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RESUMO

Uma vez que o desempenho geral das organizacdes parece estar atrelado a sua
capacidade de flexibilidade e mudanca, ao desempenho do seu capital humano e ao
desenvolvimento de praticas e competéncias integradas, coerentes e facilitadoras da
estratégia organizacional, o setor publico, apdés passar por um modelo de Estado
patrimonialista e burocratico, tem buscado disseminar o modelo gerencialista,
promovendo, por meio de decretos e atos normativos, reformas e acbes que
possibilitem a melhora da qualidade e eficiéncia neste setor. Tomados aqui como
proposta de mudanca organizacional, estes decretos e atos normativos contam com
a influéncia dos gestores para sua consecucdo e aplicacdo eficaz. Percebendo o
poder e sua dinamica como inerentes aos atos de influéncia social que ocorrem nos
processos organizacionais, fez-se neste trabalho um estudo também sobre este
tema. Assim, inicialmente se aborda os Modelos de Gestdo no Brasil
(patrimonialista, burocratico e gerencial) e a Gestao Estratégica de Pessoas no setor
publico, em seguida trata-se de Mudanca Organizacional e suas tipologias, e por fim,
de Poder nas Organiza¢Bes. Metodologicamente este trabalho estd estruturado em
um estudo principal, que foi realizado por meio de levantamento de opinides. Foram
aplicados dois instrumentos de pesquisa, o primeiro identificou as bases de poder
utilizadas pelos gestores e 0 segundo identificou o tipo de mudanca organizacional
percebida pelos funcionarios. Assim, a partir de regress6es mdltiplas padrao, foi
possivel atingir o objetivo geral a que o trabalho se propbe, qual seja analisar a
influéncia das bases de poder usadas pelos gestores de linha de recursos humanos
na percepcdo de funcionarios de organizacdes publicas a respeito da mudanca -
transformacional ou transacional — supostamente decorrente da publicacdo da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. A partir dos resultados, foi
possivel perceber que essa influéncia é infima. Desta forma, por fim discutem-se as
possiveis causa desta constatacao.

Palavras-chave: Poder, Mudanca, Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal.



ABSTRACT

Since the overall performance of organizations seems to be tied to its ability to
change and flexibility, the performance of its human capital and the development of
practical skills and integrated, coherent and facilitators of organizational strategy, the
public sector, after passing through a model State patrimonial and bureaucratic, has
sought to spread the managerialist model, promoting, through decrees and normative
acts, reforms and actions that facilitate the improvement of quality and efficiency in
this sector. Taken here as a proposed organizational change, these decrees and
normative acts have the influence of managers for their achievement and effective
implementation. Realizing the power and dynamics as inherent to acts of social
influence that occur in organizational processes, it is also in this paper a study on this
topic. Thus, initially covers the Management Models in Brazil (patrimonial,
bureaucratic and managerial) and the Strategic Management of People in the public
sector, then it is Organizational Change and its typologies, and finally Power in
Organizations. Methodologically this work is structured in a major study that will be
conducted by surveying opinions. Be applied two survey instruments, the first will
identify the bases of power used by managers and the second will identify the type of
organizational change perceived by employees. Thus, you can achieve the overall
goal that the work is proposed, which is to analyze the influence of the power bases
used by line managers in human resource perception of public officials about the
change - transformational or transactional - supposedly due the publication of the
National Staff Development.

Keywords: Power, Change, National Policy on Staff Development.
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1 INTRODUCAO

No contexto atual, devido a globalizacéo, a velocidade com que 0s processos
se dao e a alta competitividade, o desempenho geral das organizacdes parece estar
rigorosamente atrelado a sua capacidade de flexibilidade e mudanca, ao
desempenho do seu capital humano e ao desenvolvimento de préticas e
competéncias integradas, coerentes e facilitadoras da estratégia organizacional
(GUIMARAES, 2000; VANDERLEY, 2010). No setor publico, l6cus do presente
estudo, tem-se que tais fatores impulsionam as organiza¢cdes na busca por uma
prestacédo efetiva de servicos aos cidadaos, visto que, como afirma Matias-Pereira
(2009), neste caso imperam questdes de legitimidade social que muito extrapolam a
perspectiva negocial vigente no cenario privado.

Nesse sentido, ao longo dos anos o setor publico engajou-se em movimentos
de cunho gerencialista, promoveu reformas e buscou adotar alternativas de gestéao
flexiveis e empreendedoras que contribuissem com a melhora da qualidade e
eficiéncia neste setor. Uma grande tentativa foi empreendida em 1967 com o
Decreto-Lei N° 200, que promoveu uma descentralizagcdo funcional do aparelho do
estado, mediante delegacdo de autoridade, e introduziu o espirito gerencial privado
na administracdo do setor paraestatal. Segundo Martins (1997), esse decreto foi
uma reacgao as estruturas altamente burocraticas e auto-referidas da época que, por
sua vez, constituiam rea¢des a cultura politica do Brasil, profundamente enraizada
em uma heranga colonial patrimonialista, marcada pelo nepotismo, favoritismo e
clientelismo persistentes. O desafio era, entdo, a transformacdo dessas estruturas
burocréticas, hierarquizadas, e que tendiam a um processo de insulamento, em
organizacoes flexiveis e empreendedoras (GUIMARAES, 2000).

Para Carvalho Filho (2002), o decreto foi um marco na tentativa de superacéo
da rigidez burocratica e possibilitou, na Administracdo Indireta, a transferéncia de
atividades para as autarquias, fundacfes, empresas publicas e sociedades de
economia mista. Isto teria permitido a flexibilizacdo parcial da administragao,
imprimindo maior dinamizagéo em certas atividades publicas, bem como incentivado
a criacdo de nucleos de eficiencia e competéncia. No entanto, na Administracao
Direta teriam permanecido as formas ineficientes e arcaicas de gestdo. E neste
contexto que, a partir do final da década de 1980, emerge uma necessidade urgente

de buscar novos paradigmas de gestdo; comecou-se a perceber que o sucesso
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dependia, e muito, do investimento nas pessoas, de forma que o aproveitamento e 0
desenvolvimento deste capital intelectual tornaram-se fenébmenos-chave nos novos
modelos de gestdo organizacional (SOVIENSK; STIGAR, 2008).

Entdo em 1986, no governo de José Sarney, foi criada a Secretaria de
Administracdo Publica da Presidéncia da Republica (SEDAP), ao mesmo tempo em
que se extinguia 0 DASP, érgdo que desde a segunda metade da década de 1930
tinha a atribuicdo de organizar a administracéo federal. A SEDAP fora criada com a
missdo de supervisionar, coordenar, orientar e controlar as atividades relativas a
administracdo de pessoal civil e de servicos gerais, a modernizacdo e organizacado
administrativas e a desburocratizagdo. Em 1989, o Presidente da Republica
sancionou nova norma extinguindo a SEDAP e transferindo suas atribuicées para a
Secretaria de Planejamento e Coordenacdo da Presidéncia da Republica (SEPLAN).
Neste momento, todas as atividades relacionadas a gestdo publica e ao
gerenciamento de recursos humanos no Poder Executivo federal passaram a ser da
competéncia da Secretaria de Planejamento da Presidéncia. A SEPLAN foi extinta
em 1990, no inicio do Governo Collor, sendo substituida pelo Ministério da
Economia, nos assuntos orcamentarios, e pela Secretaria de Administracdo Federal
no que concernia a gestdo de recursos humanos no Governo Federal
(HISTORICO..., 2012).

Apos esse periodo, foi-se cada vez mais instituindo no Brasil, a partir de
determinacdes normativas, novas praticas e culturas. Em 1995, no primeiro Governo
Fernando Henrique Cardoso, surge, por transformacdo da Secretaria de
Administracdo Federal, o Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado
(MARE). A este novo 6rgéo caberia cuidar das politicas e diretrizes para a reforma
do Estado, da politica de desenvolvimento institucional e capacitagdo do servidor, da
supervisao e coordenacao dos sistemas de pessoal civil, da modernizacdo da gestao
e promoc¢do da qualidade no setor publico e do desenvolvimento de acdes de
controle da folha de pagamento dos 6rgaos e entidades do Sistema de Pessoal Civil
da Administracdo Federal — SIPEC (HISTORICO...,, 2012). Houve entdo, neste
periodo, a aprovacdo do Plano Diretor da Reforma do Estado, representando um
salto na modernizacdo do servigo publico (LIMA JUNIOR, 1998). Deu-se inicio ao
gue ficou conhecido como Reforma Gerencial do Estado Brasileiro.

Em 1999, o MARE foi extinto e o decreto presidencial n® 2.923/99 transferiu

para o entdo Ministério do Orcamento e Gestao, atual Ministério do Planejamento, as
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atribuicbes que pertenciam ao antigo ministério (HISTORICO..., 2012). Em 2005,
ocorreu outro marco desta mudanca - o Decreto N° 5.378/05, que instituiu o
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA),
prevendo a realizacdo de reformas nos O6rgdos federais que viabilizasse a
modernizacdo da administracdo publica e a sua profissionalizagdo (BRASIL, 2005).
Por fim, em 2006, surgiu - na tentativa de dar a todo o setor publico um carater mais
dindmico, eficiente, estratégico e com foco nas pessoas — o Decreto 5.707/06, que
instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da Administracao
Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional (BRASIL, 2006).

Assim, a fim de mobilizar as pessoas e utiliza-las plenamente em suas
atividades, as organizacfes publicas passaram a tentar adotar alternativas
estratégicas de gerenciamento de recursos humanos que compatibilizassem a busca
pela eficiéncia da maquina publica com um adequado tratamento dos individuos.
Entre essas estratégias, destaca-se a incorporacdo da légica da gestdo por
competéncias ao novo modelo, entdo instituido pelo referido decreto de capacitacéo
e desenvolvimento do pessoal da administracdo publica federal. Conforme Brandéo
e Bahry (2005), tal modelo se propde a alinhar esfor¢gos para que as competéncias
humanas possam gerar e sustentar competéncias organizacionais necessarias a
consecucao de objetivos estratégicos.

ApoOs a publicacdo do decreto em 2006, o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, organizacdo gestora da citada politica, priorizou nos dois anos
seguintes a formacdo das equipes de recursos humanos para que estas
entendessem como funcionaria o novo modelo e de que forma poderiam assessorar
0S gestores na transicdo dos padrdes de desenvolvimento na organizacdo. Tal
decisdo motivou-se, conforme Lindenmeyer (2007), na impressao de que o Decreto
N° 5.707/06, ao romper com o paradigma burocratico imperante no antigo modelo de
capacitacao e desenvolvimento constituia uma proposta de mudanca organizacional,
proposta esta considerada a tematica central do presente estudo.

Ratificando o exposto, Neiva (2004, p. 15), baseada nos estudos de Nadler,
Shaw e Walton (1994), aponta que “as forgas ambientais externas sdo motivadoras
de mudancga, pois desestabilizam o ambiente interno, exigindo assim respostas da
organizacao”. Entre essas forgcas, os autores apontam a criacdo e a mudanca de
regulamentacdes e politicas e de mecanismos regulatorios sociais, como observado

com a instituicdo do referido decreto, neste trabalho compreendido como uma
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proposta de mudancga, a medida que intenta romper com a tradi¢cdo das unidades de
Recursos Humanos de concentrarem esforgos em atividades de cunho operacional-
legal.

Como destaca Dutra (2001), a gestdo de pessoas por competéncias veio
suprir a necessidade de mudanca e criagdo de novos conceitos e ferramentas que
acompanhassem as transformacdes ocorridas nas empresas e na sociedade, uma
vez que as praticas vigentes até entdo tendiam a se concentrar na manutencéo de
um controle enrijecido, com pouco espaco para a gestdo estratégica baseada em
competéncias e desempenho. Segundo recente relatério da Organizacdo para a
Cooperacédo e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2010), a gestdo de recursos
humanos no ramo executivo do governo federal do pais se concentrava
principalmente na verificacdo do cumprimento das regras basicas e na manutencao
de um controle rigoroso dos custos. Ainda de acordo com o relatério, o sistema de
gestao de pessoal se tornou inflexivel e fragmentado.

Desta forma, a eficacia e a aplicabilidade, em organizacbes publicas, de
alguns processos afetos a gestdo por competéncia ainda carecem de discussdes
mais aprofundadas e investigacdes empiricas a respeito. Embora algumas entidades
e orgdos da Administracao Publica ja adotem seus pressupostos - como é caso do
Banco do Brasil (BRANDAO; GUIMARAES, 2001), da Caixa Econdmica Federal
(RIBEIRO, 1999) e da ANEEL (AVILA, 2005) -, sua efetivacdo é ainda incipiente
(OCDE, 2010).

E valido supor que, de forma a sanar essa incipiéncia e incentivar a
consolidagdo de mudancas efetivas, os gestores de linha - segundo Legge (1995),
gestdo de pessoas é tanto uma atividade especializada (feita a partir da unidade de
recursos humanos), quanto praticada por qualquer gerente (feita a partir de outras
unidades organizacionais) - tenham de se valer de meios que lhes deem
credibilidade e capacidade de influéncia. Segundo Ulrich (2000), os profissionais de
recursos humanos, ao se envolverem nas necessidades cotidianas dos empregados
e como profissionais e ativos defensores destes - que compreendem suas
necessidades e garantem que elas sejam atendidas -, desempenham um importante
papel que possibilita 0 gerenciamento de mudancas e transformacgdes culturais, bem
como de crencas e atitudes. No entanto, ha evidéncias de que nem sempre € este 0

papel desempenhado por tais gestores (OCDE, 2010).
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Segundo o relatério da OCDE (2010), apesar das tentativas da Escola
Nacional de Administracdo Publica — ENAP —, de criar uma cultura comum no
governo federal por meio da formacdo dos quadros superiores, 0s gestores no Brasil
sdao mal administrados se comparados aqueles de outros paises membros da
OCDE. O relatério afirma que o grupo de gestores no sistema DAS ndo é bem
definido, que o sistema de gestdo é semelhante ao de servidores ndo gerenciais e,
ainda, que o fato de que as nomeacfes discricionarias, no sistema DAS e nos
cargos comissionados, possam ser feitas até em cargos de nivel médio e basico
confunde a interface entre politica e administracdo. No relatério € apontada, como
falha, a inexisténcia de um sistema de consultas sistematicas que forne¢ca uma base
sélida para escolha dos gestores mais qualificados e competentes, o que levanta
suspeitas que potencialmente minam a confianca no profissionalismo dos gestores
da Administracédo Publica.

E com esse intuito, de investigar a influéncia exercida por gestores de
recursos humanos de linha — expressdo aqui utilizada para denotar os gerentes de
unidades organizacionais que coordenam recursos humanos, mas ndao de modo
especializado e concentrado em um setor especifico -, que se recorreu a literatura
de poder organizacional, outra tematica central deste estudo. Em linhas gerais, a
ideia central da pesquisa em voga parte da hipétese de que a intensidade com que a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, consubstanciada no decreto
5.707/2006, tende a ser percebida como mudanca organizacional, por servidores de
organizacfes publicas regidas pelo normativo, varia a depender da influéncia
exercida pelos gerentes de recursos humanos de linha junto aos seus subordinados.

Vale destacar que, tratando-se de acles de capacitacdo e desenvolvimento
na administracdo publica federal, sdo esses mesmos gerentes que acabam por
decidir como se materializardo os recursos orcamentarios destinados a qualificacéo
dos recursos humanos a sua disposicdo. Também se considerou a possibilidade de
investigar o efeito da influéncia dos gestores especializados de recursos humanos —
agueles concentrados fisicamente nas coordenagfes de gestdao de pessoas de
organizacdes publicas -, na percep¢cao da PNDP como mudanca organizacional mas
esta hipdtese fora logo descartada em razdo da impressdo de que tais atores
geralmente se encontram insulados e concentrados em atividades de natureza

operacional, de forma que seriam reduzidas as possibilidades de que, de fato,
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exercessem o tipo de efeito considerado, nesta pesquisa, objeto central de estudo
(OCDE, 2010).

