilizadas em
meios eletrbnicos, fisicos e em quaisquer fontespmssibilitem analisar novamente o que ja
foi discutido sobre o assunto escolhido, conferindta nova visdo a tematica), ambas de
acordo com as teorias de Sylvia Vergara (1998).o8endesse trabalho € pautado pela
procura de pesquisas e documentos diversos qeentds relacdo entre clima organizacional
e eficiéncia, com foco em provar a hipétese de auo#ma organizacional negativo afeta a
eficiéncia no funcionalismo publico, bem como dué@fcia das herancas culturais nesse
processo. Além disso, a leitura utiliza nesse praje pesquisa € a critica ou reflexiva.

Palavras-chave:Clima organizacional. Eficiéncia. Servi¢o publico.



ABSTRACT

The hypothesis of this monograph is that the omgdiunal climate and the social-historical
system can directly interfere in the efficiencypoiblic servants through the structure used to
produce goods and services. For the investigatfothis hypothesis, the objective of this
work was to relate the organizational climate, ¢hural heritages and the efficiency of the
public servants. Summarizing, for Meirelles (208@ud Castro (2006), efficiency is based on
administration performed with high functional ef@incy through results, not only positive but
also those expected by society. In this sensej@fity also aims to meet the expectations of a
public service that is adequate and necessarycietgolnterpreting the conceptions of Lima
(2014, 2016) and Freitas (1997), it can be saitidhlural heritages can affect the Brazilian
organizational climate, resulting in the possipilif finding the premise proposed by Dauvis,
Keith and Newstron, Jhon (2002) apud Gimenes, @igla, Moscon and Rosa (2016), who
understand cultural heritages as a factor influntihe organizational climate, which in turn
focuses on efficiency in the public service. Ireasfwords, it is possible to say that the study
based on the precept that cultural inheritanceiémites the organizational climate as Freitas
(1997) and Lima (2016) point out, and knowing thia¢ organizational climate affects
organizational efficiency according to with Davlkseith and Newstron, Jhon (2002) apud
Gimenes, Ciel, Avila, Moscon and Rosa (2016) cderithat cultural heritages affect the
organizational climate, which in turn focuses oficefncy in public service. In order to
confirm the hypothesis that negative organizatiotiahate and cultural heritages affect
efficiency in public service, the methodology udedinvestigate the object of the present
study was Bibliographic and Documentary Researchexploratory Research (search for
theories and information already available in et@ut means, physical and any sources that
make it possible to analyze again what has alrdmsiyn discussed on the chosen subject,
giving a new vision to the theme), both accordioghe theories of Sylvia Vergara (1998).
The north of this work is based on the search feerde researches and documents that deal
with the relationship between organizational clienahd efficiency, with a focus on proving
the hypothesis that the negative organizationahatie affects the efficiency in the public
functionaries, as well as the influence of culturdderitances in this process. In addition, the
reading uses in this research project is criticakfective.

Keywords: Organizational climate. Efficiency. Puldiervice.
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1. INTRODUCAO

E possivel reconhecer crescente importancia de se discutir o climarorgaional
nas organizagbes e a incidéncia do mesmo na efigios funcionarios. Isso abre a
oportunidade para que se reflita sobre algo queuégabordado: a qualidade dos servi¢os
publicos e as provaveis caracteristicas transmsitaa organizacdesde geracdo a geracao,
referidas as herangas culturais, bem como a pdsslaedo entre essas herancas culturais, a
eficiéncia dos servidores publicos e o clima orgacibnal no servi¢o publico.

Para a investigacdo sobre a cultura, o clima orgamnal, as herancas culturais
foram utilizadas as teorias de Lima (2014, 2016paEa especificar as herancas culturais
brasileiras foram usadas as reflexdes de Catt®86jle Fleury e Fisher (1989). Com a
finalidade de fundamentar o entendimento sobreéefia na producédo foram utilizadas,
principalmente, as teorizacbes de Sérgio Rodrigsies (1996). E por fim, para fazer
referéncia ao servico publico fundado no modelootnditico, serdo mencionadas as
discussdes de Weber (1992), McCubbins, Noll e Wan(1989), e sobre o modelo gerencial
serdo apresentadas, sobretudo, as teorizacoesnue (2011, 2012, 2013, 2014, 2016),
Christensen, Lagreid e Wise, 2002; Kettl, 2005 z8ay (2000).

Frente ao tema levantado € preciso refletir solreal a relacdo entre o clima

organizacional, a eficiéncia dos servidores publea heranca cultural brasileira?
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1.1 PREMISSA

A premissa do presente trabalho € de que o clig@n@racional e o sistema historico-
social podem interferir diretamente na eficiéncias dservidores publicos por meio da

estrutura utilizada para se produzir bens e sesvico
1.2. OBJETIVO GERAL

O objetivo principal desse trabalho é relacionalima organizacional, as herancas

culturais e a eficiéncia dos servidores publicos.
1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS
1.3.1. Esclarecer o termo clima organizacional.
1.3.2. Apresentar as definicbes de herancas aidtur
1.3.3. Apresentar as definicdes sobre o conceitfidé€ncia no servi¢o publico.

1.3.4. Associar o aumento da eficiéncia com o clnganizacional positivo e a

influéncia das herancas culturais no clima organirel.
1.4. RELEVANCIA

A eficiéncia dos servigos publicos afeta diretat@eas condigfes de vida de toda a
populacao ja que todos utilizam algum tipo de gseryidblico em alguma fase de sua vida.
Assim, sendo o clima organizacional e as herangHsarais fatores que incidem sobre a
eficiéncia dos funcionarios publicos, torna-se msis¢ estudar a relacdo entre esses

fendmenos e o impacto causado ao corpo socialdirasi
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1.5. DELIMITACAO

E de suma importancia que sejam aclarados os $irdibeestudo feito, sendo que foi
selecionado como objeto da pesquisa somente agse®mportamentais, organizacionais,
culturais e produtivas que tém conexdo com o clonganizacional, a eficiéncia e a
interferéncia da cultura no poder publico, como mgtodos de andlise do clima
organizacional, teorias sobre a eficiéncia organizrel, concepcdes sobre herancgas culturais
brasileiras e outros pontos de vista sobre a relagéie herancas culturais, eficiéncia e clima
organizacional no servico publico, tendo como lmEspensamentos e assertivas de diversos

autores conhecidos no meio académico.

O presente trabalho tomou como base alguns auforesestudam o presente tema
desta monografia, tais como: Lima (2014, 2016)laxii, Ferraz e Dubeux (2010), Oliveira,
Carvalho e Rosa (2011); Mello (2004); Bispo (20@®J)artins, Oliveira, Silva, Pereira, Souza
(2004), McClelland (1960), Kolb et al (1978), Litwe Stinger (1968), Rizatti (2002), MARX
(1983), Lewin (1953), Hegel (1807), Payne e Maaidf(1973), Chiavenato (2003), Coda
(1997) e Bispo (2007), Campos (2001), Fleury e Hasg1989), CATTANI (1996), Smith
(1776) e Lévy-Leboyer (1994), dentre outros.
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2. METODOLOGIA

A metodologia utilizada conforme o disposto porv&yNVergara (1998), quanto aos
meios € o de Pesquisa Bibliografica e, quanto aws Exploratoria (busca de teorias e
informacdes ja disponibilizadas em meios eletrGidisicos e em quaisquer fontes que
possibilitem analisar novamente o que ja foi dislcusobre o assunto escolhido, conferindo
uma nova visdo a tematica). O norte desse tral@lpautado pela procura de pesquisas e
documentos diversos que tratem da relagdo entrex @rganizacional, herangas culturais e
eficiéncia, com foco em elaboracdo de uma hipdé{ese herancas culturais e o clima
organizacional influenciam na eficiéncia no servigablico) para o problema do fator
negativo do clima no servico publico, afetandoiei@icia organizacional. A relacdo entre as
herancas culturais, a eficiéncia e o clima orgamirel no servico publico sera explicada,

assim como os seus efeitos.

Partindo da problematizacdo do fator negativo @oacino servico puablico, elabora-se a
seguinte hipdtese: sera que o clima organizacemeal herancas culturais afetam a eficiéncia

do servico publico?

Com a confirmacao ou a refutacdo da questdo ledanpaetende-se compreender como
se d& a relacdo entre o clima organizacional, esbas culturais e a eficiéncia, assim como

0s seus efeitos.

Os resultados dessa pesquisa foram analisadostia g@aruma perspectiva critica-

reflexiva.

A fonte da coleta de dados foram os portais: GoAgldémico e Scielo. E os trabalhos
foram selecionados a partir dos seguintes crité@adsrelevancia de seus argumentos; b)
estudos e c) posicao académica.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo estd estruturado em seis secoes.rif@ira foram abordados os
aspectos relacionados a eficiéncia no servico gulbNa segunda, foram feitas consideracdes
sobre o clima organizacional. Na terceira secaanfodebatidos os pontos referentes as
principais abordagens sobre clima organizacionalqdarta, foram apresentadas as assertivas
sobre a relacdo entre motivacéo e clima organimatidNa quinta secéo, a discussao se deu
em torno do gerenciamento do clima organizacidagbor fim, a Ultima secao foi sobre a

cultura organizacional.

3.1. EFICIENCIA NO SERVICO PUBLICO

Consoante as concepcdes de Pereira (1996), anefeci@assou a ser discutida no setor
publico a partir da década de 1970 no Brasil, qoandrise do petrdleo, a baixa arrecadacao
fiscal e as desordens econ6micas passaram a anaelaggemonia do modelo burocratico de

Administracdo Publica.

A eficiéncia entrou nas discussfes como um dosefsithave para o aprimoramento
do servico publico. A questédo que se coloca é oetpoadministrativo mais adequado a essa

pretendida melhoria.

Segundo Chiavenato (1994) apud Castro (2006) c&etfiia faz referéncia aos meios
para se atingir a melhor maneira de dispor os sesudisponiveis para a organizacao, que
prima pela racionalidade no método empregado pafart. Para 0 mesmo autor, a eficacia é
produto da checagem ou ndo dos objetivos propostetapa de alcance da eficiéncia. Para
Chiavenato (1994):

eficdcia é uma medida normativa do alcance dodta€es, enquanto
eficiéncia € uma medida normativa da utilizacdo usirsos nesse
processo. (...) A eficiéncia € uma relacdo entitosue beneficios.
Assim, a eficiéncia esta voltada para a concréizagelhor maneira
pela qual as coisas devem ser feitas ou executandasdos), a fim de
que os recursos sejam aplicados da forma maisnedgimssivel (...)

(CHIAVENATO, 1994, p. 70).
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Meirelles (2002) apud Castro (2006) acredita qeéc@éncia tem como fundamento a
administragcédo realizada com alto rendimento furadiggor meio de resultados ndo apenas
positivos, como também, aqueles esperados pelaedsaig#, atendendo as expectativas de um

servico publico adequado e necessario a socie8agendo Meirellles (2002):

o Principio da Eficiéncia exige que a atividade iadstrativa seja
exercida com presteza, perfeicdo e rendimento duati E o mais
moderno principio da funcdo administrativa, quegéa se contenta em
ser desempenhada apenas com legalidade, exiginsiatac®s
positivos para o servico publico e satisfatoriondimento das
necessidades da comunidade e seus membros. (MEEE 12002, p.
94).
Conforme Chiavenato (1994), eficacia faz referéna@ alcance dos objetivos
predeterminados pela empresa ou administracdocpublisando o alcance dos resultados
almejados nos ambitos financeiro, social, admiiiisto, de recursos humanos, de eficiéncia e

outros aspectos relevantes. Assim, o autor dispée q

A medida que o administrador se preocupa em fameetamente as
coisas, ele esta se voltando para a eficiénciah@maeltilizacdo dos
recursos disponiveis). Porém, quando ele utilizasemstrumentos
fornecidos por aqueles que executam para avaliaicance dos
resultados, isto €, para verificar se as coisas fedtas sdo as que
realmente deveriam ser feitas, entdo ele esta Kando para a
eficacia (alcance dos objetivos através dos resudisponiveis).
(CHIAVENATO, 1994, p. 70).

Semelhante ao que expde Chiavenato (1994), Bicjlf8ud Castro (200&onsidera que a
“eficiéncia diz respeito ao método, ao modo cerofakzer as coisas. (...) Uma empresa
eficiente é aquela que consegue o seu volume dieigiio com 0 menor dispéndio possivel de
recursos. Portanto, ao menor custo por unidadeupida’. Nesse sentido, para Bio (1996)

“eficacia diz respeito aos resultados, aos proddgesrrentes de uma atividade qualquer”.

Ainda na visdo de BIO (1996) apud Castro (200%), a dependéncia entre a

eficiéncia e a eficacia.

De acordo com Moreira Neto (2006) apud o entendinda Almeida Filho (2010), a
eficiéncia definida no artigo 37 da Constituicdonideratica de 1988 € definida como o
aprimoramento da gestdo dos interesses publicoseamo tempo em que se impde menor

custo a sociedade para manter o funcionamentoetaig@s publicos.
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Paralelo a esses conceitos, 0s estudos modernopongram um conceito novo,
relacionado aos outros dois, sendo eles a eficéma eficacia, mas que com eles nao se
confunde. O novo conceito € o de efetividade, dtueredo-se como o apontamento da
existéncia da melhoria ou da piora quanto a eficaeistudo da situacdo a qual o objetivo foi
atingido ou se nao se foi realizado. As necessglddesociedade precisam ser satisfeitas para
gue haja efetividade. Nesse sentido:

efetividade: € o mais complexo dos trés conceiw®, que a
preocupacado central é averiguar a real necesswagpertunidade de
determinadas ag¢bes estatais, deixando claro queresetséo
beneficiados e em detrimento de que outros atooefis. Essa
averiguacdo da necessidade e oportunidade deveasenais
democratica, transparente e responsavel possiv@abdo sintonizar
e sensibilizar a populacdo para a implementacdo pidgicas
publicas. Este conceito ndo se relaciona estrittanesm a idéia de
eficiéncia, que tem uma conotagdo econdmica moite,fhaja vista
gue nada mais improprio para a administracdo il que fazer
com eficiéncia o que simplesmente ndo precisaeittr (TORRES,
2004, p. 175).
E importante ressaltar que Davis, Keith e Newstition (2002) apud Gimenes, Ciel,
Avila, Moscon e Rosa (2016) entendem que a prodiaiile na iniciativa privada e a

eficiéncia no servigo publico estédo atreladas alimma organizacional sélido e positivo.

A discussao e o inicio da adocdo de um modelo vwdiado a eficiéncia no servigo
publico € essencial no presente trabalho, pelo datgpresente pesquisa se delimitar ao
contexto do setor publico. Assim, a seguir serdessmtadas algumas teorias que inserem a
questdo da eficiéncia no setor publico. Essasagdém diversas linhas de acdo, como o

Gerencialismo e a Administracdo Publica Societaul® 2004).

Para Pereira (1996), o modelo burocrético reinatdéea década de 80 no servico
publico é caracterizado pelos procedimentos formalexiveis, pela separag¢édo do publico e
privado, e por uma hierarquia altamente divididamG crise do modelo burocratico, surge a
Administracédo Publica Gerencial. A Administracadlia Gerencial propde o ajuste fiscal, o
foco na satisfagdo do cidad&o, a desregulamentgdiovatizacdo de estatais entram em
pauta, reformulando as préticas gerenciais no pétaico.

Segundo Maliska (2006) e sua interpretacdo da obwa Geschichte der
Handelsgesellschaften im Mittelalter de Max WelH#880), a burocracia, caracteristica e
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predominante da esfera publica no Brasil, carregaianalidade e padronizacdo de condutas
para casos de mesma natureza. Desse modo, aul¢stathierarquica de tarefas ratifica uma
rigidez exacerbada, impossibilitando qualquer tgm tratamento de personalizacdo nas

condutas e nos tratamentos daqueles que neceslsta® tipo de prestacao.

Os pilares do modelo burocratico sdo, ainda intééamdo as assertivas de Maliska
(2006), sdo: formalidade, impessoalidade e prafigdismo. A formalidade € caracterizada
pela hierarquia administrativa, documentacdes tas¢riramites formais, evitando a tomada
de decisbes que nao estejam devidamente prescr#asnormas da organizacdo. A
impessoalidade € baseada na divisdo de tarefanando de maneira clara e rigida, além dos
cargos pertencerem a corporacao e nao ao individi® 0 servidor apenas o ocupa, mas nao
o detém; e o profissionalismo se manifesta no sggre&ao cargo pelo meérito, num concurso

publico justo.

Seguindo essa linha de pensamento, McCubbins,eNakingast (1989) afirmam que
a burocracia demanda a preocupacdo com a eficiénganizacional, alocacao racional de
recursos e determinacdes inflexiveis. Outrossimeqaidade, referida ao tratamento
igualitario, faz parte do modelo burocratico, quesmknde salarios iguais a servidores de

mesmo cargo e 0 mesmo tratamento institucional.

Fazendo contraponto aos autores citados, McGrégjoor®u a teoria X, a qual revela
uma desconfianca em relacéo aos funcionérios naagbsrocrética, o que gera a necessidade

de imparcialidade e formalismo.