Nesse diapasdo, além do estudo sobre mudanca organizacional, fez-se
necessaria uma revisao acerca do fenébmeno denominado Poder nas Organizacoes,
a fim de permitir a evidenciagdo do grau de influéncia que estes gestores da
Administracdo Publica realmente exercem na consolidacdo de mudancas
organizacionais, inclusive, como no caso desta proposta, relativas a Gestao de
Pessoas. Quanto a este fendmeno, neste trabalho, foi realizada uma revisao
parametrizada da producdo académica nacional e internacional, e, a partir dela,
pode-se perceber a escassez de estudos no ambito que aqui se pretende abordar.
Notou-se que pouco ha sobre o tema em estudos organizacionais no setor publico e,
ainda, que a maioria dos estudos concentrou-se em aplicar as teorias desenvolvidas
h& décadas, sem a preocupacao de revisa-las ou readapta-las a nova realidade.

Destarte, considerando, neste trabalho, o0 movimento de gestédo estratégica de
pessoas na Administracdo Publica como uma possivel mudanca organizacional;
considerando também que as unidades organizacionais - caracterizadas pela
presenca de gerentes atuantes, portadores de crencas, valores, necessidades,
objetivos e temores variados - exercem de alguma forma influéncia nos processos
de mudanca que venham a ocorrer em suas organizagbes (DOMINGOS, 2009); e
ainda, que a gestdo de pessoas se da tanto a partir da unidade de recursos
humanos, quanto a partir de todas as outras unidades organizacionais (LEGGE,
1995), é que este trabalho tem por objetivo geral analisar a influéncia das bases de
poder usadas pelos gestores de linha de recursos humanos na percepcdo de
funcionéarios de organizacdes publicas a respeito da mudanca - transformacional ou
transacional — supostamente decorrente da publicagdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal. Especificamente, esta pesquisa cumprird outros tantos
objetivos:

e Adaptar semanticamente o instrumento de Mudanca Organizacional
desenvolvido por Domingos (2009);

e Caracterizar as bases de poder utilizadas por gestores de linha de
recursos humanos;

e Caracterizar o tipo de mudanca organizacional que melhor representa a
percepcdo dos funcionarios de organizagBes publicas regidas pelo
decreto 5.707/2006;
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e Descrever as relacdes entre as bases de poder utilizadas pelos
gestores de linha de recursos humanos e as percepcbes de
funcionarios de organizacGes publicas quando ao tipo de mudanca
proposto pela PNDP.

Assim, em ambito académico, o presente estudo pretende contribuir com o
avanco da pesquisa e o desenvolvimento cientifico do campo de estudos dos temas
aqui tratados, em especial o de poder, que como sera demonstrado, € escasso e
ndo tem sido abordado no ambito do setor publico. Institucionalmente, espera-se
fornecer um diagndstico que proporcione uma visdo de como a PNDP tem sido de
fato percebida pelos servidores da organizacéo, respaldando acées em favor da boa
consecucao da politica e desenvolvimento do 6rgado. Por fim, espera-se contribuir
socialmente, uma vez que a associagdo das bases de poder praticadas ao tipo de
mudanca percebida poderd subsidiar e favorecer consideravelmente a
institucionalizacdo das politicas de recursos humanos pretendidas pelo MPOG e
parceiros. Com isto, a qualidade dos servicos prestados pelos 6rgdos da
Administragcdo Publica podera melhorar substancialmente.

Estruturalmente este trabalho encontra-se dividido e organizado em trés
grandes capitulos. No primeiro, referencial teorico, serdo desenvolvido trés temas
principais - desenvolvimento dos modelos de gestdo no Brasil, mudanca
organizacional e poder nas organizacdes. No segundo, metodologia de pesquisa,
serdo apresentados o desenho, os procedimentos e as técnicas de pesquisa. O
altimo capitulo trarA os resultados e as discussfes e serd seguido das

consideracdes finais.



19

2 REFERENCIAL TEORICO

O desenvolvimento teorico desta pesquisa foi dividido em trés eixos. O
primeiro retrata os resultados de uma busca bibliografica ndo parametrizada, que
aborda os Modelos de Gestédo no Brasil e a Gestao Estratégica de Pessoas no setor
publico; 14 foram os artigos nacionais localizados sobre o tema. O segundo, também
fruto de uma busca ndo parametrizada, localizou 11 artigos, entre nacionais e
internacionais, que tratam de Mudanca Organizacional, suas tipologias e 0 modelo
utilizado neste trabalho. Por fim, o terceiro, desenvolvido para o estudo do tema
principal, Poder nas Organiza¢des, considerou uma base de artigos, construida para
este estudo, finalizada com a classificacdo tematica e metodoldgica de 23 artigos

nacionais e 28 internacionais.

2.1 O DESENVOLVIMENTO DOS MODELOS DE GESTAO NO BRASIL

Segundo Quintana (2009), no inicio dos anos 1980 surgiu em todo o0 mundo
uma onda de reformas no setor publico. Baseando-se nos estudos de Kettl (2005), o
autor afirma que praticamente todos os governos tém empreendido esfor¢os para
modernizar e agilizar a Administragdo Publica e em nenhum outro momento da
histéria o movimento para reforma-la avancou tanto e tdo depressa. Entre outros
motivos para essas mudancas, tem-se a consolidacdo das democracias e 0
consequente aumento da demanda social por decisdes e ac¢des publicas capazes de
gerar resultados que atendam os diferentes segmentos da sociedade, cada vez mais
exigentes e articulados em busca de seus interesses (QUINTANA, 2009; apud
JUND, 2006).

Tal constatacéo encontra respaldo nos estudos bibliograficos conduzidos no
ambito deste trabalho, cujas conclusfes indicam que o Brasil, ao longo de sua
histdria, tem buscado adaptar a forma de gestédo do setor publico ao contexto socio-
histérico mundial em que se insere, engajando-se em movimentos gerencialistas,
promovendo reformas e tentando adotar alternativas de gestdo flexiveis e
empreendedoras que possibilitem a melhora da qualidade e eficiéncia neste setor.
Nos ultimos 100 anos, o pais experimentou duas principais reformas administrativas,

caracterizadas entdo pela mudanca na forma da administragdo publica: passou do
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modelo chamado Patrimonialista para o Burocratico, chegando ao atual, conhecido
como Gerencialismo (JUND, 2006).

Para entender o processo de gestdo estratégica de pessoas como mudanca
organizacional, faz-se necessaria, assim, uma visita ao século passado e a essas
reformas pelas quais o Pais passou. Assim, poder-se-4 conhecer a maneira como a
Administracdo Publica trabalhava a Gestdo de Pessoas e contrasta-la com a atual
proposta de acdo do governo, disseminada por meio de suas recentes politicas, a
exemplo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal em vigor na

administracd@o publica direta, autarquica e fundacional desde meados de 2006.

2.1.1 Do patrimonialismo ao gerencialismo

No comec¢o do século XX, o clientelismo e o nepotismo estavam inscritos na
tradicdo brasileira como caracteristicas persistentes da heranca colonial. Alguns
desses tracos também se tornaram profundamente enraizados na cultura politica
brasileira, e de forma surpreendente, sobreviviam as enormes mudancas que o Pais
atravessava (MARTINS, 1997). Era o Estado chamado Patrimonialista, cuja principal
caracteristica era a indistincdo entre o patriménio publico e o privado, o que
favorecia o nepotismo e a corrupcgéo, possibilitando que motivagdes diversas
desviassem o foco da gestdo publica do atendimento ao interesse publico
(BRESSER-PEREIRA, 1998).

Em reacdo a este cenario, a modernizacdo das estruturas do governo federal
e a profissionalizacdo dos quadros da Administracdo Publica tornaram-se questdes
importantes em meados dos anos 1930 de forma que, seguindo as tendéncias
europeias e americanas, a burocracia — descrita pelos preceitos de Max Weber -
passou a ser o modelo de administracao estatal pretendido pela primeira reforma, de
1936, iniciada com a criacdo do Conselho Federal do Servico Publico e do
Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP) (BRESSER-PEREIRA,
2005).

Secchi (2009) discorre sobre as trés caracteristicas principais do modelo
burocratico: a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo. Segundo o autor,
a formalidade impde deveres e responsabilidades rigidas, por meio de normas e

regulamentacdes, aos membros da organizacdo. As tarefas dos funcionarios séo
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formalmente estabelecidas de maneira a garantir a continuidade do trabalho e a
padronizacao dos servigos prestados, a fim de evitar ao maximo a discricionariedade
individual na execucdo das rotinas. Ja a impessoalidade demanda clareza nas
relacBes entre os membros da organizacao, as quais devem estar sempre baseadas
em funcdes e linhas de autoridade explicitas. Implica ainda na consciéncia de que as
posi¢cdes hierdrquicas pertencem a organizacdo, e ndo as pessoas que a estdo
ocupando, para evitar a apropriacao individual do poder e outros tipos de beneficios.

Por fim, o autor afirma que o profissionalismo esta intimamente ligado ao valor
positivo atribuido ao mérito como critério de justica e diferenciacdo. As funcbes sédo
atribuidas a pessoas que chegam a um cargo por meio de competicdo justa na qual
0s postulantes devem mostrar suas melhores capacidades técnicas e conhecimento.
Trata-se de um principio que ataca os efeitos negativos do nepotismo que dominava
0 modelo pré-burocrético patrimonialista.

A preocupacdo com a eficiéncia organizacional € central no modelo
burocratico. No entanto, verificou-se que este modelo ndo garantia rapidez, boa
qualidade, ou baixo custo para o0s servicos prestados a sociedade
(KLIKSBERG,1994). Na verdade, a administragdo burocratica era lenta, cara, auto-
referida e pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos cidadaos,
uma vez que as normas e 0s regulamentos passaram de meios a fins, constituindo-
se como objetivos principais do modelo. A necessidade de documentar e de
formalizar todas as comunicacdes para dar transparéncia as acées governamentais
e a hierarquizagao excessiva fizeram com que 0s procedimentos se tornassem cada
vez mais morosos, rigidos e inflexiveis.

Assim, a énfase nas formalidades e no controle foi, entdo, sendo suplantada
pela necessidade de um modelo gerencial voltado para a flexibilizacdo, para o
desempenho e para os resultados sociais praticos, a fim de acompanhar as
mudancas globais e atender as demandas da sociedade. Antecipando esses
principios gerenciais, em 1967 é publicado o Decreto-Lei n® 200/67, que propunha
uma descentralizagcado funcional do aparelho do estado, mediante delegacéo de
autoridade e introducdo do espirito gerencial privado na administracdo do setor
paraestatal, buscando superar a rigidez burocratica. No entanto, de acordo com
Bresser-Pereira (1999), emergiram algumas consequéncias inesperadas e
indesejadas a partir deste decreto. De um lado, ao permitir a contratacdo de

empregados sem concurso publico, facilitou a sobrevivéncia de praticas
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patrimonialistas. De outro, ao ndo se preocupar com mudancas no ambito da
Administracdo Direta, que foi vista pejorativamente como burocratica ou rigida,
deixou de realizar concursos e de desenvolver carreiras para altos administradores.

Nas palavras do autor:

O ndcleo estratégico do Estado foi, na verdade, enfraquecido
indevidamente através de uma estratégia oportunista do regime
militar, que, ao invés de se preocupar com a formacdo de
administradores publicos de alto nivel selecionados através de
concursos publicos, preferiu contratar os escaldes superiores da
administracdo através das empresas estatais. (BRESSER-PEREIRA,
1999, p. 8).

Ratificando o exposto, Carvalho Filho (2002) afirma que o decreto foi um
marco na tentativa de superacdo da rigidez burocratica e possibilitou, na
Administracdo Indireta, a transferéncia de atividades para as autarquias, fundacdes,
empresas publicas e sociedades de economia mista. Isto teria permitido a
flexibilizacdo parcial da administracdo, imprimindo maior dinamizacdo em certas
atividades publicas, bem como incentivado a criacdo de nulcleos de eficiéncia e
competéncia. Na Administracdo Direta, contudo, teriam permanecido as formas
ineficientes e arcaicas de gestao.

Nesse diapasdo, comecam a surgir novos movimentos em direcdo a modelos
mais modernos de Administracdo Publica e, assim, a partir do projeto de reforma
instituido com o Decreto N° 91.309/85, que Dispbe sobre a Reforma da
Administracdo Publica Federal, ratifica-se a preocupacao em modernizar o aparelho
administrativo do Estado, buscando uma estrutura mais eficiente e capaz de suprir
as demandas do novo contexto (BRASIL, 1985). As prescri¢cdes operativas baseadas
neste decreto, por exemplo, contemplavam a¢des como a desagregacdo do servico
publico em unidades especializadas; 0 uso de praticas de gestdo provenientes da
administragdo privada; a atencdo a disciplina e a parcimOnia; a instituicdo da
avaliacao de desempenho, entre outros (HOOD, 1995).

Alguns autores se referem a conformagéo da Administracdo Publica Gerencial
como um processo de mudanca nas administracdes publicas nos anos
experimentado nas décadas de 1980 e 1990 (SECCHI, 2009, apud CHRISTENSEN,;
LAGREID; WISE, 2002; KETTL, 2005). Sua posicdo diametralmente oposta ao



23

estado Burocratico é facilmente visualizada quando se evidenciam as caracteristicas

de cada um dos modelos, conforme Quadro 1.

Quadro 1 -

Comparacdo entre os paradigmas burocratico e gerencial

Administragdo Publica.

de

ESTADO BUROCRATICO ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL
Baseia-se na nocéo geral de Busca obter resultados valorizados
interesse publico pelos cidaddos
Eficiéncia Qualidade e valor
Administragdo Producéo
Foco Controle Ganhar adeséo a nhormas
Especificar fungdes, autoridade e Identificar misséo, servigos, usuarios
estrutura e resultados
Justificar custos Transferir valor
Garantir cumprimento de Criar accountability e fortalecer
responsabilidade relacdes de trabalho
Compreender e aplicar normas
. . Identificar e resolver problemas
Meta Seguir regras e procedimentos .
Melhorar continuamente os
processos
Separar servi¢os e controle
Criar apoio para normas
Agées Operar sistemas administrativos Amphar' escoINha do qsuarlo
Encorajar acao coletiva
Criar incentivos
Definir, medir e analisar resultados
Hierarquia Rigida estrutura hierarquica Redu? a0 dqs.n|v§|s hierarquicos
Gestao participativa
Relagdes de Trabalho Definicao rigida e fragmentada de Multi.fu'r.1cionalidade i
cargos Flexibilidade nas relacdes
Chefias zelam pelo cumprimento de [Gerente incentivam a obtengao de
Papel dos Gestores . . .
normas e procedimentos resultados e animam equipes

Fonte: Pacheco (1999).

Ao longo da transicdo entre os trés estagios da Administracdo Publica, as

divergéncias entre os modelos de gerenciamento do Estado refletiram-se, também,
em diferentes modelos de Gestao de Pessoas. A Gestdo Estratégica de Pessoas no
setor publico €, assim, assumida neste trabalho como uma ruptura com o modelo
burocratico de Gestdo de Pessoas, mais bem direcionado, como detalhado na secéo

seguinte, para o exercicio de operacdes legais-administrativas.



24

2.1.2 A gestdo estratégica de pessoas no setor publico

E natural que a transicdo de modelos da Administracdo Publica tenha gerado
reflexos nos modelos de gestdo de pessoas. No modelo burocréatico, a gestao de
pessoas concentrava-se no controle de rotinas e - com a producao padronizada e
centralizada, o trabalho alienante e a tecnologia com automatizacdo rigida - o
trabalhador era banalizado e inserido em uma rotina de trabalho engessada.
Segundo Schikmann (2010), neste modelo, as areas que cuidavam de gestdo de
pessoas se dedicavam principalmente as atividades relacionadas a folha de
pagamento, beneficios da aposentadoria e afins, proposicdo de leis, regras e
regulamentos, e apenas desenvolviam algumas acfes pontuais e emergenciais de
treinamento e capacitacdo. Ainda segundo a autora, o fato de haver pouca ou
nenhuma énfase no desempenho, no resultado e nos critérios de mérito é refletido
pela falta de mecanismos para o desenvolvimento profissional continuo e
permanente.

Assim, acbes surgiram ao longo dos anos em busca de uma Administracao
Publica mais moderna e dindmica. Estruturas verticalizadas e centralizadas
deveriam ceder espaco a estruturas amplamente descentralizadas; a rigida divisdo
entre trabalho mental e manual tenderia a ser eliminada; tarefas fragmentadas e
padronizadas tornar-se-iam integrais e complexas, exigindo, em todos os niveis da
organizacao, pessoas com capacidade de pensar e de executar diversas tarefas ao
mesmo tempo (ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001). Albuquerque (2002) contrasta
os dois modelos de gestdo de pessoas — tradicional e estratégico -, conforme se

ilustra no Quadro 2.
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Quadro 2 - Gestéo de Pessoas - Modelo tradicional versus modelo estratégico.