No entanto, de acordo com Pereira (1996), com myligacao da Constituicdo Cidada
de 1988 houve a manutencao do ultrapassado modedorético. Conforme Pereira e Spink
(2003), apesar de ganhos no ambito e direitosiguditsociais e ambientais, a Magna Carta
de 1988 instituiu um regime juridico Unico dos s#res civis da Unido, estabelecendo a
estabilidade para a administracdo direta como uip,tdesse modo, aquela constituicdo
nivelou carreiras e remuneracdes que sao distiamasua esséncia, e formalizou de maneira
rigida a administracdo estatal, deixando de ladoitanomia de cada 6rgdo publico numa
classificacao individual, sem levar em conta a ieg@® das funcdes dos poderes Legislativo,

Judiciario e Executivo.
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Segundo as teorias de Paula (2004), a crise debiticatle e governabilidade
afetaram a forma como a Administracédo Publica #uida no Brasil e na América Latina. A
Administracdo Publica comecou a adotar o model@@xaalista, a partir da década de 1990,
sendo importante o aprofundamento nas origensl| adeoi@delo. O Gerencialismo teve origem
no Reino Unido e nos Estados Unidos sob os govedeoMargareth Tatcher e Ronald
Reagan, com o foco em uma maior produtividade tnidilis crescimento econdmico,

flexibilidade trabalhista e investimento no empegiorismo. Para Paula (2004):

Segundo Bresser-Pereira (1998a), além de se rémagan aparelho
do Estado e fortalecer seu nucleo estratégico,fanma também
deveria transformar o modelo de administracdo pabligente. As
duas outras dimensdes do processo de reformaltusate a gestdo —
se direcionavam para essa questdo e auxiliaramplarmentacdo da
administracdo publica gerencial. No que se refatinansao cultural,
Bresser-Pereira apontou a necessidade de transfoamaultura
burocratica do Estado em uma cultura gerencia. dignensédo gestéo
deveria ser explorada pelos administradores p(shligoe colocariam
em pratica idéias e ferramentas de gestdo utikzadasetor privado,
“criticamente” adaptadas ao setor publico, tais@a® programas de
gqualidade e a reengenharia organizacional (PAUIOA42
Espalhando-se pela América Latina e restante dapaup Gerencialismo teve funcao
em um contexto no qual a sociedade e o propricdgsiacessitavam de reformula¢des, com
0 objetivo de superar a crise do nacional-desemmelvtismo, o0 modelo burocratico da era
Vargas, o patrimonialismo e o autoritarismo amboe @ existiam antes, mas que foram

intensificados pelo regime militar (1964-1985) (FAA) 2004).

Kettl (2005) propde que o gerencialismo se divise @ois modos de reforma
administrativa: administracdo publica gerencial GARe governo empreendedor (GE). Os
dois modelos envolvem o aumento da eficiéncia, etesglizacdo das atividades, trabalho
orientado pelo planejamento com relativa antecedémearketization, que seria adotar
praticas de mercado no servico publicaceountability, que corresponde a transparéncia,
responsabilizacdo e controle dos atos dos agentd@ggs. A APG e o GE sdo comumente

denominados de gerencialismonanagerialism.

Por outro lado, Barzelay (2000:229) apud Lima (30&&tende que a administracio
publica gerencial € um instrumento de gestdo eumdanovimento, como outros autores

pensavam.
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Uma das possiveis maneiras de se desburocratizaragos publicos € por meio da
transparéncia institucional, a qual, aparentemetai® sido bem aplicada no Brasil. A
transparéncia institucional € regulamentada paasédgis e decretos, sendo a mais conhecida
a Lei 12527/2011. Chamada de Lei da Transparéeleiagtua em conjunto com outras leis e
decretos no sentido de aproximar o cidaddo dosatost licitagdes, salarios e aposentadorias
dos servidores, orcamento e gestdo de cada orgdnddo publico brasileiro.

Adotando a transparéncia institucional, a cons@érde como € governada -
principalmente quanto aos servigos publicos quedsiagrande repercussdo social, como a
saude, a educacao e o transporte - pode ser t@zadaiedade, que tem o direito de aprovar
ou ser contraria a gestdo dos recursos, possivinoeasionando manifestacdes populares
transformadoras. A transparéncia se torna um m&oanda populacdo para fiscalizar seus

governantes, fortalecendo as instituicbes demaasiti

De acordo com Paula (2004), em oposicdo ao Getmneta de vertente neoliberal,,
na década de 1960 e mesmo durante o regime mmtitetos estudiosos, organizacdes e
instituicbes adotaram um pensamento menos atrelafigura da descentralizacdo estatal,
modernizacdo da maquina publica e enxugamento ubidras de funcionarios. Em oposicéo
ao Gerencialismo, surge a Administracdo Publicaiekcque retoma questdes como as
reivindicacdes populares frente aos o0rgaos govesntmis e a eficiéncia dos mesmos, as
necessidades no campo social, principalmente decssrpublicos de qualidade, como a
educacédo, saude, transporte, dentre outros. Aléso,doutros assuntos como o desemprego,
custo de vida, questbes da representatividadeltlaapopular, a repressao politica e o papel
da mulher na sociedade também entraram em vogelanelo uma ligagcdo maior com as
camadas menos favorecidas economicamente ou cogteadguodividuos que possuiam linhas

de pensamento que agregavam as expectativas deggses.

Paula (2004) afirma que a Constituicdo acabou posdidar tanto a vertente liberal
quanto a social, além de garantir um poder maidisdalizacdo da populagédo sobre como os
recursos publicos eram geridos, possibilitando réigigacdo popular na implementacdo de

politicas publicas.

Para Paula (2004), a democracia participativa gaspaco nesse contexto historico.

Posteriormente, uma linha ideol6gica mais voltaalaacial, porém, também conectada aos
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interesses do empresariado, tenta conciliar as r#asaadministrativas gerenciais com

aguelas de carater societal.

Em 1998 houve um rompimento comstatus quo e com a Emenda Constitucional
dezenove o Brasil incorpora o principio da eficiérservico publico. Dentre algumas de suas
medidas, ela designa a reserva de um percentuardes comissionados para servidores de
carreira, alteracfes na admisséo e demissao ddaes; flexibilizacdo da estabilidade para
determinados cargos do servico publico e a criaddoum teto remuneratorio para as

remuneracdes no setor publico.

Pode-se pensar no carater coerente do seguintanpent®: € possivel aumentar a
eficiéncia, o desempenho, instaurar um novo clingartizacional e mais positivo no servico
publico e utilizar as herancas culturais de modadgivo e inovador, adotando praticas
mescladas da Administracéo Publica Gerencial e Adinagdo Publica Societal, associando
0S pontos positivos da Administracdo Publica Geatrcomo a eficiéncia - e Societal - foco
no interesse social - das concepcdes abordadaPauda (2004) no servico publico. No
entanto, tal argumento ainda ndo foi estudado caatiddo por nenhum pesquisador
académico, levantando um possivel futuro debatenatde pesquisa académica a ser

realizada.

3.2. CLIMA ORGANIZACIONAL

Conforme os pensamentos de Payne e Mansfield (18x8) Bispo (2006), o clima
organizacional é composto pela unido das esferdisidnal e organizacional em uma
organizacdo, apontando o grau de compatibilidatte @s valores, interesses e expectativas
dos individuos e 0s mesmos aspectos da pessodcaurén que atuam. O clima
organizacional € um fator decisivo na busca poulta$os que estejam pautados na
cooperacao entre patrdo e funcionério, funcion@fiancionario e visando um contato direito
de toda a equipe com os projetos da empresa. Capgotiva semelhante, Luz (2001) apud

Bispo (2006) aponta que o clima organizacional faferéncia ao grau de satisfacao
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emocional e material que afeta a produtividade esgsial e precisa estar direcionado no

sentido de promover a motivagédo dos funcionariosskas palavras:

o clima retrata o grau de satisfacdo material ecamal das pessoas
no trabalho. Observa-se que este clima influenoidupdamente a
produtividade do individuo e, consequentemente mdpresa. Assim

sendo, o mesmo deve ser favoravel e proporciondivagéo e

interesse nos colaboradores, além de uma boa oelegfie os

funcionérios e a empresa (LUZ, 2001, p.57)

Interpretando a teoria pesquisada por Chiaven@&@3(2apud Bispo (2006), é possivel
definir o clima organizacional como sendo um agl@de composto por percepcoes,
sentimentos e conceitos que sdo comuns a uma pagaoi e afetam positivamente ou
negativamente as relagdes entre chefe e empregados, desempenhos, motivacdes e

comprometimento com os resultados.

Consoante a concepcado de Chiavenato (2003) apudo B{2006), o clima
organizacional € essencialmente flexivel quantonfluéncia do meio externo sobre a
motivag&o. Para o autor, o ambiente organizacioneitfere diretamente no comportamento
laboral. O ambiente interno da organizacdo tem >@mecom a motivacdo de seus
componentes. Esse ponto pode ter aplicacdo sertelhaniniciativa privada e no servico
publico, porque ambos agregam simbiose quantocé#mfia e o clima organizacional da
empresa ou Orgdo Publico, ou seja, sdo caracteszpdla relacdo sine qua non entre
eficiéncia e clima organizacional da empresa odidmyiblico. E possivel dizer que tanto o
funcionario publico quanto o da iniciativa privaclamecam a elevar a sua eficiéncia a partir
do momento em que estabelecem relagbes profissioearespeito e unido entre os outros
funcionarios e com os seus chefes, visando o besmsesa ou da sociedade, quando séo
alocados em fungdes condizentes com sua formagitemica, ao serem valorizados no
aspecto financeiro, ao serem elogiados quando eatingnetas ou produzem resultados

diferenciados da maioria, dentre outros fatores.