Estratégia de

Estratégia de Controle .
Comprometimento

Para um cargo ou para um .
Para uma carreira longa na

Contratacao conjunto  especializado  de
empresa
cargos

(%2}
o . Aumento do desempenho na|Preparar o empregado para
c | Treinamento ~ -
g funcao atual futuras funcdes
T Carreiras rigidas e . N
" . Carreiras flexiveis, de longo
= . especializadas, de pequeno -
o | Carreira : alcance, com permeabilidades
= horizonte e amarradas na . .
3 entre diferentes carreiras
e estrutura de cargos
@
S Focada na estrutura de cargos, | Focada na posi¢cédo da carreira e
S | Salarial com alto grau de diferenciacdo|no desempenho, com baixa
% salarial entre eles diferenciacdo entre niveis
a

. . . Grupais, vinculados a resultados

Incentivos Individuais

empresariais

Fonte: Albuquerque (2002)

Assim, em 2006, na tentativa de dar a todo o setor publico um carater mais
dindmico, estratégico e com foco nas pessoas, foi lancado o Decreto 5.707/06, que
instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da Administracéo
Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional (BRASIL, 2006). Neste trabalho,
entende-se que este decreto representou a materializacdo da mudanca
paradigmatica que abandonava uma gestdo de pessoas funcional e burocrética para
alinhar-se a uma estratégica e gerencial. Entende-se ainda que essa transicéo entre
modelos refletiu uma modernizacdo do Governo, a qual exige ainda hoje mudancas
de valores, estruturas e de perfil do servidor publico.

De acordo com Wright e McMahan (1992), dois aspectos integradores
diferenciam a gestdo estratégica de pessoas da gestdo tradicional: a integracéo
vertical e a integragdo horizontal. A integragdo vertical trata do alinhamento das
praticas de gestdo de pessoas com 0S objetivos e estratégia organizacionais; a
horizontal, por sua vez, diz respeito & atuacdo coordenada das diversas atividades
de gestdo de pessoas (capacitacdo, recrutamento e sele¢do, remuneracao,
avaliacdo de desempenho etc.). Segundo Fonseca e Meneses (2011), o aumento na

competitividade dos mercados nas ultimas décadas inspirou o surgimento de teorias
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na administracdo voltadas para a melhoria da performance das empresas, o
aumento da qualidade e a criacdo de diferenciais competitivos. Esses diferenciais,
sob a forma de métodos e praticas da empresa, foram denominados pelos teoricos
Prahalad e Hamel (1990) de competéncias essenciais da organizacdo. Segundo 0s
autores, a construgcdo dessas competéncias dependeria da organizacdo e da
qualidade dos recursos internos da organizacao, entre eles seus recursos humanos.
A partir de entdo, um modelo integrado de gestdo de pessoas, voltado para a
obtencdo e desenvolvimento de competéncias essenciais para a organizacao foi
desenvolvido, resultando no modelo de gestdo por competéncias, disseminado na
Administragcdo Publica por meio da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP).

Segundo Branddo e Guimardes (2001), a Gestdo por Competéncias figura
como alternativa aos modelos gerenciais tradicionalmente utilizados pelas
organizacbes a medida que se propbe a orientar esfor¢cos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacao (individual, grupal e
organizacional), as competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos
institucionais. Representaria entdo o gerenciamento das lacunas de competéncias
organizacionais e individuais para a satisfacdo de seus objetivos, buscando a
reducdo do déficit entre as competéncias necessarias a consecucao dos objetivos
organizacionais e aquelas ja disponiveis na organizacao.

Em muitos 6rgaos publicos, a passagem do modelo burocrético, controlador
de processos, para o modelo gerencial, centrado nos resultados, constitui um projeto
intencional de mudanca de dificil disseminacao. Apesar de as transformacfes nos
modelos de gestdo de pessoas serem consideraveis e de algumas organizacdes
publicas - Banco do Brasil (BRANDAO; GUIMARAES, 2001), Caixa Econémica
Federal (RIBEIRO, 1999) e ANEEL (AVILA, 2005) - terem acompanhado
celeremente o desenvolvimento desse novo modelo, ndo € possivel generalizar este
fato para o conjunto de organizacdes brasileiras, que em sua grande maioria ainda
se defronta com modelos tradicionais de gestéo de pessoas.

Segundo Motta (2001), o gerenciamento dessa mudanca de paradigma de um
modelo a outro é um dos principais desafios da gestdo de pessoas na atualidade.
Justamente este ponto merece maior aten¢do; como notado, € possivel perceber,
pelo menos a principio, a PNDP e diplomas mais recentes como uma tentativa

planejada de mudanca organizacional, de um modelo centrado em operacdes legal-
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formais de administracdo de recursos humanos para outro voltado para a gestao de
objetivos, competéncias e resultados organizacionais e individuais. Contudo,
reconhece-se que toda e qualquer mudanca, para assim ser considerada, precisa
encontrar amparo nos funcionarios que integram determinada organizacao, seja por
meio de suas atitudes, comportamentos ou mesmo resultados. No sentido de
esclarecer o tema mudanca organizacional, a fim de que sejam reunidos subsidios
para a composicdo metodologica deste estudo e para a geracdo de conhecimento
cientifico relevante para a area de gestdo de pessoas, nha secao seguinte sao

elucidados alguns conceitos a respeito do tema e suas tipologias.

2.2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Segundo Lima e Bressan (2003), o estudo de mudanca organizacional ndo é
uma questdo nova na literatura sobre organizacbes. A novidade, no entanto, é o
rtmo e a forca com que as condicbes do ambiente vém se impondo as
organizacdes, que pode ser justificado em razdo da nova dindmica social advinda da
tecnologia, que facilitou as comunicagcbes e as transacgles, ignorando barreiras
fisicas, de espaco e de tempo. Nadler, Shaw e Walton (1994), por exemplo, afirmam
que as companhias que sobreviveram nas ultimas décadas foram aquelas habeis em
responder rapida e efetivamente as mudancas ambientais. Para os autores,
mudanca é uma resposta da organizacao as transformacdes no ambiente, a fim de
preservar a congruéncia entre seus componentes: trabalho, pessoas e arranjos
organizacionais/estrutura. Transpondo o pensamento dos autores para o ambito da
Administracdo Pudblica, a mudanca passa a ser, talvez, ndo uma questdo de
sobrevivéncia em ambiente competitivo, mas uma questdo de necessidade a fim de
atender de forma satisfatoria as demandas da sociedade em transformacéo.

Com o intuito de elucidar o conceito e facilitar a compreensao dessas novas
politicas como plano intencional de mudanca organizacional, apresenta-se, no
Quadro 3, proposto por Lima e Bressan (2003), a partir de extensa revisao de

literatura, a reunido de diversas definicdes do constructo.
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Quadro 3 - Definigdes de Mudanca Organizacional.

Referéncia Definicdo encontrada

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas
cientificamente embasadas, visando mudanca planejada do
ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o
desenvolvimento organizacional

Porras e Robertson (1992)

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma
Ford e Ford (1995) I6gica, ou ponto de vista individual, que possibilita as pessoas
pensarem e falarem sobre a mudanca que percebem

Resposta da organizacao as transformagdes que vigoram no
ambiente, com o intuito de manter a congruéncia entre os
componentes organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos,
estruturas e cultura)

Nadler et al. (1994)

Qualquer transformacédo de natureza estrutural, estratégica,
Wood Jr. (2000) cultural, tecnolégica, humana ou de outro componente, capaz
de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagéo

Qualquer modificagdo, planejada ou ndo, nos componentes
organizacionais formais e informais mais relevantes (pessoas,
estruturas, produtos, processos e cultura);

Bressan (2001) modificacdo que seja significativa, atinja a maioria dos
membros da organizacgdo e tenha por objetivo a melhoria do
desempenho organizacional em resposta as demandas
internas e externas

Fonte: Lima e Bressan (2003)

Bressan (2001), Lima e Bressan (2003) e Neiva (2004) afirmam que ndo ha
como reduzir o constructo mudanca organizacional a uma simples e pratica
definicdo, uma vez que se encontra em fase de construcdo conceitual, além de
inexistir consenso na literatura quanto a sua precisa significacdo. No entanto,
segundo Domingos (2009), ao se analisar as propostas de conceituacdo de
mudancas, observam-se algumas caracteristicas comuns, como: 0 objetivo de
aumento do desempenho organizacional; a ideia da mudanga como um processo; a
comparacao entre dois momentos, 0 antes e o depois; e o carater de resposta as
exigéncias do meio.

Rondeau (1999) ratifica essa ultima caracteristica comum sugerindo que as
organizacfes mudam porque a maneira de pensar a gestdo também muda ao longo
do tempo. Para o autor, isso acontece em razado do surgimento de novos modelos e
ferramentas de gestdo, como no caso do Decreto 5.707/06 aqui tratado, que instituiu

a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica.
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Assim, ao menos formalmente, esta politica configura uma mudanca organizacional,
ja que em seus termos, em contraposicdo a modelos anteriores, propde entre outras
coisas a realizacdo de planos anuais de capacitacdo, a configuracdo de um sistema
de gestdo por competéncia e a instituicdo de escolas de governo, destinadas,
precipuamente, a formacao e ao desenvolvimento de servidores publicos.

No entanto, resta averiguar se a mudanca formal - ou seja, o plano intencional
de mudanca que configura o decreto — reflete de fato uma mudanca na pratica. Isto
sera investigado junto ao publico desta pesquisa.

Em seguida séo apresentadas as tipologias de mudanca organizacional, Uteis
a esta investigagao proposta.

2.2.1 Tipologias de Mudanca Organizacional

Tendo em vista a grande variedade de definicdes e a énfase diferenciada
atribuida aos varios aspectos deste fenbmeno, Neiva (2004), Lima e Bressan (2003)
e Silva (2001) resumem as principais dimensdes consideradas na apresentacao das
tipologias de mudanca organizacional, a saber:

e Continuidade (continua ou descontinua; transacional ou
transformacional; incremental ou radical);

e Objeto da mudanca (organizacdo como um todo ou apenas
subsistemas organizacionais);

e Amplitude (macro — envolve grande variedade de dimensdes externas

a organizacdo — ou micro — acontece de modo local, interno a
organizacao)

e Intensidade da mudanca (intensa - sendo simultdnea em todos os
elementos da organizacdo -, ou gradual - sendo um elemento de cada
vez);

e Tempo da resposta a eventos externos (antecipacao ou reagao);

e Velocidade da mudanca (devagar ou rapida);

¢ Intencionalidade (deliberada ou emergente);

e Atores que exercem papel fundamental na mudanca (alta direcdo ou
membros da organizagao);

e Papel do agente de mudanca,;
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e Prazo em que ocorre a mudanga
e Controle sobre o processo (programada, dirigida ou espontanea)

Os autores afirmam que nenhuma dessas dimensdes precisa ser operada de
modo dicotdmico: “Tanto os membros da organizacdo quanto a dire¢ado podem
exercer papéis fundamentais; ao mesmo tempo em que ha um planejamento, alguns
processos emergentes ocorrem” (NEIVA, 2004, p. 16). Também neste sentido, Silva
(2001) aponta que as diferentes dimensdes apresentadas podem se influenciar
mutuamente, e que os tipos de mudanca identificados em cada uma delas devem
ser entendidos como posicées de um mesmo continuo, e ndo como elementos
descolados. Com base, entdo, nas dimensdes expostas, pode-se delinear tipologias
diversas de mudanga organizacional. Lima e Bressan (2003) as organizaram de
acordo com as concepcfes apresentadas por diversos autores, conforme ilustrado

nos Quadros 4 e 5.

Quadro 4 - Tipologias de Mudanca Organizacional — Parte 1.

Primeira Ordem
E uma mudanca linear e

Segunda Ordem

Porras e robertson
(1992)

continua. Envolve alteracdes
nas caracteristicas dos
sistemas, sem causar quebras
em aspectos-chave para a
organizacéo

E uma mudanca multidimensional,
multinivel, radical e descontinua.
Envolve quebra de paradigmas
organizacionais.

Nadler, Shaw e
Walton (1994)

Incremental

Descontinua

Continuidade do padréo
existente. Fazem parte de um
processo de constante
adaptacao e modificacao para
gue a organizacao resolva
problemas e funcione mais
efetivamente

Mudanca do padréo existente.
Ocorre em periodos de
desequilibrio e envolve uma ou
vérias reestruturacdes de
caracteristicas da empresa.

Greenwood e Hinings
(1996)

Convergente

Radical

Ajuste fino na orientacao
organizacional existente.

Ruptura com a orientacéo
existente e transformacéo da
organizacao

Weik e quinn (1999)

Continua

Episddica

Constante, cumulativa e
evolutiva. Sao os pequenos
avangos que ocorrem no
cotidiano da organizacéo, cujo
acumulo pode propiciar uma
mudanca significativa na
organizacao

Pouco frequente, descontinua e
intencional. Ocorre durante
periodos de divergéncia, quando
as empresas saem de sua
condicao de equilibrio.

Fonte: Lima e Bressan (2003).
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Quadro 5 - Tipologias de Mudanca Organizacional — Parte 2.

Transacional Transformacional
Burke e Litwin (1992) Alteram-se apenas algtins Rupturq de pgdroes anteriores.
aspectos da organizagao. Reconfiguracdo organizacional.
Pequenos ajustes. Criacdo de novas estratégias.

Fonte: Lima e Bressan (2003).

Segundo Burke e Litwin (1992), tipologias de mudanca organizacional
possuem similaridades, e apesar de utilizarem nomenclaturas diferentes,
caracterizam sempre duas formas principais de mudanga. A primeira forma —
denominada mudanca transacional — seria aquela em que se alteram apenas alguns
aspectos da organizacdo e fazem-se pequenos ajustes continuamente visando a
eficiéncia organizacional. Ndo ha alteracdo da identidade, dos valores, da misséo ou
da estratégia da empresa. E mais simples e de menor espectro. A outra forma —
denominada transformacional - € aquela em que a mudanca envolve ruptura de
padrdes anteriores; inicia-se normalmente por pressées do ambiente externo, afeta a
organizacdo como um todo e exige um repertorio comportamental inteiramente novo
de seus membros. Demanda uma reconfiguracdo, com a criagcdo de novas
estratégias, atividades, missdo, organizacdo dos processos, de estrutura e de
pessoas.

Neste trabalho, fora utilizada esta tipologia de Burke e Litwin (1992), uma vez
gue seus modelos explicativos buscam, de forma objetiva, estabelecer regularidades
nas variaveis envolvidas no processo de mudanca, a fim de prever e controlar o que
constitui um grande sistema de relacbes (MAURO, 2008). Converge entdo com a
intencdo deste trabalho de identificar, na Administracdo Publica, se os funcionarios
percebem as mudancas ocorridas a partir das influéncias do meio externo — neste
caso, cunhada pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo por meio da
nova politica de pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional — como uma mudanca estrutural, que rompe padrdes e redireciona
comportamentos (transformacional), ou como uma mudanc¢a menor, incremental e
de curto prazo (transacional).

Hipotetiza-se aqui que essa politica, cujo teor fundamenta-se na perspectiva

estratégica de gestdo de pessoas, sobretudo na premissa do alinhamento vertical
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antes comentado, constitui um plano intencional de mudanca transformacional.
Documentalmente, h& evidéncias suficientes para que se defenda tal hipotese,
justamente pela ruptura que a gestdo de pessoas por competéncias, modelo
embutido no decreto 5.707 que orienta a gestdo de acdes de capacitacdo e
desenvolvimento na administracdo publica, representa ante o modelo anterior
praticado pelas organiza¢des publicas de tal esfera.

Sao exemplos da intencdo de mudanca transformacional do decreto aspectos
como: o intuito de desenvolvimento permanente do servidor; a elaboracao de planos
anuais de capacitacdo como instrumento da politica; a gestdo da capacitacédo
orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das funcbes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicdo; entre outros.