De acordo com Coda (1993) apud Mello (2004), é ipebsperceber o clima
organizacional como os fendmenos que envolvem oiesateb de trabalho, os valores da
empresa, as regras estabelecidas e o relacionasm@néoos funcionarios e entre o chefe e os
funcionarios. Sob o ponto de vista pratico, Luz28)%pud Mello (2004) acredita que o clima
organizacional, de um modo geral, esteja atreladl@rabiente de trabalho, podendo ser

avaliado como agradavel aos funcionarios ou nao.
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Segundo Coda (1997) e Bispo (2007) o grau de aefisfdos funcionéarios deve ser
medido e analisado de acordo com a cultura e egdida empresa. O clima organizacional

deve ser observado de forma conjunta e classifiead6timo, mediano ou ruim.

O engajamento dos trabalhadores é um fator eségrazia um clima organizacional
de exceléncia em uma organizacdo. Pode-se dizeé gleusivel se pensar que 0s assuntos
abordados se aplicam ao poder publico, o qual pEmievisto como uma organizagao
pertencente a todos os cidadaos e cujo objetivormab € lucrar, mas sim garantir condi¢cdes
de vida adequadas aos contribuintes, com prest&d®ervicos de qualidade e retorno do
imposto pago na forma de disting&o institucional.

3.2.1. PRINCIPAIS ABORDAGENS SOBRE CLIMA ORGANIZAONAL

Para McClelland (1960) apud Ribas (2016) os indiegd possuem trés tipos de
necessidades para que se sintam motivados. Paaertandimento, McClelland (1960)
elaborou a “Teoria das Necessidades Adquiridaguiad esta dividida em: realizacéo, poder e
associacdo. Essas necessidades se estabelecem aerascaa hierarquica que varia de
individuo para individuo, conforme suas interacGem as pessoas e suas experiéncias

pessoais.

E O clima organizacional € construido a partir pirss fatores que sao ligados a

motivos sociais, ainda de acordo com McClellandQ)@pud Ribas (2016). S&o eles:

1 — lideranca - vinculada ao poder

2 — trabalho em equipe - vinculado a afiliacdo

3 — recompensas - vinculadas a afiliagao

4 — clareza organizacional - vinculada a realizacéo

5 — autonomia - vinculada ao poder

6 — padrdes de desempenho individual - vinculadesl&Zacao
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7 — confianga e apoio interpessoal - vinculadodiagio

O clima organizacional é pensado em relacdo amdstigo por diversos teoricos.
Para a abordagem fenomenoldgica, € possivel defemeda acordo com Leitdo, Guimaraes e
Rosal (1998) o clima como sendo fruto da estrup@raeptiva/cognitiva, que é caracterizado
pela unido do contexto organizacional laborativesemnpenhos individuais e coletivos,

dividindo-se nas dimensdes: psicossocial, ocupationganizacional e extraorganizacional.

A dimensao psicossocial refere-se aos comportasentdudes e sentimentos dos
grupos e dos individuos na organizacdo. Envolvenopcometimento, reconhecimento, estilo

de geréncia, participacdo e cooperacao.

Ja a dimensao ocupacional resulta dos papeis afssmd trabalho e o desempenho
no cargo exercido e as expectativas acerca dalmagsio e promocdo na carreira. Abrange o

desenvolvimento profissional, responsabilidadedrgmde desempenho.

Por outro lado, a dimensé&o organizacional se danatpartir das circunstancias que a
organizacao proporciona aos individuos para quesaxeseus papeis organizacionais. Inclui
a saude e seguranca no trabalho, recompensa, uestridpoio logistico e clareza

organizacional.

E por fim, a dimenséo extraorganizacional derivacalgunturas ambientais que nao
se restringem a empresa. Mas pode ter relacdo cadagessoal do trabalhador e do seu

ambiente familiar.

Ja segundo Kolb et al (1978) apud Bonfim, Stefandrade (2010), existem sete
fatores que influenciam o clima organizaciona: negensas, clareza organizacional,

lideranca, responsabilidade, padrdes, calor e apoanformismo.

Ainda segundo Kolb et al (1978) apud Bonfim, StefanAndrade (2010), o estilo de
lideranca em uma organizacdo precisa estar sigoizom as normas, 0s valores e a
estrutura da organizacdo para se criar um climeoldgjico adequado, o que pode afetar o

clima organizacional. Em suas palavras:

as interagbes dos padroes de motivos dos membrosunoe
organizacdo combinam-se com o0s estilos de liderdasapessoas-
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chave da organizagcdo, com suas normas e seus svaomdm a
estrutura da organizacéo para criar o clima psigodd(KOLB et al,
1978, p 76)

Seguindo as caracteristicas do modelo de Kolb €98) apud Rizzatti (2002), as
recompensas estéo intimamente conectadas com ladeivecompensacao e reconhecimento
das pessoas no trabalho. E tem relacdo também catm de ignorar, criticar ou punir 0s
comportamentos que nao atenderam as expectativampl@sa. Compde o modelo de Kolb
et al (1978) apud Rizzatti (2002):

1 — A clareza organizacional se manifesta pelarizgado de objetivos e objetos do
local do trabalho;

2 — A lideranca influi na aceitacdo do lider daamigacao pelos funcionarios, bem
como a existéncia de rotatividade no comando. Dexs#o, a rotatividade no comando é
vista pelos funcionarios, os quais podem liderar pmjeto e experimentar essa sensacao

periodicamente;

3 — A responsabilidade esta referida ao grau deoomumetimento com os resultados e
a possibilidade de se tomar decisdes cotidianas @eaval constante dos superiores
hierarquicos. Além disso, a responsabilidade pode encarada também como a

independéncia no trabalho;

4 — Os padrdes séao os ideais de produtividadeesrgesho estipulados pela empresa.

Os objetivos tém de ser um estimulo a atingir assne

5 — O calor e 0 apoio nada mais sédo do que o apdioo, amizade e cooperacao entre
0s membros da corporacéo;

6 — O conformismo séo as limitacfes que a empnagdd ao funcionério, as politicas,
as regras e aos procedimentos e os graus de rigidegorporacdo que impactam na
criatividade dos trabalhadores;

7 — Por outro lado, Litwin e Stinger (1968) apudZgiti (2002) apontam que o clima
organizacional é consequéncia do conflito, da egaudos riscos, do calor e do apoio, da

recompensa e da responsabilidade;
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8 — O conflito pode ser encarado como a auséncizaeo da organizacdo de que

existam opinides diversas e embates a nivel dasgéi

9 — A estrutura € interpretada como as restrigoes;edimentos e regras limitantes

aos funcionarios;

10 — Os riscos sao os desafios do cargo e do h@hkgsenvolvido. O calor e apoio

sao a ajuda mutua entre os membros da organizacao;

11 — A recompensa envolve a recompensacao ao®fnamws pelo trabalho bem feito

e a existéncia ou nao de punicdes e descréditpgssiveis erros cometidos;

12-A responsabilidade é a possibilidade de se taleeisées sem o0 consentimento

direto e imediato do chefe e a liberdade de adependente de verificacdes repetidas.

O modelo de Rizatti (2002) apud Bispo (2006) abaadavaliagao institucional; o
controle de qualidade e cultura organizacionaljamgjamento institucional, a participacéo,
informacédo e comprometimento; o processo decis@onflitos de interesse, delegacao e
comunicacao; a autonomia universitaria; estratégpaisistituicdo e politicas governamentais;
0 comportamento das chefias; estilo de liderangages$tidade e credibilidade e grau de
conhecimento das atividades; a satisfacdo pegeaadda de trabalho, satisfagéo no trabalho

e reconhecimento proporcionado.

3.2.2. RELACAO ENTRE MOTIVACAO E CLIMA ORGANIZACIOML

A motivacgdo é caracterizada pelo incentivo a un@ago sentido literal. No &mbito
organizacional, Vergara (2003) apud Serpa (2018htapque “Motivacdo ndo € um produto

acabado; antes, um processo que se configura amadanto, no fluxo permanente da vida”.

O desempenho do trabalhador pode ser influenciatborpotivagcdo do mesmo, visto
que constitui os motivos pelos quais ele ir4 prodezse dedicar com empenho as suas

funcoes.
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McClelland apud Gutierrez (1988) distingue tré®gsigle motivos sociais: realizacgéo,

poder e afiliagcdo.

O poder seria a vontade de persuadir as pessdagnriando-as. A afiliacdo diz
respeito as relacdes intersubjetivas, a necessitlader importante para o outro e de se ver
representado por outrem. A realizacdo, por outlo,l& o Unico motivo que sO envolve a si
mesmo, autorrealizar-se por meio da execucdo deasarprazerosas e agradaveis ao

individuo.

Nesse sentido, € possivel se inferir que a conoepedGutierrez (1988) firma o
entendimento de que a eficiéncia possui relacabidtiva com a satisfacdo dos anseios dos
funcionarios, sendo que o clima organizacional évetor de influéncia na satisfacdo desses

individuos.

Destarte, ainda para Gutierrez (1988) a motivacié profundamente conectada ao

clima organizacional e a cultura do local de desarhp das funcdes.

3.2.3. GERENCIAMENTO DO CLIMA

O gerenciamento do clima organizacional € uma pibisiside de que os gestores das
organizacdes aumentem a eficiéncia, e as mesmasgaon atingir seus objetivos no
mercado. Nesse sentido, de acordo com Chiaven@@®)2pud Vitorette e Lopes (2015) é
coerente pensar a necessidade do mapeamento dexilg ao clima organizacional
positivo, 0 acompanhamento e diagndéstico do climgarzacional e um plano de acéo
pensado exclusivamente para aquele clima da oagiozpesquisada, no caso apresentado,

do servigo publico.

De acordo com Altmann (2000) apud Bedani (2003mé®dos de gerenciamento do

clima organizacional devem conter:

1 — a pesquisa de clima, com a manifestacdo dosegaqgns acerca do ambiente de

trabalho.

2 — a comparacao do clima organizacional da emp@saoutras organizacoes.
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3 - a antecipacao e resolugcédo dos empecilhos epaéngente impactam nas atividades

dos funcionérios.

4 — o aprimoramento do desempenho dos empregadosgi® do maior espaco dado
a participacdo e debate sobre os assuntos e talesasnpenhados por eles, minimizando
faltas e rotatividade nos setores.

Enfatizado por Gordon & Cummins (1979), a gestdooagerenciamento do clima
organizacional ndo € uma acdo que deve ser aplisald@amente, ela serve de instrumento
ao alinhamento entre a cultura organizacional,stmtégias estabelecidas, os funcionarios e
as liderancas. Exple-se a tentativa de se implanéglidas que contemplem os aspectos
descobertos nas pesquisas e no curso do proceggsid® do clima organizacional, como
uma probabilidade de se concretizar melhorias quiem ter efeito sobre a eficiéncia dos
funcionérios, o desempenho e a satisfacdo dodesdien

Brunet (2002) apud Bedani (2006) conceitua o climganizacional como um produto
de diversas variaveis. Em suas concepc¢des, as gaglaa organizacdo precisam ter como
viséo ultima o aperfeicoamento da organizacao,ecoplando estudos sobre os impactos que
produzirdo em outras esferas. Desse modo, o cleflate a empresa, como diz Brunet
(2002):

O clima de trabalho é resultante de vérias dimensde] Se

conhecemos a natureza interdependente das vari@reigpgo, as

mudancas devem ser planejadas, considerando-se¢aladade da

organizacao e ndo somente os individuos que séogesta. Assim, 0
gestor do clima devera centrar seus esforcos epsagie produzam
uma transformacdo profunda e duradoura no ambemteabalho.

Adicionalmente, devera considerar 0s possiveis tosfei
multiplicadores que determinada mudanga poderésdére outras
dimensdes. [...] Nao existem férmulas pré-fabrisadeprograma de
intervencdo devera estar de acordo com a vontasigpessoas do
lugar, com o estado dos componentes do clima dmizagdo e com
0s objetivos que se queira alcancar (BRUNET, 2p0204)

3.2.4. CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional, sob a 6tica de Fleuryighér (1988) apud Pires e Macédo
(2005) pode ser entendida como um sistema de @engalores comuns a administragdo de

uma corporacao e ao comportamento dos empregadaetérminantes culturais sédo aquelas
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responsaveis pelo comportamento dos funcionaripgdem ser classificadas como a visao
dos dirigentes, as praticas, os valores e a pdidada dos comandantes. Ademais, ainda de
acordo com Fleury e Fisher (1989), a cultura € amstgp por elementos simbdlicos que

ordenam, significam e constroem a identidade orgaional. Desse modo, a cultura € um

fator que pode ser positivo - gerando consensonagizacao - ou negativo - ocultando e

instrumentalizando relagcdes de dominacao. Nas elale Fleury e Fisher (1989):

a cultura é concebida como um conjunto de valoresessupostos
basicos expresso em elementos simbdlicos, que aroapacidade de
ordenar, atribuir significagbes, construir a idéatie organizacional,
tanto age como elemento de comunicacdo e consem®o, oculta e
instrumentaliza as relagbes de dominacdo (FLEURYIEHER,
1989, p.117).

Dubrin (2006) apud Santos (2014) menciona outragweis que influem nas acdes
dos empregados, como as dimensdes culturais. Basa®s categorizam essas dimensdes
em: as dimensdes culturais, as quais se dividemvalores, ritos e rituais, mitos, grau de
estabilidade, senso de propriedade, histérias @mae@ionais com objetivos subjacentes,
alocacdo de recursos e recompensas e espiritualisonporativo e espiritualismo

organizacional.

Os valores séo os julgamentos dos comportamerdo®gli ditando se sdo aceitaveis
ou ndo no ambiente da empresa. Ja os mitos con@smoas lendas e historias que envolvem

a organizacao.

Ainda para Dubrin (2006) apud Santos (2014) o geaestabilidade pode ser definido
como o ritmo da organizacado e o nivel de cristadivade sua cultura. O senso de propriedade
€ a lealdade do individuo a empresa. Quanto maiseelsentir atuante e figura central das
decisbes, mais produtivo e realizado o individuga.sePor outro lado, historias
organizacionais com objetivos subjacentes dizenperts as histérias que norteiam as
decisbes administrativas e tem como base os valaresrporacao. A alocagao de recursos e
recompensas tem relacdo com investimento de recersoareas especificas e é conduzida
pelos principios, crencas e valores empresariaigu&nto que o espiritualismo corporativo se
manifesta no crescimento de lucros aliado ao ctmfdos empregados, o espiritualismo
organizacional decorre de um “espirito corporativipie pode ser encarado como a visao, a

mMissao e os valores organizacionais.
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Conforme os estudos de Martin e Frost (2001) apudal(2014), a cultura
organizacional em relacdo a homogeneidade ou lpeteeadade possui trés perspectivas. A
primeira seria a da integracdo, que correspondma arganizacdo que possui uma unica
cultura, como um todo; a segunda perspectiva digeito a diferenciacdo, tendo como base
as diferencas entre as subculturas que estruturangamizacdo; e a terceira perspectiva
pressupde a fragmentacdo, na medida em que ogvalmmpartilhados pelos individuos que

a compdem sdo efémeros e a ambiguidade seria anpfasente na cultura organizacional.

Para Lima (2014), a cultura organizacional, aosde®lde integracdo, se estabelece
por valores compartiihados em uma organizacdo,inthib quase que totalmente as
divergéncias culturais em um mesmo local ou orgadi@a. Assim, caso as diferencas
culturais se manifestem, elas compareciam de mé&neeo. Essas divergéncias culturais
reapareceriam num momento de mutacdo ou transigéizat, em que a cultura vencida e os
seus conflitos seriam interpretados como a provaqule esses aspectos deveriam ser

superados. Em suas palavras:

Na perspectiva da integracdo, a cultura é defiomao um pacote
consistente de manifestacdes culturais que geraomgenso de toda
organizacdo em torno de um conjunto de valores aditifados.
Assim, para esta perspectiva, praticamente, ndanmiiguidades na
cultura. Estas s6 ocorreriam, ainda assim de fqrassageira, hum
momento de transformacdo cultural da organizac@mdp entéo,
uma antiga cultura seria substituida por uma navura. E as
possiveis ambiguidades e conflitos s&o interprstadmo uma prova
de deterioracdo da antiga cultura antes do estafelsto de uma
nova unificacdo (LIMA, 2014, p. 24)
Segundo Freitas (1997); Motta e Caldas (1997); dMettAlcadipani, (1999) apud
Lima (2014), a cultura brasileira é fruto da miatde diversos costumes, crengas, habitos e
etnias. Caldas (1997) apud Lima (2014) complemessa ideia estabelecendo que a cultura

brasileira € multifacetada, plural e complexa.