Fica evidente entdo o contraste com as regulamentacdes anteriores, em que
o alinhamento vertical era ainda negligenciado e havia um grande foco em controlar
0s gastos com capacitacdo. Como exemplo, o Decreto 2.794/1998, com a finalidade
de otimizar gastos, previa apenas uma oportunidade de capacitacdo por ano, em
detrimento de um programa de capacitacdo continua. Outro decreto ainda mais
operacional, 0 2.029/1996, dispunha meramente sobre a participacdo de servidores
em conferéncias, congressos e similares.

De qualquer modo, considerando que este tipo de mudanca mais radical se
caracteriza pela criacdo de novas estratégias, atividades, missdo, organizacdo dos
processos, de estrutura e de pessoas, somente a efetivacdo da pesquisa empirica
anunciada na introducdo deste trabalho poderd revelar indicios mais bem
fundamentados sobre o tipo de mudanca que representa a nova politica de
capacitacdo e desenvolvimento vigente na administragédo publica federal.

Apos esta exposicdo dos tipos de mudanca e da justificativa para escolha da
tipologia proposta por Burke e Litwin (1992), ser4 apresentado, em seguida, o
modelo tedrico dos mesmos autores, a fim de permitir melhor compreensédo do

mesmo e das relacdes entre suas variaveis constituintes.

2.2.2 Modelo Explicativo de Burke e Litwin

O modelo de Burke e Litwin (1992) pauta-se na congruéncia entre o ambiente

e 0S componentes organizacionais e objetiva apresentar um mecanismo que aponte
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como estes se relacionam para afetar o desempenho organizacional, explicitando os
contelidos passiveis de mudanca na organizacao e demonstrando as relagcdes entre
os fatores transformacionais e transacionais (MAURO, 2008). Os fatores
transformacionais (Quadro 6) refletem consequéncias das interacdes e pressoes
ambientais, demandando novos comportamentos dos funcionarios. Possuem grande
influéncia no processo de mudanca, uma vez que estdo ligados a mudancas na

missédo, na estratégia, na lideranca ou na cultura.

Quadro 6 - Fatores Transformacionais - Burke e Litwin (1992).

Qualquer condi¢ao ou situagdo que influencia o desempenho da
Ambiente externo organizagdo (mercado, mudangas na politica econdmica, governamentais,
alterac6es no mercado mundial).

As crencas do gestor maior séo passadas aos empregados como

Missé&o L o
propésitos da organizacao.
L A forma como a organizago pretende alcancar suas metas em
Estratégia .
determinado tempo.
Lideranca Exercida pelos executivos em toda a organizagdo e que servem de modelo

para os outros empregados.

E 0 modo de “como as coisas séo feitas” naquela organizacdo. A cultura

Cultura organizacional . . L .
cria um sistema de significados e valores para os membros da organizagéo.

Fonte: Domingos (2009)

Ja os fatores transacionais (Quadro 7) relacionam-se aos aspectos
psicolégicos e organizacionais que controlam as consequéncias motivacionais que
refletem no desempenho grupal (NEIVA, 2004). Essas variaveis abarcam a
estrutura; as praticas gerenciais; 0s sistemas, as politicas e os procedimentos; 0
clima de trabalho; as tarefas e as habilidades necessarias; a motivacdo; e as

necessidades e os valores individuais.
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Quadro 7 - Fatores Transacionais - Burke e Litwin (1992).

S&o os arranjos de fungéo e das pessoas em areas especificas, com
Estrutura niveis de responsabilidade, comunicacéo e relacionamento que
efetivam a missao e a estratégia empresarial.

S&o as formas como os gerentes no curso normal dos eventos
Praticas de gerenciamento alocam pessoas e recursos materiais a sua disposi¢ao para seguir
as estratégias organizacionais definidas.

S&o as politicas e os mecanismos padronizados para facilitar o
trabalho; os sistemas de recompensas e 0s sistemas de
gerenciamento de informacdes.

Sistemas, politicas e
procedimentos

S&o as impressdes coletivas, expectativas e sentimentos que 0s
membros das unidades de trabalho possuem e que afetam suas
relagbes com seu chefe, seu grupo de trabalho e com outros grupos
da organizagéo.

Clima de trabalho

S&o0 os comportamentos e conhecimentos necessarios para o efetivo

Tarefas e capacidades . .
b desempenho e responsabilidade acerca de uma determinada

requeridas

atividade.
Motivagao A tendéncia comportamental direcionada ao alcance de metas e
objetivos, persistente até a concretizagdo do almejado.
Necessidades e valores Sé&o fatores psicoldgicos especificos que fornecem significado e
individuais desejo para as agdes e propositos.

Fonte: Domingos (2009)

Burke e Litwin (1992) ressaltam que efetuar mudancas em uma organizacao é
algo extremamente complexo, uma vez que o alto nimero de variaveis mudando
simultaneamente e a frequente resisténcia humana criam variaveis de dificil predicao
e controle. Fica claro, no modelo dos autores, que a variacdo em qualquer dos
fatores tera impacto, direta ou indiretamente, nos outros para que se mantenha uma
congruéncia organizacional.

Assim, com este modelo, os autores buscam, explicitando os conteudos
passiveis de mudanca na organizacdo, demonstrar as relagdes que ocorrem entre
os fatores transformacionais e os fatores transacionais. Na figura 1, os fatores
transformacionais — ambiente externo, missdo e estratégia, lideranca, cultura — séo
representados por caixas achuradas na parte superior do modelo. Os transacionais -
estrutura, praticas gerenciais, clima de trabalho, sistemas, politicas e procedimentos,
tarefas e habilidades requeridas, motivacdo, necessidades e valores individuais —

estédo dispostos nas demais caixas com preenchimento solido.
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Figura 1 - Modelo de Mudanca Organizacional.
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Fonte: Burke e Litwin (1992).

Segundo Neiva (2004), o modelo exposto identifica dinamicas
transformacionais e transacionais inerentes a esforcos de mudanca bem-sucedidos,
estabelecendo niveis diferenciados em que a mudanca pode ocorrer. Ainda segundo
a autora, fatores transformacionais relacionam-se a areas que demandam novos
comportamentos devido a pressdes ambientais internas e externas, enquanto fatores
transacionais relacionam-se a aspectos psicolégicos que controlam aspectos
motivacionais que refletem no desempenho grupal. A autora analisa o modelo e
afirma que o mesmo tenta especificar os conteldos organizacionais da mudanca,
deixando clara a congruéncia entre esses conteudos - os componentes do modelo -
e 0 ambiente, uma vez que sao postuladas relagdes causais entre os fatores.

Assim, além do conteudo intencional de mudanca radical percebido no corpo

do Decreto 5.707/2006, fica evidenciada a intencdo transformacional das pressoées
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normativas para a implementacdo da Gestao Estratégica de Pessoas, embutida na
politica governamental, também com o uso do trabalho de Burke e Litwin. A mesma
€ representada no modelo pelo ambiente externo. Nao ha que se confundir, no
entanto com as politicas internas do 0rgado que regulamentam e operacionalizam
atividades rotineiras. Estas s&o tratadas como fator de mudancga transacional.

Por fim, de acordo com este modelo, fica clara também a relevancia da
relacdo entre o ambiente externo e a lideranca, que, segundo Krauz (1991), € a
forma como o poder é utilizado no processo de influenciar as acdes das pessoas.
Essas atividades de lideranca constituem préatica permanente de influéncia social,
definida por French e Raven (1959) como a capacidade que uma pessoa possui de
influenciar a outra modificando atitudes, opinides ou comportamentos na vida do
sujeito influenciado. Percebendo o poder e sua dinAmica como inerentes aos atos de
influéncia social que ocorrem nos processos organizacionais, a organizacao deve
buscar conhecer adequadamente 0os componentes e 0s aspectos deste fendbmeno, a
fim de usa-los a favor do desempenho de sua equipe e da mudanca organizacional
(GUIMARAES, 2007). Neste contexto, insere-se o tema Poder nas Organizacoes,

que serd tratado adiante.

2.3 PODER NAS ORGANIZACOES

Por ser considerada um campo de aplicacdo de outras ciéncias (BORGES-
ANDRADE; ZANELLI, 2004) a Administracéo apresenta um corpo tedrico acerca dos
fenbmenos organizacionais construidos por pesquisadores de diversas ciéncias:
psicologos, socidlogos, pedagogos, cientistas politicos, economistas, como pode ser
observado ao se estudar a literatura da area. Assim, observa-se que esses
pesquisadores ndo se limitam a estudar um fendmeno organizacional a partir de um
referencial tedrico exclusivo de seu campo cientifico; recorrem a outros tedricos, de
outras areas, para darem conta da explicacdo dos fenémenos organizacionais
(SILVA, 2007).

E notavel, entdo, a multiplicidade de concepcbes de poder tomadas como
ponto de partida para as analises organizacionais, na medida em que os autores
adotam referenciais tedricos distintos. Para exemplificar, € possivel apontar na base
de artigos sobre poder, produzidos entre 2001 a 2013, a utilizac&do do referencial de

Mintzberg por Paz, Mendes e Gabriel (2001), a aplicacdo da concepcao weberiana
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por Vieira (2004) e a utilizagdo de um referencial basicamente foucaultiano em
Capelle e Brito (2003) e Peci, Vieira e Clegg (2006). Por tal motivo, julga-se
importante, antes de explicitar a producdo da década passada sobre o fenbmeno,
abordar brevemente os principais marcos tedricos subjacentes as bases dos estudos

atuais.

2.3.1 Principais Marcos Tedricos

Para apontar os principais autores utilizados na produgéo da década passada
em Administragéo, organizou-se, na Figura 2, aqueles mais citados nas referéncias
dos artigos estudados. Os cinco mais recorrentes, e que serdo aqui abordados, sao
agueles representados nas caixas de texto — Maquiavel, Weber, Foucault, French e

Raven e Mintzberg.

Figura 2 - Principais Autores de Poder.
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Bachrache Baratz (1979)
Morgan |1586)

Russel{1951) Pagés (1933)

Dahl{1957) Luke (1980) Clegg (1533}

Marx [1966) Galbraith {1999)

Hobbes (1651)

Estudos Atuais

Fonte: Pesquisadora

Conforme sera explicitado mais a frente, ao rever a literatura sobre poder,
constata-se que ndo é tado farta e abundante a producédo a respeito do tema. Pages
et al (1987) afirmam que é evidente a importancia de se explorar a teméatica, no
entanto, € complicado para o pesquisador ter acesso e investigar este contetdo em
contextos organizacionais. Isso porque o0 constructo ainda carrega uma forte
conotacdo negativa na maior parte da literatura das Ciéncias Sociais (PFEIFFER,

1981). Segundo Santos (2002), esta conotacdo negativa esta fundamentada
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principalmente nas ideias de pensadores como Marx (1966), defensor do argumento
de que o exercicio de poder é aplicado as relacdes de producdo com vistas a
reproducao dos interesses da classe dominante.

Outro autor que possivelmente contribuiu para a consolidacdo dessa acepcao
negativa de Poder foi Maquiavel, que, segundo Chalita (1999), é o ponto de
referéncia inicial para qualquer discussdo sobre o tema, por ter despojado esse
fenbmeno de seu carater divino e té-lo colocado ao alcance dos homens. N&o se
falava em disputa pelo poder, de maneira politico-filosofica, antes deste autor. Os
primeiros estudos surgem entdo atrelados ao poder do Estado, nessa dimensao
politica-filoséfica. Em seu livro, O Principe, Maquiavel (1972) aponta como caminho
para o dominio absoluto do que se deseja: marcar presenca; atrair os mais fracos
sem aumentar seu poder; abater os mais fortes; e ndo deixar que novas liderancas
ganhem terreno. Essa visdo, que propde o rompimento entre ética e politica, pode
ser responsavel pela percepcao negativa do constructo; de forma geral, tem-se em
Maquiavel a percepcdo do poder como recurso fundamental para a implementacéo
de um projeto ou de um plano de governo.

Segundo Paz, Martins e Neiva (1994), na linguagem da teoria das
organizacbes, se a expressdo razdo de Estado for substituida por objetivos
organizacionais, sera possivel notar a atualidade da obra, do século XVI, de
Maquiavel. Griffin (1994), por exemplo, em um estudo mais prescritivo, tomou as
ideias de Maquiavel e as traduziu em modernos principios de administracdo, que,
segundo o autor, podem ser utilizados no esforgo para se tornar um executivo de
sucesso. Para Griffin, a obra de Maquiavel perpassa milhares de paginas de anélise
detalhada dos conceitos de lideranca, dos preceitos para 0 sucesso administrativo e
do funcionamento das organizagfes. O autor afirma, ainda, que 0s personagens e 0
contexto do “Principe” estdo presentes no atual contexto empresarial, mas com
nomes diferentes: os executivos de alto escaldo seriam os imperadores que
Maquiavel estudou; os executivos com uma grande variedade de titulos seriam os
principes; as organizacdes seriam 0s reinos e estados; as san¢des e a dominagao
econbmica seriam as armas utilizadas pelas empresas; e a razdo de Estado, como
apontado por Paz, Martins e Neiva (2004), seriam 0s objetivos organizacionais.

Contrapondo o aspecto negativo embutido nas obras desses autores, Weber
(1991) desenvolve uma perspectiva mais positiva de poder, uma vez que o define

como a habilidade de influéncia acessivel a todos, podendo ser exercido por
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qualguer um que possua o conhecimento necessario. Enfatiza ainda o conceito de
dominacdo e, por meio de seus estudos acerca da burocracia, aponta que esta
constitui instrumento de exercicio do poder, efetivada por meio das normas. De
acordo com o autor, o poder pode ser distinguido em trés tipos basicos: Poder Legal,
baseado em regras racionalmente criadas; Poder Tradicional, em que o senhor
comanda seus suditos, e é aceito em nome de uma tradicdo reconhecida como
valida; e Poder Carismatico, em que a autoridade é suportada gracas a uma
devocao afetiva por parte dos dominados.

Mais recentemente, Galbraith (1999, apud SANTOS, 2002) aproveita 0s
pensamentos de Marx e Weber e cria uma nova vertente de pensamento para
explicar como o poder € exercido e 0 que permite acesso ao seu exercicio. Para o
autor, ha trés formas de utilizacdo do poder e trés bases conferem a alguém o direito
de usa-lo. Quanto as trés formas de utilizagdo, cita o poder condigno, o poder
compensatério e o poder condicionado. O primeiro € o poder gerado pela
recompensa negativa ou punicao, proveniente de um ato divergente do esperado. O
segundo, ao contrario do primeiro, obtém a sujeicdo da outra parte a partir de
recompensas e reforcos positivos. E o terceiro é exercido quando, por meio da
persuasao, educacdo ou compromisso voluntario, consegue-se submeter o individuo
ou grupo a vontade alheia. Quanto as bases, o autor aponta a personalidade, que
consiste nos atributos pessoais que podem dar acesso a um dos instrumentos do
poder; a propriedade ou riqgueza, a posse sobre o capital ou sobre bens de
producao; e a organizacao, que seria um grupo de pessoas unidas para alcancar um
propasito definido.

Ainda contribuindo para a perspectiva mais positiva do tema, Foucault
defende que poder ndo € algo que se tem, mas algo que se exerce, de modo
efémero e passageiro, condicionado a fatores contingencias e ambientais. Aponta
gque nao existe algo unitario e global chamado poder, mas formas dispares,
heterogéneas, em constante transformacgéo. N&o é objeto natural ou uma coisa; €
pratica social, constituida historicamente (FOUCAULT, 1995).

De acordo com Machado (2006), as analises genealdgicas do poder, feitas
por Foucault, produziram um importante deslocamento com relacdo a Ciéncia
Politica, que limitava ao Estado o foco da investigagdo sobre o poder. Foucault, na

visdo de Machado (2006), propde a existéncia de formas de exercicio do poder
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diferentes do Estado, mas a ele articulado de maneiras variadas e que séo
indispensaveis para a sua sustentacao e atuacao eficaz.

Outros autores bastante utilizados quando se trata do estudo de Poder séo
French e Raven (1959), que defendem que as relacGes entre as pessoas baseiam-
se em trocas sociais e que estas trocas tém por base relacdes de influéncia.
Segundo os autores, esse sistema de influéncia é sustentado pela utilizacdo de
cinco bases de poder nas quais uma pessoa se apoia para exercer poder sobre
outra, a saber. poder de recompensa, poder coercitivo, poder legitimo, poder de
pericia e poder de referéncia.