Alcadipani e Crubellate (2003) apud Lima (2014)eedem a cultura brasileira e,
consequentemente, as organizagbes, como sendagegelo paternalismo, formalismo,
lealdade as pessoas e flexibilidade. E possivesgreque haja nesse apontamento uma
concentracdo de poder pelos superiores hierarquicos postura de esquivar-se dos
conflitos, o papel de espectador ou de assistgumose passa com 0s colegas e chefes sem

interferir nas situagcdes quando ndo dizem respefimpria pessoa e, por fim, o pessoalismo
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ou favorecimento das relacdes pessoais em detonuentompeténcia e meérito no local de
trabalho.

De acordo com Misocsky e Guedes (2011), a cerdd@liz das estruturas
organizacionais e o formalismo exacerbado confaremafastamento entre os usuarios dos
servigos publicos e os servidores da administrag@tica. A burocracia do servigo publico é
diretamente afetada pela cultura organizacionalcealtara organizacional influi no sistema

burocratico, ainda interpretando a visdo da autora.
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4. O SISTEMA ORGANIZACIONAL BRASILEIRO, HERANCAS CULTU RAIS
E SOCIAIS

Tomando em seu amplo sentido etnogréficalturgd € este todo
complexo que inclui conhecimentos, crencas, arterain leis,
costumes ou qualquer outra capacidade ou habitgsiraths pelo
homem como membro de uma sociedade (Edward Buflydtrr

(1832-1917) d.araia, 2006, p.25 apud Canedo, 2009).

Diversos estudos como os de Lima (2016) e Fr¢itd87) mapearam a cultura e o
sistema organizacional brasileiro. Alguns pontosnwos foram observados, como 0s
seguintes: formalismo, personalismo, flexibilidag&gsticidade, jeitinho e desigualdade de
poder e hierarquia.

O primeiro se refere a procura por comportamepi@glutos e situacdes que oferecam
pouco risco ou vulnerabilidade aos negocios openats da empresa, por meio do controle
de agcbes e comportamentos humanos. Isso gera wa@éaticia entre a alta formalidade
escrita e o que de fato é praticado no ambito esaped.

Interpretando as concepcdes de Lima (2016), é ymissiferir que a segunda
caracteristica da cultura organizacional brasiléia personalismo, caracterizado pelo valor
dado ao que é individual ou familiar em detrimedtogrupo ou sociedade. Tal aspecto é
respaldado pela heranca patrimonialista e indivislaadeixada pela Coroa Portuguesa desde
quando se instalou no Brasil em 1808, uma vez gugue possuiam vinculo com a familia
real obtinham privilégios econdmicos, politicos ecigis, sendo considerados mais
importantes que os demais cidadaos.

Mantendo a visao de Freitas (1997) apud Lima (20&6personalismo tem como
esséncia uma sociedade alicercada em relacbesajgess@rocura por afeto e proximidade
nas relacdes e paternalismo como modelo dominaateconomia e moral. Esses trés
aspectos do personalismo podem indicar a raiz tignes brasileiro. O personalismo acaba
por “neutralizar” a valorizacdo da racionalidademnpeténcia e eficiéncia, na medida em que
as relacdes pessoais se sobrepdem as corpordd@asiesmo modo, 0 personalismo esta
vinculado a uma tradicédo patriarcal no Brasil, ema a sociedade norte-americana € focada
no individuo. Justamente nesse ponto, Freitas {1881 Lima (2016) admite que a unidade

social passa a ter influéncia sobre questdes gagd? politicas. Em suas palavras:
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O trago do personalismo também tem suas origeasioahdas com a
familia patriarcal, que constituiu a relacdo comanalade basica da
sociedade brasileira, enquanto outras sociedad®®p ca norte-
americana, estdo centradas na no¢do de individasseNsentido,
Freitas arma que a unidade béasica assentada gacaalfrapassa a
esfera social e contamina as esferas politicaddigas (LIMA, 2016)

O personalismo estudado por Lima (2016) pode sarettwmado como sendo fruto de
uma sociedade formada por relagdes pessoais, &s Sfitacaracterizadas por uma procura
por afeto e por proximidade nessas relacdes egaérnalismo como forma de dominacgao
financeira e moral. Ja o jeitinho brasileiro cotessam naturalizar comportamentos e condutas
gue afrontam a lei brasileira, mas que sdo amplanrealizados e aceitos pela sociedade. A
flexibilidade € altamente presente na sociedadgléira, sendo definida como a capacidade
que o brasileiro tem de se moldar as situacOesrsatve criar solucbes para lidar com as
sucessivas crises econdmicas e diversos modelgsstito e administracdo da coisa publica.
O elemento formador da plasticidade € a adocaostermes e comportamentos utilizados em
paises estrangeiros, com o objetivo de atingir datltode sucesso obtido em outros locais.

Nas palavras de Lima (2016):

Freitas (1997) aponta trés caracteristicas-chavpedsonalismo: (1)
sociedade baseada em relacdes pessoais; (2) bugraximidade e
afeto nas relagBes; e (3) paternalismo como dommaral e
econdmico (LIMA, 2016).

Pode-se elucidar os estudos de Faoro (2007; 19%) kima (2014) a partir do
seguinte prisma: o patrimonialismo se reflete na aéeitacdo da divisdo do patrimonio
privado e publico, o que é uma caracteristica predaante no Brasil. Tal fato se reflete no
personalismo, referido ao favorecimento das relp@ssoais em detrimento da competéncia
organizacional. Desse modo, as relacdes pessoaisris@n 0 centro nas organizacoes
brasileiras, como se a empresa ou setor publicefios extensdo da casa dos detentores de
alto comando hierarquico, impossibilitando o desénmento de praticas voltadas a
eficiéncia institucional.

Para Lima (2014), o patrimonialismo estatal € ueramca portuguesa da colonizacéo.
Pode-se conceber a dificuldade de se combaterpassmonialismo pelo fato de ser uma
heranca historica, de grande repercussao em ternitécional.

Além disso, no Brasil ndo ha a plena aceitacéoifgoetite e do incomum, existindo

uma vis&o superficial e restrita de naturalizapdtso somente o que lhe agrada. E factivel se
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pensar que a desigualdade de poder e hierarquraa&as registradas do Brasil, tendo como
referéncia maior o longo periodo de escraviddormzono pais e o fato de que este foi um
dos ultimos a abolir esse tipo de pratica, bem ca@mmodelo patriarcal, o qual foi se
fortalecendo desde a Casa Grande até os centromistdativos. O homem de posses
subjugava a esposa, filhos, agregados e estabetta@@es de comando e controle com 0s
governantes, além de realizar pactos e relacéesmando e submissdo. Aparentemente ha
uma visdo internalizada socialmente de que algassenam para prosperar, vencer e dominar
aqueles que se submetem de bom grado, por se ewrsith inferiores devido a etnia,
condicédo econOmica ou social.

Ademais, é possivel interpretar as teorias de 8cli2016) segundo uma 6tica a qual
o status interfere diretamente na aplicacdo dadeiclo que a mesma fortuitamente é utilizada
da mesma forma em uma pessoa abastada e em ontya faeorecida.

Outrossim, pode-se depreender que essas pesqeisdshérer (2016) forneceram
detalhes sobre a gestdo realizada no Brasil. Exardon os estudos de Scherer (2016), é
razoavel apontar que a gestdo brasileira foi pridduzob um molde feminino, com a
valorizacéo da igualdade, do bem-estar, da quaidadvida e da preocupacdo com o outro.
Caracteristicas mais masculinas como: desempess$erti@idade, resultados e agressividade,
foram deixados de lado. A orientagéo e o planejéoneio sdo comuns na gestao brasileira, o
gue se agrava ao perceber que o tempo tambémbem §erido. O autoritarismo também é
muito presente, o que se permite concluir quelasdes profissionais sdo pautadas pelo afeto
superficial e instantaneo, onde ndo ha espacoquma@ancas que nao sejam autoritarias ou
inexistentes.

Aliado a isso, ainda analisando os pensamentoshler& (2016), pode se captar que
0 uso exclusivo de influéncia e networking para sai frente de candidatos qualificados
prejudica a impessoalidade administrativa e o Iuanal obtido pelos empresarios. Isso
justifica a dificuldade se melhorar o faturamentoediciéncia no Brasil.

E preciso retomar o conceito de cultura organizedigpara que haja uma maior
percepcdo de que toda organizagc&do possui cardicesigue a tornam unica.

Segundo Fleury e Fisher (1988) a cultura orgarzetié um aglomerado de valores,
pressupostos e elementos simbadlicos que signifecastruturam a identidade organizacional.

Expostos o clima organizacional brasileiro e oesmst de organizagéo social advindo
de herancas culturais, torna-se mais clara a pgioegle que a cultura brasileira influiu nas

empresas brasileiras e no Estado, refletindo subgsias caracteristicas. Pode-se dizer que de
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acordo com os estudos de Scherer (2016), essergmprefissional muitas vezes assume um

papel inflexivel e infrutifero, exalando conceitdgapassados que se perpetuaram ao longo
do tempo, como o nepotismo. Sem a devida valordga@mpregados competentes, obtém-se
a evasdo ou a desmotivagcdo dos mesmos, 0 que ipbtemmde afeta a eficiéncia das

corporagoes no Brasil.
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5. RELACAO ENTRE EFICIENCIA, CLIMA ORGANIZACIONAL E
HERANCAS CULTURAIS BRASILEIRAS

Retomando a proposta da presente monografia, ags@iproposta foi de que o clima
organizacional e o sistema histérico-social poderiaterferir diretamente na eficiéncia dos

servidores publicos.