A base de poder de recompensa foi definida pelos autores como aquela
alicercada na habilidade de uma pessoa fornecer a outra algo considerado pela
Gltima como um prémio ou na capacidade de a primeira remover ou diminuir
possiveis puni¢des destinadas a ultima. O poder de coercao envolve a habilidade de
uma pessoa ter sob seu controle coisas importantes para outra; quem 0 exerce
baseia-se na expectativa do outro de que a pessoa pode puni-lo se ele falhar. O
poder legitimo baseia-se no reconhecimento de uma pessoa de que a outra tem o
poder legal e que ela tem por obrigacao aceitar essa influéncia. O poder de pericia
baseia-se no fato de uma pessoa reconhecer que a outra domina certo
conhecimento, que é especialista em determinado assunto e que, por isso, ndo deve
qguestiona-la. Por fim, a base de poder de referéncia é aquela que se sustenta no
reconhecimento de uma pessoa de que a outra € um modelo, alguém a ser imitado.

Partindo para uma analise mais abrangente, Mintzberg (1983) analisa o poder
organizacional, interessando-se por conhecer quem detém o poder, de que forma
ele é obtido, 0o que o sustenta e quais configuracfes ele apresenta. Em seu livro
“Power in and Around Organizations”, formulou a teoria do poder organizacional com
fluidez capaz de explicar o comportamento organizacional por meio do poder,
esclarecendo a dinamica de seus jogos a partir do uso dos sistemas e das bases
organizadas em tipologias de configuracdo (PAZ, et. al., 2004).

Ainda de acordo com Paz, Martins e Neiva (2004), Mintzberg esclarece
acerca do poder dentro e em torno da organizacéo, considerando o comportamento
organizacional como um jogo de poder no qual varios jogadores — influenciadores —
tentam controlar as agfes organizacionais. Os elementos basicos do poder sdo
entdo os jogadores — pessoas pertencentes ou ndo a estrutura da organizacao que

tém a intencdo de exercer influéncia nos resultados organizacionais -, que usam
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meios e sistemas de influéncia — autoridade, ideologia, pericia e politica — para
controlar as decisdes nas organizacdes. Assim, as inter-relagdes entre as coalizOes
externas e internas e os sistemas de poder utilizados pelos influenciadores, que por
sua vez controlam as bases de poder, sdo organizadas em uma tipologia de
configuracbes de poder que evidencia como o poder flui dentro e ao redor da

organizacao (Figura 3).

Figura 3 - Poder Organizacional conforme Mintzberg (1983).

Externos (coaliz3o externa)
Ex: proprietarios, associados, fornecedores, etc.

4

Influenciadores ' . Autoridade
— ‘ I Influenciadores dessa
L 5 ™ | coalizioutilizam4 | " Ideologia
Internos (coalizio interna) tipos de SISTEMAS ) ..
Pericia

! para exercer influencia ,
BASES = = Politica
Controle de Recurso
Habilidade Técnica
Conhecimentos Criticos
Prerrogativas Legais
Acesso aos poderosos

Fonte: Pesquisadora

Como se pbde perceber com o exposto, as diferentes abordagens dos
principais autores de poder sobre o tema tendem a apenas redirecionar o escopo da
teorizacdo para outros cenarios - do estado para empresas, dessas para pessoas,
dessas para coalizBes e grupos, entre outros -, apresentando variagdes multiniveis
do fendmeno sem necessariamente redirecionar os conteudos teodricos. Desta forma,
a teorizacdo sobre aquilo que é fonte poder varia pouco de autor para autor, a
exemplo do poder legal de Weber, do poder legitimo de French e Raven e das
prerrogativas legais de Mintzberg; ou mesmo do poder de pericia, tratado por French
e Raven e Mintzberg; ou ainda algumas das bases de poder abordadas por Robbins
como autoridade, sancdo e amabilidade facilmente relacionaveis com o sistema de
autoridades de Mintzberg, com o poder de coercdo de French e Raven e com o
poder carismatico de Weber.

Assim, € natural que os estudos atuais tendam a replicar ideias similares,

variando apenas e principalmente em funcdo da area de conhecimento em que o
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fenbmeno é abordado. A exemplo, Maquiavel, interessado em investigar o uso do
Poder no nivel do Estado, costuma ser mais abordado em ciéncias politicas; ou
ainda Foucault, que discutindo o fenbmeno como pratica social, € precipuamente
utilizado na psicologia e na sociologia. A administracdo, em sendo um campo
multidisciplinar, como dito anteriormente, acaba por abarcar diversos focos, nem
sempre 0S mais apropriados para o contexto organizacional. Isso ficard mais
evidente na secédo seguinte.

Por fim, vale apontar que existem outros autores que tratam do tema, no
entanto, os mencionados até entdo sdo, como mostrado, os mais utilizados. Nao
representam, portanto, a totalidade dos estudos classicos sobre o tema, mas as
referéncias relativas ao topico, no ambito em que aqui se pretende abordar, sdo
primordialmente as trabalhadas por estes autores. Uma vez compreendidas as
principais proposicdes dos autores classicos, pode-se analisar estudos mais
recentes que os tiveram por base. Assim, a secdo seguinte destina-se a explicitar

algumas das principais producdes da década passada sobre o tema.

2.3.2 Estudos Atuais sobre Poder

Para a andlise dos estudos nacionais atuais sobre poder, construiu-se — junto
ao Grupo de Estudos e Pesquisa sobre a Gestdo de Pessoas na Administracao
Publica (GePAP) - uma base de 51 artigos composta a partir da selecéo da area de
conhecimento denominada pela CAPES de Administracdo, Ciéncias Contabeis e
Turismo, em funcdo da afinidade com a tematica central da revisdo e pela
representatividade dos periédicos abarcados por esta area ante a producédo e a
divulgacdo cientifica. Considerando apenas os periddicos da referida area
categorizados entre Al e B4, 121 periédicos nacionais foram mantidos na base de
consulta. Em seguida, foi realizada a busca de artigos relacionados aos estudos de
gestdo de pessoas em todos os numeros das edi¢cbes de 2001 a 2010 em cada um
dos periddicos selecionados, resultando em 1190 artigos encontrados. Dentre estes,
21 tratam do tema poder nas organizacoes. A fim de atualizar a base, ao final de
janeiro de 2013, o mesmo procedimento foi realizado, gerando a adicéo de 2 artigos
a base.

Esses 23 artigos selecionados tiveram suas referéncias bibliogréficas

categorizadas em: nacionais e internacionais, e dentro de cada uma destas
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categorias, em teses, dissertacdes e monografias; livros; e outros. Diante dessa
classificacdo, puderam-se observar 0s periddicos internacionais mais
frequentemente utilizados, como o Administrative Science Quarterly, o Human
Relations e o Academy of Management Review. Quinze deles foram citados nas
referéncias dos artigos nacionais mais de uma vez e essa foi a justificativa para a
realizacdo da busca internacional de artigos em seus acervos. Para o periodo de
2001 a 2013, foram encontrados 28 artigos internacionais referentes a poder nas
organizacdes. Destarte, a base final para construcdo e analise do tema foi finalizada
com a classificacdo tematica e metodolégica de 23 artigos nacionais e de 28
internacionais. Todos os artigos encontrados na busca foram lidos, adicionados a
planilha de artigos, em Excel, e analisados de acordo com as categorias dispostas

no Quadro 8.



Quadro 8 - Aspectos analisados na reviséo de literatura sobre Poder.

Natureza do Estudo

Tedrico

Ensaio de revisao de teoria existente

Ensaio que constrdi ou propde um conceito ou construto

Ensaio que constrdi ou propde um modelo ou teoria

Empirico

Abordagem de Pesquisa

Qualitativa

Quantitativa

Quali-quanti

Desenho de Investigacao

Survey

Experiemental

Pesquisa-acao

Observacao

Tipo de Instrumento

Roteiro de questionario/escala

Roteiro de entrevista

Roteiro de observacao

Roteiro para analise documental

Qutros

Escopoda Amostragem

Estudo de caso

Estudo de amostra 1 organizacao

Estudo de amostra varias organizacdes

Setor Estudado

Publico

Privado

Terceiro Setor

Procedimento de Analise de Dados

Inferencial

Descritivo

Analise de conteudo

Etnometodologia/etnografia

Analise do discurso

Numero de Referéncias Nacionais e Internacionais

Fonte: Pesquisadora.
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Destacar-se-a a seguir os aspectos dessa categorizacdo mais relevantes ou
gue mais chamaram atencé&o. Inicialmente, considera-se a quantidade de 51 artigos
encontrados nas producdes nacional e internacional baixa. Isso demonstra a pouca
produtividade, na area de administracdo, em relacdo ao construto de poder nos
altimos 10 anos (Gréfico 1). No entanto, h& que se ressaltar que a busca nacional se
ateve apenas aos periodicos da area de Administragcdo e, ainda, que para na busca
internacional, foram analisados, como dito anteriormente, apenas 0s periddicos

citados mais de uma vez nas referéncias dos artigos nacionais.

Gréfico 1 - Quantidade de artigos nacionais e internacionais publicados nos ultimos

anos.
Quantidade de Artigos Nacionais e Internacionais
6
5 -
4 -
3 4 B Nacionais
2 M Internacionais
1 .
0 -
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fonte: Pesquisadora.

Observando o gréfico, pode-se perceber que € mais expressiva a quantidade
de artigos internacionais. Este fato chama atencdo, uma vez que a busca
internacional abarcou apenas 15 periédicos, enquanto a nacional abarcou 121. Uma
provavel explicacdo para tal fenbmeno pode ser a especificidade dos periédicos
internacionais - € recorrente a presenca revistas estrangeiras especializadas em
gestdo de pessoas ou areas menos abrangentes, enquanto 0s nacionais costumam
ser mais genéricos e amplos, tratando simultaneamente de temas de toda a
Administracao.

A categorizacdo de artigos permitiu explicitar, ainda, que ha, tanto em ambito
nacional quanto internacional, predominancia de estudos empiricos. No entanto, na
producao internacional, os trabalhos utilizam em sua grande maioria a abordagem
quantitativa, enquanto a nacional utiliza predominantemente a qualitativa. Entre os

artigos nacionais analisados produzidos os entre 2001 e 2013, apenas 3 ndo eram
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qualitativos. Quanto aos artigos tedricos, 0s nacionais sdo em grande parte ensaios
de revisdo de teorias ja existentes, enquanto os internacionais focam em produzir
ensaios que construam ou proponham novos modelos ou teorias.

Quanto ao desenho de investigacdo, predominou Survey, instrumentalizado,
nos artigos nacionais, por roteiros de entrevistas - geralmente acompanhadas
também de roteiros de observacdo e de analises documentais -, e testes nos
internacionais.

Em relacdo ao escopo da amostragem, tanto a producdo nacional quanto
internacional se mostraram bem distribuidas entre as categorias de Estudo de caso,
Estudo de amostra com uma organizacdo e Estudo de amostra com Varias
organizacdes. Ja quanto aos setores estudados, nos artigos nacionais, entre 0 ano
de 2001 e 2013, chama a atencédo o fato de ndo haver, no ambito da busca aqui
realizada, pesquisas voltadas inteiramente para o setor publico, conforme Grafico 2.
A categoria “Nao se aplica” diz respeito a estudos que ndo foram realizados em

organizacdes ou sdo ensaios tedricos e revisdes de literatura.

Grafico 2 - Setores Estudados.

Setores

M Publico

M Privado
Terceiro Setor

H Misto

B Ndo se aplica

Fonte: Pesquisadora

Quanto ao conteudo dos artigos estudados, percebe-se que Poder, no campo
da Administracdo, tem sido visto principalmente como a habilidade de fazer os
outros fazerem o que se quer que seja feito (WEBER, 1991) ou fazé-los fazer algo

que eles nao fariam em outra situacdo (DAHL, 1957). Apesar da conotacao



a7

predominantemente negativa dada por alguns autores, outros defendem que Poder
por si sé ndo pode ser tido como algo positivo ou negativo; isso é algo que sera
determinado pelo uso que Ihe sera atribuido.

O estudo de Chen, Lee-Chai e Bargh (2001), corroborando essa afirmacao,
aponta que os objetivos que cada detentor de poder possui influenciam diretamente
na orientacdo dos relacionamentos e na forma que este utilizar4 o poder que possui.
Alguns estdo voltados para o alcance de metas e objetivos pessoais, enquanto
outros, para o alcance de metas e objetivos sociais e coletivos. Essa divergéncia de
propasitos teria reflexo direto na conotacédo positiva ou negativa de poder percebido.

No entanto, h& estudos, como o de Overbeck e Park (2001), que relatam que
movimentos democraticos tém tentado reforcar a ideia de que Poder é dado como
parte de um contrato social, no qual os menos poderosos consentem livremente em
trabalhar para os poderosos. Mas, segundo os autores, ainda que neste diapasao de
liberdade, os abusos s&o recorrentes. Estes autores sugerem que 0s resultados
negativos dessas relacdes de poder sdo um subproduto quase inevitavel, uma vez
gue sua pesquisa demonstrou que as pessoas em posicdo de poder tendem a
mascarar suas reais intencdes e favorecer apenas o0 seu proprio grupo ja poderoso.

Os dois estudos citados acima sdo um reflexo da producdo contemporanea,
em que grande parte se concentra em analisar — a partir da multipla conceituacao
oferecida pelos tedricos que os antecederam — a dicotomia na acepcado de Poder
(positivo e negativo), e de que forma este tem sido usado, com que inten¢cdes e com
gue grau de transparéncia suas relacdes ocorrem nas organizagbes modernas.

Os estudos de Brito e Cappelle (2003) — neste ensejo de explicitar as reais
intencdes dos detentores de poder - demonstraram que as transformacdes ocorridas
nas estratégias de gestdo de pessoas da empresa objeto de seus estudos nao
consistem apenas em um aumento da preocupagdo com 0S seus empregados. A
natureza dessas praticas de gestdo da forca de trabalho estaria vinculada ao
ordenamento, a vigilancia e ao controle dos empregados da organizacdo. Ainda
neste aspecto, o estudo de Cecilio e Moreira (2002) detectou que as propostas de
“‘democratizacdo” da vida organizacional, vindas da dire¢do superior, sdo vistas
como controladoras pelos trabalhadores, o que gera contra-estratégias ativas de
resisténcia.

Em estudos posteriores, Brito et.al. (2008) evidenciaram também as taticas e

contra-taticas colocadas em pratica por diferentes individuos em grupos de
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interesses e desvendaram as particularidades do exercicio do poder na organizagédo
estudada. Segundo os autores, esse exercicio politico assumiu conotacao circular,
em que os individuos e grupos de interesses em disputa tracaram as suas
estratégias de acao, incluindo ai a formacéo de coalizGes ou redes de influéncia, o
controle do processo de comunicacéo e de informacgdes privilegiadas, o emprego de
técnicas de persuasdo, a distorcdo de intencbes e a manipulacdo do processo
decisério. A formulacdo e o desenvolvimento dessas estratégias de ac&do, como
demonstraram as analises do estudo de caso dos autores, foram determinantes para
desequilibrar as relacbes de poder que marcaram o0 processo de negociagao e de
tomada de decisao.

Outro foco dos estudos recentes — este menos explorado e mais proximo ao
gue neste trabalho se pretende abordar - se da no ambito das percepc¢des de poder
pelos subordinados. Farmer e Aguinis (2005), por exemplo, apresentaram um
modelo tedrico que explica como subordinados percebem o poder de seus
supervisores e 0s mecanismos pelos quais essas percepcdes se traduzem em
resultado. Baseando-se na Teoria da Dependéncia de Recursos, os autores
propdem que 0s supervisores tém poder sobre seus subordinados quando eles
controlam os recursos necessarios aqueles. Vao além e afirmam que isso, associado
a variaveis como empatia, esperanca, relacdo entre supervisor e subordinado, e
volume de negdcios determinam resultados especificos.

H4, ainda, uma gama de estudos tedricos de carater revisor, que se concentra
em tentar explicar fenbmenos a partir da avaliacdo e revisdo dos estudos classicos
de poder. N&o realizam qualquer estudo empirico e abordam o tema apenas em seu
aspecto conceitual (e.g. CECILIO; MOREIRA, 2002; VIEIRA, 2004; GARCIA, 2004,
BRITO; ROSA, 2009; AMORIM; PEREZ, 2010). Como se p6de notar, pouco se
investiga sobre a aplicacdo do fendmeno como ferramenta facilitadora e estratégica -
de forma a beneficiar organizacdo e empregados, garantir implementacao de acdes
necessarias e facilitar processos de mudancga organizacional.