AplOs a apresentacdo conceitual de eficiéncia, clonganizacional e herancas
culturais brasileiras, é possivel se depreendetagdo entre esses aspectos. O fator que os
une € a motivagdo, que pode ser explicada comoforpa motriz a qual leva o individuo a
tomar determinada conduta, estando a motivacacciadsono ambito da organizacdo a
atitudes voltadas ao cumprimento das metas estasdepela empresa ou Estado. Nas

palavras de Lévy-Leboyer (1994):

A motivacdo ndo € nem uma qualidade individual, nema
caracteristica do trabalho. Nao existem individyas estejam sempre
motivados nem tarefas igualmente motivadoras padost Na
realidade, a motivacdo € bem mais do que um compestético.
Trata-se de um processo que é ao mesmo tempo fdoséodividuos
e da atividade que desenvolvem. E por isso quega,fa direcdo e a
prépria existéncia da motivacdo estardo estreitendigadas a
maneira pessoal que cada um percebe, compreendelia aua
prépria situacdo no trabalho, e certamente ndoréepeio daqueles
que estdo fora dela como os tecnocratas, os adradoses e 0s
psicologos (LEVY-LEBOYER, 1994 apud FRAGA, 20164).
Conforme a concepcao de Levy-Leboyer (1994) apadd=(2016) € possivel associar
a motivacao ao trabalho realizado e as condicOewghmnizacdo que propiciem uma maior

qualidade na realizagcdo do mesmo.

Nessa conexdo, 0 que mantém o empregado motivado cénhecimento das
necessidades individuais alinhado com o fornecimelet fatores de satisfacdo. De acordo
com Bergamini (1997) apud Fraga (2016), antes dalRedo Industrial, a forma utilizada
para se motivar os individuos era com puni¢des. @amdustrializacéo, notou-se a ineficacia
do método punitivo e passou a se buscar formasotiganos trabalhadores com o intuito de
alavancar a produtividade empresarial. A habilidadlérato com o fator social na empresa é

essencial para que haja motivagao.
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Uma teoria mencionada por Cavalcanti (2005) apuafdr(2016) revolucionou o
método gerador de motivacéo organizacional: agdedaifixacdo dos objetivos. A mesma tem
como foco o estabelecimento de metas especifi@sligecionam as acfes dos trabalhadores
e sao construidas com sua participacdo. A teorifixdgedo dos objetivos tem como base o
direcionamento dos esforcos a objetivos organinagsopor meio de metas, energizando o

individuo e impelindo-o a cumprir esses propositos.

Mediante a reflexdo de Cavalcanti (2005) apud F(@§d6) as metas da teoria de
fixacdo dos objetivos precisam ser facilmente atmil@s pelos individuos, bem como
compativeis com seus valores. Ainda para Caval¢2ad@5) apud Fraga (2016), a utilizagéo
de metas € uma ferramenta que aumenta a probaleildaque haja maior comprometimento
e aceitacdo. Logo, as metas inevitavelmente taraser desafiadoras, especificas e possiveis
de serem atingidas. A especialidade da meta dekignaim funcionario gera uma tentativa
dele de se superar e empregar todos 0s meios @ggséra atingi-la. Em suas palavras:

As metas tém de possuir algumas caracteristicapapem provocar
maior nivel de motivacdo: devem ser aceitaveisnddo que facam
sentido para os individuos e ndo entrem em confidm 0s seus
valores pessoais. Estabelecer metas com o envoitomeos

funcionarios torna mais provavel sua aceitacdoargky maior

comprometimento. As metas também devem ser desedmdmas
possiveis de serem atingidas; devem também secificpe e, se
possivel, quantificaveis e mensuraveis. Definireegjtamente o que
se espera de um funcionario tende a produzir neaigdtados do que
demandar que ele dé o maximo de si. (CAVALCANTIO2Gpud

FRAGA, 2016, p. 9)

A motivagcao no servigo publico - utilizando metasomtro método distinto - se insere
justamente no contexto da eficiéncia. A partir dascepcdes de Cavalcanti (2005), é possivel
aferir que a motivacao do trabalhador aumenta a&fci&ncia, o que pode se relacionar com
o clima organizacional dedo trabalho, pois a medigo empregado eficiente geralmente &
recompensado, ele labora com mais entusiasmo eggodenectar com mais intensidade aos
interesses da organizacao, inclusive auxiliandegad que n&o estejam no mesmo ritmo de

eficiéncia.

Retomando a questdo central, o ponto de contate enclima organizacional, a
eficiéncia e a heranca cultural brasileira é justate a chave do problema: a baixa eficiéncia

causada pelas herancas culturais e pelo climaiaegaonal negativo no servigo publico.
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Interpretando os estudos de Freitas (1997), LinGd gL Fleury e Fisher (1988), &
admissivel se entender que a heranca cultural ldiraside privilegiar o jeitinho, a
plasticidade, o formalismo demasiado - mesmo qistaar estudos de impacto e de mercado
- e 0 personalismo tipificado pelo nepotismo - @réficia por atribuir fungbes aos membros
da familia, ferindo a impessoalidade administratiyjgodem implicar a desestruturagdo do

clima organizacional da empresa, 0 que gera agitogasses.

No meio dessas variaveis, a eficiéncia dos semslpode cair na medida em que
esse grupo se desconecta da forma ideal de seogemcursos do trabalho, como fruto de
decisdes circunstanciais e emocionais, clima orgaional infrutifero mencionado por Kolb
et al (1978) apud Bonfim, Stefano e Andrade (201i@dgrancas inadequadas ao progresso da
empresa e perpetuacdo de herancas culturais glbegsEs e nocivas ao crescimento das
corporag@es. Utilizando a simetria, € possivelesesar que as mesmas variaveis influenciem
0 servico publico, com o agravante da alta buréargee emperra inovagdes procedimentais,

suscitando lentiddo e descontentamento da poputagd® nivel dos servigcos prestados.

Ademais, é factivel se pensar que a concepcdo der@a (1988) firma o
entendimento de que a eficiéncia possui relacabidtina com a satisfacdo dos anseios dos
funcionarios, sendo o clima organizacional um veder influéncia na satisfacdo desses

individuos.

Sendo assim, é possivel se dizer que é exequiumshpa eficiéncia como reflexo e
produto do clima organizacional adicionado da catgaherancas culturais de um povo
especifico. Resumidamente, a eficiéncia represemedacao de beneficios e custos para os
quais se buscam métodos para a melhor utilizacaeaesos disponiveis, tanto humanos
guanto financeiros, segundo as pesquisas de (CHNMAE, 1994 apud CASTRO, 2006 e
BIO, 1996 apud CASTRO, 2006). Nesse contexto, oreggulo ndo deve ser visto como
ferramenta ou instrumento objetificado, mas sim @am operador dos meios de producéo,
que deve trabalhar em conjunto com o chefe - laletivo, consciente de seu papel de

estimulo aos demais - com o empregador.

Em poucas palavras, o clima organizacional € oontse lidar com o ambiente de
trabalho, os colegas, o chefe, o empregador, é@sicsl a producdo e tudo o que rege uma

empresa, de acordo com (LIMA, 2016).
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Sintetizando herancas culturais e sistema orgaoizal¢c € possivel apreender que a
cultura envolve tudo aquilo que o homem adquireactmro de sua relagdo com a sociedade,
como a arte, a musica, os costumes, as leis, dentres. A organizacdo da sociedade
brasileira tem como origem a mescla das culturdégéma, africana e portuguesa, com
destaque para a ultima - nossos colonizadoresdoteamo base as assertivas de Payne e
Mansfield (1973 apud Bispo, 2006).

Interpretando as analises dos autores Lima (20046)2 Freitas (1997), grande parte
do sistema organizacional brasileiro se deve asr@&qrias que tivemos com a aristocracia
(poucas pessoas poderosas que detinham o podal, eaoindmico e politico), representada
pela familia real portuguesa; com o formalismograeo ao direito e com as empresas, sendo
que o formalismo também é advindo da cultura grpgafoi adaptada a portuguesa; com a

desigualdade de poder, de oportunidades e socrad poincipal sombra social.

O fato é que é necessario se constatar até que panttura brasileira beneficia e até
que ponto prejudica o clima organizacional das esg® brasileiras e do servico publico

brasileiro, afetando diretamente a eficiéncia dasmas.

Consoante as ideias de Lima (2014; 2016) e Frgi@87), por serem carregadas de
personalismo - valorizac&o do individual e da fearou grupo em detrimento da competéncia
coletiva -, as corporagOes brasileiras sao assolgolela falta de impessoalidade
administrativa, afetando os lucros financeirosim@agem no mercado das mesmas. De fato,
alguns aspectos da cultura brasileira, como amf®ti podem sim ser bem utilizados, como
quando o empregado se propde a utilizar métodemattvos, mas devidamente legais, para

solucionar possiveis empecilhos do cotidiano daresap

No entanto, pode-se aferir que para Freitas (189)ma (2014; 2016), o que se
observa é justamente o uso das caracteristicammpnte brasileiras com o intuito de se
elevar os lucros sem medir consequéncias, tantopade dos trabalhadores quanto dos
empregadores. E possivel se conceber que tais@#siacorram inclusive no servigo publico,
com altas taxas de rotatividade de servidoresvesgas trabalhando com capacidade abaixo

da desejavel devido as insustentaveis condicoasloEho para o servidor.

Interpretando os pressupostos de Freitas (199Tna (2016), é possivel inferir que

0S aspectos culturais brasileiros sédo subaprowstadusando transtornos as empresas, clima
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organizacional negativo e queda na eficiéncia, relaipode-se deduzir que poderiam
ocasionar situagdes completamente opostas se lleadas, respeitando as leis brasileiras.

Focando no contexto proposto, uma possibilidadaatielo ideal de servico publico
aguele que agrega caracteristicas brasileiras gderipm ser adaptadas a positividade e a
legalidade, como o “jeitinho” manifestado em crimade e flexibilidade frente aos
obstaculos administrativos e juridicos que entramapnestacdo dos servicos. A plasticidade
poderia ganhar contornos de aceitacdo na nossaragulios nossos costumes e valores,
adaptando-os a realidade do século XXI e de umdame mundial que, cada vez mais,
exige protecdo aos direitos humanos e sociais.spsctos externos também deveriam ser
vistos como fatores que agregam a visao local. dOptinto importante € defender a
impessoalidade administrativa, privilegiando agsigjee realmente tem capacidade de serem

detentores de cargos publicos.

Adotar essas caracteristicas teria um resultadetivol que impactaria no clima
organizacional, forcando os Orgdos Publicos a eswea questdo da desburocratizacéo e
modernizacado do Poder Publico, proprias do model@izialista aludido por Paula (2004),
Christen- sen, Lagreid e Wise (2002) e Kettl, (30@ém da possibilidade de inserir a
valorizacéo do servidor, o que poderia gerar afsgio e motivacdo por meio de liderancas
que incentivam a busca de resultados gradualmentpregndentes. A eficiéncia
possivelmente seria impactada diretamente, nodsedg que os cidadaos se tornariam mais
satisfeitos com o atendimento recebido, crescendiesejo da populacdo de participar

ativamente de setores publicos efetivos.

Conforme os estudos de Davis, Keith e Newstronn JRO02) apud Castro (2006)
pode-se se inferir que a produtividade na inicafivivada e a eficiéncia no servi¢o publico

estdo atrelados a um clima organizacional solifosivo.

Levando em conta os estudos apresentados e ategaretar as teorias de Freitas
(1997) e Lima (2016), foi possivel constatar quéhasancas culturais influenciam o clima
organizacional. Sabendo que o clima organizaciafeia a eficiéncia organizacional do
servico publico e a produtividade na iniciativavpda, de acordo com o0s apontamentos de
Davis, Keith e Newstron, Jhon (2002) apud Gimefsl, Avila, Moscon e Rosa (2016), é

possivel inferir o seguinte: as herancas culturdisenciam o clima organizacional, que por
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sua vez incide na eficiéncia no servi¢o publicdoR@ando a afirmacao referente a influéncia
da eficiéncia no clima organizacional, é plausimtdrpretar que as concepcdes de Gutierrez
(1988), no sentido de que a eficiéncia se relaciooim a satisfacdo dos anseios dos
funcionarios, sendo o clima organizacional um veder influéncia na satisfacdo desses
individuos. E possivel pensar que a modificacaalima organizacional, deixando-o mais

positivo e voltado aos interesses da organizac@osefuncionarios, poderia aumentar a
eficiéncia no trabalho. Sendo assim, é possivalzied existéncia da influéncia matua entre

clima organizacional, herancas culturais e efig&no servico publico.

Diante dos fatos expostos, € perceptivel que aanbas culturais e o clima
organizacional influenciam diretamente a eficiénd@ servico publico brasileiro. Desse
modo, € possivel inferir que resta ao poder puldmaar medidas como a desburocratizacao
e 0 uso adaptado das herancas culturais brasjla@l@s do jeitinho transformado em
flexibilidade no manejo de questdes cruciais pasator.

Nesse sentido, haveria o intuito de possibilitapomoramento ou a melhor utilizagéo
das herancas culturais, em uma tentativa de deixeima organizacional mais positivo,

visando o aumento da eficiéncia institucional mvige publico brasileiro.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Retomando a relevancia do tema proposto, podezee due perfaz em meios de se
aprimorar a eficiéncia do servi¢o publico atravésagerfeicoamento do clima organizacional
e do uso das herancas culturais de uma maneireyapatendendo aos interesses de toda a
sociedade, porque provavelmente todos utilizamnaljpo de servigo publico em alguma

fase da vida.

E possivel sintetizar os aspectos estudados emnsalgwnceitos que serdo
apresentados a seguir.

A eficiéncia, de acordo com Meirelles (2002) apuasttd (2006), € baseada na
administracdo realizada com alto rendimento furadigpor meio de resultados ndo so
positivos como também aqueles esperados pela sdeigdtendendo as expectativas de um

servico publico adequado e necessario a sociedade.

Para Fleury e Fisher (1988) apud Pires e Macédab)2@ cultura organizacional pode
ser definida como um conjunto de valores, pressapos elementos simbdlicos que
significam e estruturam a identidade organizacional

Segundo Payne e Mansfield (1973) apud Bispo (2@D6)ma organizacional é fruto
da soma das esferas individual e organizacionat]ardo o nivel de compatibilidade entre os

valores, expectativas e interesses dos individowsas de sua respectiva organizagao.

Tendo em vista que uma das linhas interpretatissigrae a possibilidade das herancas
culturais influenciarem o clima organizacional lizéindo alguns aspectos tedricos de Lima
(2016), e sabendo que o clima organizacional aegdiciéncia organizacional quando no
servigo publico, porque se for na iniciativa prigagkra produtividade; de acordo com Dauvis,
Keith e Newstron, Jhon (2002) apud Gimenes, CigilaA Moscon e Rosa (2016) pode-se
depreender que as herancas culturais afetam o oliga@izacional, e que por sua vez, incide
na eficiéncia nas empresas e que utilizando umiaaddgimétrica, 0 mesmo ocorreria no

servico publico.

Além disso, pode-se depreender das concepcoes tibrréa (1988) a percepcdo de
que a eficiéncia esta relacionada a satisfacadocadssios dos funcionarios, sendo o clima

organizacional, um vetor de influéncia na satigfagiesses individuos. Outro ponto
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importante, ao interpretar as teorias de Gutieft888), seria aferir a sua tendéncia tedrica
direcionada a aceitar a motivacdo como profundaenemmiectada ao clima organizacional e a

cultura do local de desempenho das fungdes.

Sendo assim, o objetivo geral de relacionar o clonganizacional, as herancas
culturais e a eficiéncia no servigo publico foisalcado. O mesmo pode-se dizer dos objetivos
especificos. Os termos clima organizacional, efwi e herancas culturais foram explicados,

bem como foi feita a associacéo entre eles.

Modificando a o6tica de aprofundamento tedrico, parhistoriador Thomas Fuller
(1608-1661), “a acado é o verdadeiro fruto do comhecto”. Destarte, seguindo esse
pensamento, todo o trabalho de pesquisa realizadoisp ter como resultado uma
modificacdo nos sistemas analisados, jA& que sonvemtea acdo e mudanca nos padrbes

negativos o conhecimento terd concretizado seulimo.

Exposta a evidéncia da existéncia da relacédo argfeciéncia, as herancas culturais e
o clima organizacional no servi¢o publico, resta eidladdos e aos governantes ponderarem
0S mecanismos que utilizem adequadamente as hsremgarais positivas e motivadoras nas
organizacdes e priorizarem o aprimoramento do ctinganizacional visando a maximizacao

da eficiéncia.

Para a solucdo do aumento da eficiéncia no sepibtico, a partir dessa pesquisa
realizada, pode-se sugerir o seguinte objeto destigacdo: associar os aspectos positivos da
administrac@o publica gerencial e a administragédiga societal (PAULA, 2004), criando,
possivelmente, um novo modelo de administracadoigailgue concilie eficiéncia e interesses

sociais; 0 que implica pesquisas vindouras.
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