Em suma, quanto ao menos na producdo nacional, poucas foram as
contribuicdes, nos ultimos 10 anos, no que diz respeito a construcdo conceitual do
campo. Os estudos empiricos concentraram-se em evidenciar 0 uso manipulativo do
poder, enquanto os estudos telricos concentraram-se em revisar as teorias ja
propostas por autores internacionais, em detrimento de novas proposicoes e

formulacdes de teorias e modelos proprios. A analise das referéncias bibliograficas
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dos artigos estudados demonstra que a maioria dos artigos nacionais encontrados
nas referéncias foi produzida durante a década de 1980 e 1990 e ainda que ha um

predominio do uso de referenciais estrangeiros (Grafico 3).

Gréfico 3 - Referenciais usados nos artigos nacionais.

Referenciais Usados nos Artigos

200 - m Referenciais Usados nos
Artigos

Estrangeiros Nacionais

Fonte: Pesquisadora

Por fim, ressalta-se que grande parte dos estudos atuais analisados na
revisao realizada para esta pesquisa encontra-se descolada do contexto que aqui se
pretende abordar. Ainda assim, foi de grande valia seu estudo, uma vez que é
necessario conhecer o campo académico sobre o tema e reconhecer as debilidades
dos estudos ja realizados, a fim de preencher lacunas, aprimorar os modelos de
investigagdo e assim, contribuir para a construcdo do tema sob bases sélidas.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo descreve as caracteristicas metodoldgicas deste estudo,
desenvolvido em consonancia com o0s objetivos gerais e especificos antes
estipulados. Especificamente, expde o desenho de pesquisa, os métodos e 0s
procedimentos e técnicas de amostragem, de coleta e andlise dos dados; além
disso, caracteriza os instrumentos adotados e o perfil amostral obtido na pesquisa.
Nesse sentido, € importante recuperar 0s objetivos especificos desta pesquisa:
caracterizar as bases de poder utilizadas por gestores de linha de recursos
humanos; caracterizar o tipo de mudancga organizacional que melhor representa a
percepcdo dos funcionarios de organizacdes publicas regidas pelo decreto
5.707/2006; e descrever as relacbes entre as bases de poder utilizadas pelos
gestores de linha de recursos humanos e as percep¢cbes de funcionarios de
organizagfes publicas quanto ao tipo de mudanca proposto pela PNDP. Detalhes
sobre as decisfes metodoldgicas apontadas no Quadro 9 sdo apresentados em

seguida.

Quadro 9 - Métodos, procedimentos e técnicas.

Objetivo Geral: analisar a influéncia das bases de poder usadas pelos gestores de linha de
recursos humanos na percepcao de funcionarios de organizacfes publicas a respeito da
mudanga - transformacional ou transacional — supostamente decorrente da publicagdo da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Desenho de pesquisa:

Método Levantamento de Opinibes

Abordagem: Quantitativa

Natureza: Descritivo-explicativo

Delineamento: Correlacional

Recorte: Transversal

Escopo: Organizac0es regidas pelo Decreto 5.707/2010

Opcobes Procedimentais e Técnicas

i) Instrumento de Percepcdo de Mudangas Organizacionais (Domingos,

, 2009)
Instrumentos: i) Instrumento de Bases do Poder do Supervisor (Martins e Guimaraes,
2007)
Amostragem: Nao-probabilistica do tipo acidental

Coleta de Dados: Aplicacédo virtual do instrumento digitalizado

i) Estatisticas descritivas para caracterizacdo das percepcdes dos
respondentes contidas em ambos o0s instrumentos

i) Regressdes multiplas padréo para analise das relagdes entre as
percepcdes sobre as bases do poder do supervisor e de mudancas
organizacionais

Andlise de
Dados:

Fonte: Pesquisadora.
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3.1 DESENHO DE PESQUISA

Como indicado, este estudo utiliza o levantamento de opinides, pois se fez
necessaria a reunido de uma série extensa de observacdes com vistas a realizacao
das andlises inferenciais que atestaram a intensidade e a significancia das relacées
entre percepcdes sobre bases do poder do supervisor e de mudancas
organizacionais. Conforme Flowler Jr. e Floyd Jr. (2011), este método tem por
objetivo inferir certos atributos de uma populacdo-alvo acessada por meio de
perguntas diretas expostas a extratos amostrais determinados estatisticamente ou
ndo. Nesse sentido, foram utilizados dois questionarios estruturados - um para
identificacdo das percepcdes quanto as bases de poder utilizadas pelos
supervisores e um de mudangas organizacionais -, 0 que caracteriza a abordagem
de campo desta pesquisa como quantitativa.

Aquelas inferéncias visadas acabaram por determinar a natureza desta
pesquisa, cuja configuracdo fundamental é do tipo explicativa, mas também
descritiva a medida que se torna necessaria a caracterizacdo das percepcdes dos
respondentes em relacdo aos instrumentos ora adotados. Como destaca Vergara
(2004), pesquisas de natureza explicativa objetivam identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Apesar de explicativa,
€ importante ressaltar que as relacdes entre as variaveis aqui adotadas nao foram
sujeitadas a testes de controle de fatores intervenientes, assumindo o delineamento
carater correlacional. Como nota Shadish, Cook e Campbell (2002), este tipo de
delineamento € apropriado quando relacbes de causalidade entre determinadas
variaveis sdo identificados e mensurados sem o devido controle de outras
caracteristicas estruturais capaz de afetar as relagbes presumidas. Importante ainda
destacar que a identificacdo das variaveis desta pesquisa se deu de modo
guantitativo, pois se apoiou na utilizacdo de questionarios compostos de itens
fechados de resposta.

Quanto ao escopo deste estudo, a coleta de dados restringiu-se apenas as
organizacdes publicas regidas pelo Decreto 5.707/2010, que instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal na administracédo publica, direta e indireta.
Nessas organizacdes, considerando o interesse de se retratar o fenbmeno de
pesquisa em sua condi¢cdo atual, a coleta dos dados aconteceu uma Unica vez,

caracterizando o estudo como de recorte transversal. Especificadas as decisfes
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metodoldgicas do presente estudo, na secdo seguinte passa-se a caracterizacao
dos procedimentos e técnicas ora adotados, bem como a tipificacdo do perfil

amostral obtido e dos instrumentos utilizados em campo.

3.2 PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE PESQUISA

Em relacdo aos instrumentos de pesquisa, foram utilizados dois questionarios
estruturados — o Instrumento de Bases do Poder do Supervisor (Apéndice A); e 0
Instrumento de Percepgao de Mudancas Organizacionais (Apéndice B). O primeiro
deles foi traduzido e ajustado semanticamente a lingua portuguesa por Martins e
Guimaraes (2007) e avalia, a partir de uma escala Likert de concordancia de 5
pontos (1=discordo totalmente a 5=concordo totalmente), as percep¢cdes quanto ao
uso de quatro bases de poder por supervisores — poder legitimo, poder de pericia,
poder de coercao e poder de recompensa — representadas por 15 itens. O segundo
guestionario foi desenvolvido por Domingos (2009) e tem por finalidade identificar se
o individuo percebe, a partir de um conjunto de 30 itens associados a uma escala
Likert de concordancia de 11 pontos (O=discordo, ndo foi isso que percebi
10=concordo, foi isso que percebi), as mudancas transformacionais ou transacionais
gue ocorreram no seu ambiente de trabalho. Para ambos os instrumentos, as
definicbes de cada fator, a quantidade de itens por fator e os indices de precisédo de

cada fator sdo expostos adiante, no Quadro 10.

Quadro 10 — Instrumentos, fatores e defini¢des.



Instrumento Fatores

Definigbes

Precisao

Poder Legitimo

Reconhecimento de uma pessoa
de que a outra tem o poder legal
de influéncia e que ela tem por

obrigacao aceitar esta influéncia

0,81

Poder de Pericia

Reconhecimento de uma pessoa
de que a outra domina certo
conhecimento e que, por isto, ndo
deve ser questionada

0,84

Bases do Poder
do Supervisor
Poder de Coercao

Reconhecimento de uma pessoa
ter sob seu controle coisas
importantes que ameacam a
outra

0,85

Poder de
Recompensas

Poder de fornecer a outra pessoa
algo considerado um prémio ou
capacidade de remover ou
diminuir puni¢gBes destinadas ao
outro

0,72

Mudanca
Transformacional
Percepcgéo de

Aborda propulsores de
mudancas, tais como fluxo de
informacdes, estratégias de
atuacédo, dindmica de coalizbes e
turbuléncia no ambiente externo

0,93

Mudancas
Organizacionais
Mudanca
Transacional

Aborda propulsores de
mudancas, tais como praticas
gerenciais, autonomia das
unidades e pessoas, trabalho em
grupo e continuismo e burocracia

0,76

Fonte: Pesquisadora
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E importante mencionar que ambos 0s questionarios sofreram ajustes

semanticos a fim de que a forma de exposi¢do dos conteudos embutidos em certos

itens se tornasse mais convergente com determinados termos e expressoes

entoados em organizacdes publicas. Os Quadros 11 e 12 ilustram tais mudancas

em relacdo as formulacdes originais dos itens. Tais ajustes foram legitimados por 10

participantes do Il Encontro Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, que reuniu

em Brasilia, em novembro de 2012, gerentes e funcionarios de unidades de recursos

humanos e respectivas areas de capacitacdo e desenvolvimento de organizacbes

publicas; ndo se fizeram necessarios novos ajustes a partir desta apreciacao.

Quadro 11 - Instrumentos, fatores, itens originais e ajustados — Parte 1.
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Instrumento Fatores Itens Originais Itens Ajustados
- Aumentar minha sensacao de
Bases de Poder do Aumentar  meu salario nesta . . (’i
. Poder de Recompensa o reconhecimento e  valorizagdo  nesta
Supervisor organizacéo .
organizacdo
Influenciar a organizagdo para|Influenciar a organizagéo a fim de que eu seja
Bases de Poder do : - . - -
) Poder de Recompensa  |conseguir um aumento de salério para|mais bem reconhecido e valorizado no
Supervisor ]
mim trabalho
Bases de Poder do Influenciar a organizagéo para me dar|Influenciar a organizacdo para me dar uma
] Poder de Recompensa = ~ i
Supervisor uma promocao funcdo gratificada

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca Transacional

As mudancas afetaram

algumas areas

apenas

As mudangas nas politicas e praticas de
capacitagdo e desenvolvimento afetaram
apenas algumas areas

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca Transacional

As mudancas alteraram somente os
procedimentos burocraticos

As mudangas nas polticas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento alteraram
somente os procedimentos burocraticos

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca Transacional

As mudangas alteraram somente a
forma de se trabalhar

As mudancas nas politicas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento alteraram
somente a forma de se trabalhar

Percepcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca Transacional

As mudancas foram acontecendo
gradualmente

As mudancas nas polticas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento foram
acontecendo gradualmente

Percepcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca Transacional

“Vira e mexe”
ajustes  no
organizacéo

ocorrem pequenos
funcionamento  da

“Vira e mexe” ocorrem pequenos ajustes no
funcionamento das polticas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca Transacional

As mudangcas foram superficiais

As mudangas nas politicas e praticas de
capacitagdo e desenvolvimento foram
superficiais

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca Transacional

As mudangas aconteceram de forma
repentina

As mudangas nas polticas e préaticas de
capacitacdo e desenvolvimento aconteceram
de forma repentina

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca Transacional

Ocorreram apenas alteracdes na
estrutura da organizacéo

Ocorreram apenas alteragdes na estrutura
da organizagdo em funcéo da nova politica
de capacitacdo e desenvolvimento

Percepcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca Transacional

As mudancas foram apenas de
“fachada”

As mudangas nas politicas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento foram
apenas de “fachada”

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca Transacional

As alteragbes ocorreram, mas tudo
voltou a ser como era antes

As alteragBes ocorreram, mas as praticas
de capacitacdo e desenvolvimento voltaram
a ser.como eram antes

Percepgcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca Transacional

Nessa organizagdo as mudangas
estdo sempre acontecendo

Nessa organizacdo as mudangas estdo
sempre acontecendo

Percepgcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanga Transacional

Ocorreram nivel

gerencial

mudancas  no

Ocorreram mudangas no nivel gerencial em
relagdo as polticas e praticas de
capacitacédo e desenvolvimento

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

As mudancas que ocorreram
afetaram toda a organizagao

As mudangas nas politicas e praticas de
capacitacdo e  desenvolvimento  que
ocorreram afetaram toda a organizacao

Percepcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

As mudangas eram necessarias
para a sobrevivéncia da organizagao

As mudangas nas politicas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento eram
necessarias para a sobrevivéncia da
organizacdo

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

As mudangas ocorreram porque era
preciso mudar

As mudangas nas politicas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento ocorreram
porque era preciso mudar

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

As mudancas afetaram a
organizagéo de cima para baixo

As mudangas nas politicas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento afetaram a
organizacéo de cima para baixo

Percepgcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

Hoje as pessoas dizem que a
organizacao é outra

Hoje as pessoas dizem que a pratica de
capacitacdo e desenvolvimento é outra

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

Agora os valores sdo completamente
diferentes do que eram

Agora as atitudes em relagdo as praticas de
capacitacdo e  desenvolvimento  sdo
completamente diferentes do que eram

Percepcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

Efetuar a mudanga era intencdo da
organizagao

Efetuar a mudanca nas politicas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento era intencdo
da organizacao

Fonte: Pesquisadora.

Quadro 12 - Instrumentos, fatores, itens originais e ajustados — Parte 2.
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Instrumento

Fatores

Itens Originais

Itens Ajustados

Percepgcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

Houve uma mudanga radical em como
as coisas eram feitas na organizagdo

13. Houve uma mudanca radical em como
as coisas praticas de capacitagdo e
desenvolvimento eram feitas na organizagao

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

Com a mudanga, as pessoas
mudaram seus comportamentos

Com a mudanga, as pessoas mudaram seus
comportamentos em relacdo aos processos
de capacitagdo e desenvolvimento

Percepcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

As mudangcas aconteceram ao
mesmo tempo em todas as unidades
organizacionais

As mudangas nas politicas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento aconteceram
ao mesmo tempo em todas as unidades
organizacionais

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

As orientagdes tradicionais da
organizacéo foram abandonadas

As orientag@es tradicionais da organizacédo
em relagdo as poliicas e praticas de
capacitagdo e desenvolvimento foram
abandonadas

Percepgcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

Hoje a cultura da organizagao é outra

Hoje a cultura da organizacéo em relagéo ao
processo de capacitacdo e desenvolvimento
é outra

Percepgcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

As mudancas foram muito

abrangentes

As mudangas nas polticas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento foram muito
abrangentes

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

Com as mudangas, o 6rgdo tomou
outro direcionamento

Com as mudangas nas politicas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento, a
organizacdo tomou outro direcionamento

Percepcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

Houve implantacdo de novas

tecnologias

Houve implantacdo de novas tecnologias
associadas as politicas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento

Percepgdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

Com as mudangas, houve melhora no
atendimento ao cliente

Com as mudangas nas poltticas e praticas de
capacitagdo e desenvolvimento, houve
melhora no atendimento ao cliente interno
dos  treinamentos  coordenador  pela
organizacao

Percepgcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

O desempenho no trabalho melhorou
muito com as mudangas

O desempenho no trabalho melhorou muito
com as mudangas nas polticas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento

Percepcdo de
Organizacional

Mudanca

Mudanca
Transformacional

As mudancas alteraram a visdo da
organizacéo

As mudancas nas poltticas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento alteraram a
visdo da organizacdo

Fonte: Pesquisadora.

No que se refere a reunido de participantes, esta pesquisa valeu-se da
técnica de amostragem ndo probabilistica do tipo acidental, caracterizada por
Richardson (2008) como aquela em que 0s elementos necessarios a pesquisa sao
extraidos, de uma determinada populacdo, em funcdo da disposicdo de estes
participarem do estudo. Ressalta-se que, de certa forma, esta técnica soa incoerente
com a opgéao pelo levantamento de opinides, visto que a funcdo béasica de tal método
€ gerar inferéncias sobre determinada populagédo a partir de elementos ou extratos
representativos desta mesma populacao estatisticamente selecionados. A decisao
pela técnica, assim, foi motivada mais pela auséncia de informacOes sobre a
populacdo e pelo acesso irrestrito a esta — todos os servidores de organizagbes
regidas pela Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — do que pela
negligéncia dos vieses e erros de amostragem implicados na deciséo.

Mesmo néo tendo sido submetida a uma técnica de cunho probabilistico, a

amostra deste estudo teve de ser numericamente garantida a principio, pois



56

qualquer insuficiéncia nesse sentido limitaria a aplicacdo da técnica estatistica
selecionada para o teste das relacdes entre as variaveis deste estudo. Desta forma,
limitou-se minimamente o tamanho da amostra da pesquisa em funcdo das
recomendacdes de Tabachnick e Fidell (2007) quanto a realizacdo de analises de
regressdo multipla padrdo. As autoras indicam diversas regras para determinar a
razdo de casos para as variaveis independentes (VI) — quatro no caso deste estudo,
cada qual representada por um fator do Instrumento de Bases do Poder do
Supervisor antes descrito -, como, por exemplo, n = 50 + 8 x VI. Considerando a
quantidade de variaveis independentes adotadas na pesquisa, foi entdo estipulado o
limite amostral minimo de 82 questionarios devidamente preenchidos. Os Graficos 4,
5, 6 e 7, assim, expdem as caracteristicas sécio-demograficas e funcionais dos 223
respondentes que se dispuseram a participar do estudo, numero este superior

aquele limite.

Gréfico 4 — Distribuicdo dos pesquisados de acordo com 0 sexo.
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Fonte: Pesquisadora.

Grafico 5 - Frequéncia da escolaridade.
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Fonte: Pesquisadora.
Grafico 6 - Frequéncia da faixa etaria.
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Fonte: Pesquisadora.

Gréfico 7 - Frequéncia do tempo de servigo.
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Frequéncia do Tempo de Servico
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Fonte: Pesquisadora.

Assim, o total de respondentes do questionario foi de 223, sendo 151
mulheres 72 homens. A maioria, 80 deles, entre 30 e 39 anos. Dentre o total, 122
pessoas possuem pos-graduacao, 72 possuem o 3° grau completo e 15 possuem 2°
grau completo. Com relagcéo ao tempo de servico, 95 pessoas responderam que tém
entre 2 a 5 anos de servico na organizagao, seguido de 65 pessoas estdo com mais
de 10 na organizacdo.

Esses participantes, pertencentes a diversos Orgaos do poder executivo
federal — Ministério da Justica, Ministério do Meio Ambiente, Ministério da Educacéo,
Ministério do Planejamento, Ministério da Saude, Ministério das Cidades,
Universidades federais, Inmetro, entre outros - foram acessados virtualmente
durante a etapa de coleta de dados, que perdurou por quatro semanas, de 01 de
novembro a 31 de dezembro de 2012. E importante mencionar que com o Ministério
da Justica foi firmado um acordo informal de pesquisa, tornando esta organizacdo a
principal respondente e parceira deste estudo.

ApoOs os devidos ajustes semanticos terem sido legitimados, como apontado,
ambos os instrumentos foram digitalizados com base no uso do software online
SurveyMonkey de gerenciamento de coleta de dados. Preparados para a aplicacao,
estes foram divulgados eletronicamente aos diversos érgaos, tendo no Ministério da
Justica contado com o apoio da coordenagdo geral de recursos humanos, que
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sensibilizou seus servidores e monitorou a coleta de dados até que a quantidade
especificada fosse atingida.

Sobre o Ministério da Justica € importante notar que se trata de um 0Orgao
governamental antigo, originado ainda em 1822, quando o Principe Regente D.
Pedro, em decreto referendado por José Bonifacio de Andrada e Silva, criava a
Secretaria de Estado de Negdcios da Justica. Assuntos tais como defesa da ordem
juridica, direito dos indios e defesa da ordem econémica nacional sdo atribuidos a
este Ministério. Sua estrutura é composta por diversos departamentos e secretarias,
em que o RH - subdividido em Coordenacdo de Administragcdo de Recursos
Humanos, Coordenacdo de Pagamento e Coordenacdo de Desenvolvimento -
encontra-se ligado a subsecretaria de planejamento, orcamento e administracao,
estrutura ligada diretamente a secretaria executiva do ministério.

Por fim, no que se refere a analise de dados, o estudo valeu-se: i) de
técnicas estatisticas descritivas (média, mediana, moda e desvio-padréo) a fim de
gque fossem caracterizadas as respostas aos instrumentos de pesquisa ora
aplicados; e ii) da técnica de regressdo mdultipla padrdo, para que fossem testadas
as relacdes entre as percepcdes sobre as bases do poder do supervisor e de
mudancas organizacionais. No caso desta Ultima andlise, aponta-se que foram dois
0os modelos estatisticos testados (Figura 4), cada qual concentrado em uma variavel
dependente — percepcdo de mudanca transformacional (VD1) e transacional (VD2);
e ambos ancorados nas mesmas variaveis independentes — percepcdes sobre bases

de poder legitimo (VI1), de pericia (VI2), de coercao (VI3) e de recompensas (VI4).

Figura 4 — Modelos estatisticos testados.
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Fonte: Pesquisadora.

Essas duas aplicacbes da técnica de regressdo multipla padrdao foram
antecedidas pela devida andlise dos seguintes pressupostos, conforme
recomendacdes de Tabachnick e Fidell (2007) - independéncia de erros;
normalidade; auséncia de multicolinearidade; homocedasticidade dos residuos; e
auséncia de outliers na solucdo. Antes de se passar a descricdo dos resultados
obtidos com a execucdo de ambas as técnicas estatisticas, a seguir sdo expostos
alguns gréaficos e consideracbes sobre a andlise de pressupostos inerente as
analises de regressao efetuadas.

Com relacdo aos pressupostos da primeira regressdo (VD1 — Mudanca
Transformacional), avaliando o primeiro gréfico, ndo foi possivel identificar nenhum
tipo de dependéncia entre os erros. O teste utilizado para atestar esta afirmacao foi o
de Durbin-Watson, que retornou um p-valor de 0,89, confirmando entdo que de fato
0s erros sao independentes.

O grafico de normalidade pareceu confirmar a distribuicdo normal dos erros, o
gue foi também confirmado com o teste de Shapiro-Wilk, que retornou um p-valor de
0,31.

Para verificar a existéncia multicolinearidade foi utilizado o valor de inflacéo
da variancia. Este valor calcula o quanto cada variavel independente acrescenta a
variancia da regressao. Caso alguma variavel acrescente um valor acima de 30,

pode ser que exista multicolinearidade. No caso da analise nesta pesquisa, o valor
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da inflacdo da variancia foi de apenas 2, confirmando a inexisténcia de
multicolinearidade.

Avaliando por fim a homocedasticidade, esta parece néo ser confirmada pelo
terceiro gréafico, jA que os erros apresentam uma tendéncia crescente. O teste
realizado retornou um p-valor de 0,038, confirmando entdo que oS erros ndo tém
variancia constante. Considerando que a heterocedasticidade, segundo Tabachnick
e Fidell (2007), nado invalida a anéalise de regressao, e também que qualquer tipo de
transformacao estatistica (e.g., regressao dos minimos quadrados) poderia resultar
em uma dificuldade de interpretacao tedrica dos dados, optou-se pela continuidade
das andlises estatisticas. Conforme a figura 5, o ultimo gréfico ndo aponta existéncia

de outliers.

Figura 5 — Andlise de pressuposto da primeira regressao
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Fonte: Pesquisadora.

Com relacdo a segunda regressao (VD — Mudancga transacional), os testes
compravam que 0s pressupostos de independéncia e homocedasticidade foram
atendidos, com p-valores de 0,57 e 0,10. No entanto, o p-valor do teste de Shapiro-

Wilk foi de 0,0026, levando a rejeicdo da normalidade. Neste caso, optou-se também
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pela manutencdo dos dados originais, uma vez que qualquer tipo de transformagao
(e.g., logaritmica) poderia resultar em dificuldade de interpretacdo do fenémeno;
entende-se que em ciéncias sociais a desejabilidade e outros vieses séo inerentes a

manifestacdo dos objetos investigados.

Figura 6 — Andlise de pressupostos da segunda regressao
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Fonte: Pesquisadora.
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4 RESULTADO E DISCUSSAO

Neste capitulo, inicialmente sdo apresentados os resultados das andlises
descritivas de cada fator e dos itens componentes do instrumento de percepcdo de
mudanca organizacional, seguido das mesmas analises dos fatores e itens do
instrumento de bases de poder do supervisor. Nestas analises, discute-se o valor
das médias, medianas, desvios-padrdo, minimo e méaximo. Feito isto, dar-se-a inicio

ao subtopico que versara sobre as analises das regressodes realizadas.

4.1 PERCEPCAO DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

Na Tabela 1 é possivel verificar os resultados descritivos de cada fator do
instrumento que identifica o tipo de mudanca organizacional percebido pelos
funcionarios. Percebe-se que os valores minimo e maximo séo idénticos para ambos
os fatores. Com relacdo as medianas e as médias de cada fator, nota-se que sdo
muito préximas. Isso indica que os respondentes perceberam os dois fatores de
mudanca de forma bastante similar, sem distinguir aparentemente um tipo de
mudanca da outra. No entanto, o alto valor do desvio padrdo indica a
heterogeneidade de resposta entre os participantes. Tal fato talvez possa ser
explicado por diferencas no grau de implementacdo da Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoal nos 6rgaos acessados na pesquisa.

Tabela 1 — Andlise descritiva dos fatores de Mudanca Organizacional

Minimo Maximo Mediana Média Desv~|o

Padrao
Fator Transformacional 1 10 5 4,59 2,83
Fator Transacional 1 10 4 4,56 2,83

Fonte: Pesquisadora.

A fim de que essa diferenca aparentemente nula entre as médias de cada
fator do instrumento de mudanca pudesse ser confirmada estatisticamente, foi
realizado um teste-t pareado. Como apresentado na Tabela 2, o resultado do teste
de diferenca entre médias, considerando p < 0,05, confirma que as meédias de

ambos os fatores nao sao diferentes (t =0.07; p = 0.94). Maiores detalhes acerca do
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comportamento de resposta dos itens de cada um desses fatores serdao mostrados

adiante.

Tabela 2 — Teste-t — Fatores de Mudanca Organizacional

£ Intervalo de

. . rro : .

Diferenca Entre . ... Desvio N Confianca da Sig

Par de Variaveis Media Padréo F')\/Tgéi)o Diferenca de 95% | f (bicaudal)
Base Topo

Transformacional x

) 0,01 2,05 0,16 -0,31 0,33 0,07 156 0,946
Transacional

Fonte: Pesquisadora.

Analisando os itens separadamente (Tabelas 3 e 4), fica mais evidente a
proximidade das médias, que variaram de 5,86 (item 12 - As mudancgas ocorreram
porque era preciso mudar) a 3,62 (item 21 - As orientagdes tradicionais da
organizacdo em relacdo as politicas e préaticas de capacitacdo e desenvolvimento
foram abandonadas) em mudanca transformacional; e de 5,71 (7 - “Vira e mexe”
ocorrem pequenos ajustes no funcionamento das politicas e praticas de capacitacao
e desenvolvimento) a 3,44 (10 - Ocorreram apenas alteragcbes na estrutura da
organizacdo em funcdo da nova politica de capacitacdo e desenvolvimento) em

mudanca transacional.



PERCEPCAO DE MUDANCA TRANSFORMACIONAL

Tabela 3 — Itens dos fatores de Mudanga Organizacional — Parte 1.

65

Minimo

Mediana

Média

Maximo

Desvio
Padréo

12 - As mudancas nas politicas e praticas de capacitagao
e desenvolvimento ocorreram porque era preciso mudar

6,00

5,86

10

3,03

5 - As mudangas nas politicas e praticas de capacitacao e
desenvolvimento eram necessarias para a sobrevivéncia
da organizacéo

5,00

5,43

10

3,08

1 - As mudancas nas politicas e praticas de capacitacéo e
desenvolvimento que ocorreram afetaram toda a
organizacao

5,00

5,13

10

3,08

17 - Efetuar a mudanca nas politicas e préaticas de
capacitacdo e desenvolvimento era intencdo da
organizacdo

5,00

4,93

10

2,85

22 - Hoje a cultura da organizacdo em relagdo ao
processo de capacitagdo e desenvolvimento é outra

5,00

4,91

10

2,88

28 - Com as mudancas nas politicas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento, houve melhora no
atendimento ao cliente

5,00

4,82

10

2,81

15 - Hoje as pessoas dizem que a prética de capacitagdo
e desenvolvimento é outra

5,00

4,70

10

2,98

24 - As mudancas nas politicas e préaticas de capacitacdo
e desenvolvimento foram muito abrangentes

5,00

4,60

10

2,77

16 - Agora as atitudes em relacdo as praticas de
capacitacdo e desenvolvimento sdo completamente
diferentes do que eram

5,00

4,64

10

2,88

29 - O desempenho no trabalho melhorou muito com as
mudan¢as nas politicas e préticas de capacitacdo e
desenvolvimento

5,00

4,56

10

2,84

19 - Com a mudanga, as pessoas mudaram seus
comportamentos em relacdo aos processos de capacitacdo
e desenvolvimento

5,00

4,53

10

2,71

27 - Houve implantagdo de novas tecnologias associadas
as politicas e préticas de capacitacdo e desenvolvimento

4,00

4,43

10

2,93

30 - As mudancgas nas politicas e praticas de capacitagédo
e desenvolvimento alteraram a visdo da organizacao

4,00

4,40

10

2,87

18 - Houve uma mudanca radical em como as politicas e
praticas de capacitacdo e desenvolvimento eram feitas na
organizacdo

4,00

4,19

10

2,73

25 - Com as mudancas has politicas e praticas de
capacitacdo e desenvolvimento, o 6rgdo tomou outro
direcionamento

4,00

4,16

10

2,70

20 - As mudancas nas politicas e préaticas de capacitacdo
e desenvolvimento aconteceram ao mesmo tempo em
todas as unidades organizacionais

3,50

4,05

10

2,83

14 - As mudancas nas politicas e praticas de capacitagao
e desenvolvimento afetaram a organizacdo de cima para
baixo

3,00

3,80

10

2,73

21 - As orientagcGes tradicionais da organizacdo em
relacdo as politicas e praticas de capacitacdo e

desenvolvimento foram abandonadas

3,00

3,62

10

2,36

Fonte: Pesquisadora.
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Tabela 4 — Itens dos fatores de Mudancga Organizacional — Parte 2.
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Minimo | Mediana | Média | Maximo Desv~|0
Padrao

7 - "“Wira e mexe” ocorrem pequenos ajustes no
funcionamento das politicas e praticas de capacitagédo e 1 6,00 571 10 2,93
desenvolvimento
8 - As quangas nas polltlca§ e praticas de capacitacdo e 1 6.00 568 10 3.08
desenvolvimento foram superficiais
6 - As mudancas nas politicas e praticas de capacitagéo e 1 6.00 536 10 3,07
desenvolvimento foram acontecendo gradualmente
23 - Nessa organizacdo as mudancas estdo sempre 1 5.00 502 10 299
acontecendo
2-As mu_dangas nas politicas e praticas de, capacitacdo e 1 5.00 4.90 10 208
desenvolvimento afetaram apenas algumas areas
11 - As mquan(;as nas politicas e p!r‘atlcas d? capacitacao 1 3.50 4.27 10 3,12
e desenvolvimento foram apenas de “fachada
‘26 - qurreram ,mudan(;as no mve~l gerencial em relacédo 1 4,00 4.26 10 287
ass politicas e préticas de capacitacao e desenvolvimento
13 - As alteragdes ocorreram, mas as politicas e praticas
de capacitagdo e desenvolvimento voltaram a ser como 1 4,00 4,23 10 2,81
eram antes
3 - As mudancas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento alteraram somente o0s procedimentos 1 4,00 4,06 10 2,52
burocréticos
9-As mu_dangas nas politicas e praticas de cgpacnagao e 1 350 4,02 10 268
desenvolvimento aconteceram de forma repentina
4 - As mudancas nas politicas e praticas de capacitacao e
desenvolvimento alteraram somente a forma de se 1 4,00 3,86 10 2,48
trabalhar
10 - Ocorreram apenas alteracdes na estrutura da
organizacdo em funcdo da nova politica de capacitacédo e 1 3,00 3,44 10 2,46
desenvolvimento

Fonte: Pesquisadora.

Nota-se, ainda, que os itens mais bem avaliados de cada fator alcangaram

meédias baixas, 0 que pode indicar que as pessoas talvez ndo tenham conhecimento
acerca das mudangas intencionalmente planificadas na Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, ou mesmo que ndo percebam os seus efeitos
enquanto usuarios dos servicos de capacitacdo e desenvolvimento dos 6rgaos a que
pertencem. De toda forma, os altos desvios-padrao encontrados (2,46<DP<3,12)
revelam mais uma vez a heterogeneidade de respostas, o que pode, conforme
mencionado, indicar a diversidade do grau de implementacdo da Politica nos
diversos orgaos; isso fica ainda mais evidente ao se observar os valores minimos e
maximos, que variaram de 1 a 10 em todos os itens.

Apesar de a politica em questéo ter sido decretada normativamente em 2006,

ha aproximadamente seis anos, é provavel que os 0rgaos abarcados se encontrem
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em estagios diferentes de implantagcdo deste modelo estratégico de capacitacéo;
pelo menos é o que se infere a partir das percepc¢fes dos servidores participantes
deste estudo, que, na pratica, aparentemente ainda nao perceberam mudancas em
relacdo aos sistemas de capacitacdo e desenvolvimento de seus 6rgaos. Por mais
que o decreto 5.707/2006 tenha exposto uma série de diretrizes e instrumentos para
a reorganizacao das politicas e préaticas de capacitacdo e desenvolvimento, deduz-
se, com base nos dados antes expostos, que tais mecanismos ainda ndo exerceram
efeitos na forma como os treinamentos sdo executados juntos aos funcionarios das
organizagdes consultadas.

Retomando o modelo tedrico fundamentador deste estudo, proposto por
Burke e Litwin (1992), é possivel supor que em termos de intencbes, a mudanca
representada pela edicdo do decreto referido constitui, de fato, uma mudanca de
carater transformacional a medida que rompe com o paradigma burocréatico antes
vigente nos normativos federais. Como mencionado, essa hipétese soa plausivel em
funcdo do redirecionamento do foco gerencial aplicado a PNDP, que intenta - por
meio de praticas de treinamento organizacional alinhadas com o0s objetivos
estratégicos - incutir nas politicas de recursos humanos uma visao de resultados de
longo prazo. Como se o ambiente externo, no caso figurado pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao, tivesse exercido uma presséo a fim de que os
demais 6rgaos e entidades publicas propusessem alteracdes internas com vistas a
operacionalizacdo de tal perspectiva de gestdo. Esse redirecionamento
intencionalmente planejado pode ser compreendido como uma alteracdo das
estratégias de recursos humanos, especificamente de capacitacdo e
desenvolvimento, de controle para outra baseada no comprometimento, como
enfatiza Albuquerque (2002).

Apesar da intencdo planificada pelo 6rgéao central, e, como mencionado, das
orientacdes para 0 ajuste dos sistemas, politicas e procedimentos de capacitacao e
desenvolvimento contidos também na PNDP, & provavel que a mudancga proposta
n&o tenha alcancado status, de fato, de mudanca. E provavel que tal constatacéo se
dé em razéo de lacunas nos outros componentes teéricos do modelo, ndo previstos
pela PNDP, a exemplo de objetivos estratégicos (missdo e estratégia) - que
contemplem a perspectiva de investimento em acles de capacitacdo e
desenvolvimento de longo prazo - e de uma lideranga que apoie tais iniciativas,

permitindo, inclusive, que as areas de recursos humanos sejam representadas nas
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reunibes de planejamento estratégico. De qualquer forma, essas sdo meras

especulacdes que carecem de maior aprofundamento.

4.2 PERCEPCAO DE UTILIZACAO DE BASES DE PODER PELO SUPERVISOR

Da mesma forma que se procedeu a andlise dos fatores e itens do
instrumento de mudanca organizacional, a de Poder € explicitada a seguir. A Tabela
5 evidencia a analise descritiva a partir de cada fator que compde o instrumento. O
fator poder de pericia foi o mais bem avaliado, com média no valor de 7,96 (desvio-
padrdo=2,26), seguido do poder legitimo, com 7,24 (DP=2,66) e do poder de
recompensa, com 6,68 (DP=2,18). O poder de coercao teve a média mais baixa, no
valor de 4,70, no entanto, obteve um desvio de 3,38, o maior entre todos os fatores.
Os valores minimos e maximos foram idénticos para todos os fatores e variaram de
1lalo.

Tabela 5 - Analise descritiva dos fatores de Poder.

Minimo Méaximo Mediana Média Desvio Padrédo

Poder de Pericia 1 10 9 7,96 2,26
Poder Legitimo 1 10 8 7,24 2,66
Poder de Recompensa 1 10 7,5 6,68 2,18
Poder de Coercdo 1 10 4 4,70 3,38

Fonte: Pesquisadora.

Percebendo a proximidade entre os valores das médias de poder de pericia,
poder legitimo e poder de recompensa, fez-se um teste-t, conforme Tabela 6, a fim
de verificar o indicio visual. Como observado, apesar de aparentemente préximas,
os resultados do teste apontam que, considerando p < 0,05, estatisticamente as
meédias desses fatores sao significativamente distintas; os valores t variaram entre
2,96 (poder legitimo e de recompensa) e 10,42 (poder de pericia e de coercéao).

Maiores detalhes a respeito de cada item dos fatores sdo mostrados adiante.
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Tabela 6 — Teste t — Bases de Poder

Intervalo de
Dif Ent Desvi Erro Confianca da S
Nerenca ENtre — yisdia ~°°V'°  padrao  Diferencade  t  df 'Y
Pares de Variaveis Padrao . (bicaudal)
Médio 95%

Base Topo
Pericia x Legitimo 0,72 2,33 0,16 0,39 1,05 4,30 190 0,000
Pericia x

1,28 1,96 0,14 1,00 1,56 9,09 190 0,000

Recompensa
Pericia x Coercéao 3,26 4,33 0,31 2,64 3,88 10,42 190 0,000
Legitimo x 056 262 019 018 093 295 190 0,003
Recompensa

Legitimo x Coer¢gdo 2,54 4,03 0,29 1,96 3,11 8,69 190 0,000

Recompensa x

~ 1,97 3,86 0,27 1,42 2,52 7,07 190 0,000
Coercéo

Fonte: Pesquisadora.

Conforme se observa na Tabela 7, com relacdo a base poder de pericia, as
médias dos itens do fator variaram de 8,20 (3 - Dar-me boas sugestfes técnicas
sobre o meu trabalho) a 7,59 (10 - Fornecer para mim conhecimento técnico
necessario ao trabalho); no caso da base poder legitimo as médias variaram de 7,81
(2 - Fazer-me sentir que tenho compromissos a cumprir) a 6,81(5 - Fazer-me
perceber que eu deveria cumprir as exigéncias do meu trabalho); as médias de
poder de recompensa variaram de 8,22 (1 - Aumentar minha sensacdo de
reconhecimento e valorizacdo nesta organizacao) a 5,93 (9 - Conseguir beneficios
especiais para mim); ja as médias dos itens do fator de poder de coercao, as
menores entre todas as obtidas, variaram de 5,11 (4 - Tornar meu trabalho dificil
para mim) a 4,38 (12 - Tornar meu trabalho desagradavel).

Como no caso das medidas auferidas a partir da aplicacao do instrumento de
mudancga, as respostas aos itens do questionario de poder dispersaram-se
consideravelmente. Os desvios-padrao neste caso variaram entre 2,29 (1 - Aumentar
minha sensacéo de reconhecimento e valorizagdo nesta organizagao) e 3,63 (11 -
Tornar as coisas desagradaveis para mim; e 12 - Tornar meu trabalho
desagradavel). Nota-se ainda que 0s itens pertencentes ao fator pior avaliado, poder
de coercéo, alcancaram também os maiores desvios-padrdo, todos maiores que
3,61.
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Tabela 7 — Itens dos fatores de Poder.

Meu Chefe Pode: Minimo | Mediana | Média | Maximo Eaec?:/ég
3 - Dar-me boas sugestdes técnicas sobre o 1 900 820 10 246
w meu trabalho ' ' '
2 g 15 - Dar-me dicas relacionadas ao trabalho 1 9,00 8,06 10 2,60
LIDJ % 7 - Dividir comigo suas experiencias  ou 1 9.00 8.03 10 255
O a |treinamentos importantes
o 10 - Fornecer para mim conhecimento técnico 1 900 759 10 277
necessario ao trabalho ' ' '
o 2 - Fa;er-me sentir que tenho compromissos a 1 9,00 781 10 262
s cumprir
= 14 - Fazer-me reconhecer que eu tenho tarefas
8 para realizar 1 9,00 7,21 10 3,08
-
x 13 - Fa_zgr-me perceber que eu tenho 1 8.00 714 10 3.04
g responsabilidades para cumprir
8 5- F:_izier-r_ne perceber que eu deveria cumprir 1 8.00 6.81 10 3.08
as exigéncias do meu trabalho
1 - Aumentar minha sensacdo de
reconhecimento e valorizacéo nesta 1 9,00 8,22 10 2,29
& Lorganizacdo
w . — .
&) E 6 - Influenciar a organizacdo a fim de que eu
¥ o |seja mais bem reconhecido e valorizado no 1 8,00 7,48 10 2,58
a) % trabalho
8 8 8 - Influenciar a organizacdo para me dar uma 1 700 509 9 391
@ | funcéo gratificada ' ' '
9 - Conseguir beneficios especiais para mim 1 5,00 5,93 8 3,14
Lg 29( 4 - Tornar meu trabalho dificil para mim 1 5,00 5,11 9 3,61
x O . L .
LIDJ ﬁ 11 - Tornar as coisas desagradaveis para mim 1 4,00 4,62 8 3,63
O
8 O |12 - Tornar meu trabalho desagradavel 1 3,00 4,38 8 3,63

Fonte: Pesquisadora.

Tais dados apontam que, no caso dos supervisores considerados no
julgamento dos servidores aqui amostrados, € mais recorrente 0 uso da expertise
como forma de influéncia, seguida pela autoridade exercida por meio da ocupacao
de determinada posicdo gerencial. E provavel que essa constata¢io represente uma
opcado para as unidades de recursos humanos, uma vez que esclarece a
possibilidade de introducéo junto ao corpo funcional dos 6rgaos regidos pela PNDP
dos mecanismos de gestdo por meio dos supervisores diretos. Como proposto por
Burke e Litwin (1992), motivacdo, necessidades e valores individuais e clima de
trabalho sdo dimensfes importantes em um processo de mudanca, de forma que os
gestores de linha, atores indiretos das unidades de capacitacédo e desenvolvimento,
figuram como importantes elementos na implantacdo de tal perspectiva estratégica

de treinamento.
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Tal apontamento hipotético encontra ainda respaldo no fato de que as
menores médias foram atribuidas as bases de poder de recompensa e de coercao, 0
que implica na compreensdo de que 0S supervisores em questdo ndo buscam
instrumentalizar as relacdes de poder com seus funcionarios. Vale destacar que o
questionario de bases de poder do supervisor nao foi ajustado semanticamente para
refletir o modo como intentam influenciar os funcionérios em assuntos relacionados a
capacitacdo e ao desenvolvimento; de qualquer forma, pode-se especular que os
dados aqui revelados indicam uma possibilidade de que programas e acfes de
treinamento talvez ndo sejam utilizados como instrumento desajustado de reforgco ou
de punicao no trato com os funcionarios. Novamente, atenta-se para a possibilidade
de investimento, por parte do 6rgdo formulador e monitorador da PNDP, na relacéo
com os supervisores de linha, esses sim responsaveis pela operacionalizacdo das

politicas e préticas de recursos humanos.

4.3 RELACOES ENTRE PERCEPCAO DE MUDANCA E DE BASES DE PODER
DO SUPERVISOR

Antes de proceder as regressoes, foi feita uma andlise de correlacGes entre
as bases de poder e, primeiramente, mudanca transformacional, conforme
demonstrado na Tabela 8; todos os procedimentos aqui relatados foram também
aplicados no caso da variavel dependente mudanca transacional e séo
demonstrados adiante. Nota-se que os indices de correlacao entre as percepcdes de
mudanca organizacional de carater transformacional e as bases de poder séo
pequenos, variando entre 0,07 e 0,16 em termos absolutos.

Tabela 8 - Correlagbes entre as Bases de Poder e Mudancga Transformacional.

Coeficientes de Correlacdo

Bases de Poder com Mudanga Sig. (unicaudal) N
Transformacional
Pericia 0,09 0,11 253
Legitimo 0,09 0,12 253
Recompensa 0,07 0,18 253
Coercao -0,16 0,02 253

Fonte: Pesquisadora.
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Constata-se, ainda, que apenas o coeficiente de correlacdo obtido entre poder
de coercdo e mudanca transformacional (r = -0,16) pode ser considerado
estatisticamente significativo no nivel de 5% (p = 0,02). O sinal negativo associado
com este indice aponta para uma relacdo inversa entre as variaveis consideradas,
de forma que a mudanga transformacional parece associar-se ao ndo uso da
coercao pelos supervisores imaginados quando do julgamento dos itens do
instrumento relativo. Esses coeficientes de correlagdo apontados indicam que,
provavelmente, poucas relacdes serdo auferidas com a regresséao pretendida.

Entdo na Tabela 9 tém-se os resultados obtidos com a testagem do modelo
de regressdo composto pela variavel dependente mudanca transformacional e as
antecedentes constituidas pelas bases do poder do supervisor. Esses indicam que
as percepcoes de bases de poder utilizadas pelos supervisores sdo responsaveis
por apenas 4% (R® = 0,04) da variacdo nas percepcdes de mudanca

transformacional.

Tabela 9 — Regresséo entre Bases de Poder e Mudanca Transformacional.

Modelo R R? R?Ajustado  Erro Padréo da Estimativa

1 0,21 0,04 0,02 2,15

Fonte: Pesquisadora.

Na Tabela 10 se observa que apenas a utilizacdo da base de poder de
coercdo contribuiu para a composicdo do modelo antes exposto, visto o nivel de
significancia associado ao valor t (-2,19) ter sido inferior ao limite de 0,05 (p=0,03). O
coeficiente padronizado (-0,18) indica que o aumento em um desvio-padrdo na
percepcéao relacionada a esta base do poder levara ao decréscimo de 0,18 desvios-
padrao na percep¢ao de mudanca transformacional; o valor ndo padronizado deste
coeficiente (-0,12) demonstra que se a percepcéo de poder for aumentada em um
grau na escala utilizada no instrumento, entdo sera constatada o decréscimo de 0,12

em relacdo a escala associada aos itens de mudanca transformacional.
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Tabela 10 — Regressdo entre Bases de Poder e Mudangca Transformacional -
detalhado.

Coeficientes N&o Coeficientes
Modelo Padronizados Padronizados t Sig.
B Erro Médio Beta
1 (Constant) 4,22 0,73 572 0,00
Pericia -0,02 0,11 -0,02 -0,18 0,85
Legitimo 0,09 0,08 0,10 1,05 0,29
Recompensa 0,06 0,10 0,06 0,59 0,55
Coercgéo -0,12 0,05 -0,18 -2,19 0,03

Fonte: Pesquisadora.

Sobre as relagbes de dependéncia entre percepcbes de mudanca
transacional e da utilizacdo de bases de poder pelo supervisor, antes de ser testado
0 modelo de regressao linear, tal como no caso de mudanca transformacional, foram
calculados, os coeficientes de correlacdo entre as variaveis antecedentes e a
dependente. A Tabela 11 demonstra que nenhuma correlacéo alcangou um nivel de
significancia inferior ao limite minimo estipulado de p=0,05, 0 que sugere também

gue o modelo de regressdo nao evidenciara relacdes entre essas variaveis.

Tabela 11 — Correlacdo entre Bases de Poder e Mudanca Transacional.

Coeficientes de Correlacéo

Bases de Poder .
com Mudanga Transacional

Sig. (unicaudal) N

Pericia 0,00 0,49 157
Legitimo -0,05 0,27 157
Recompensa 0,04 0,30 157
Coercao -0,06 0,23 157

Fonte: Pesquisadora.

De fato, os resultados da testagem do modelo de regressdo parecem
confirmar tal inferéncia, visto o pequeno valor do R? encontrado, igual a 0,01. Isso
indica que apenas 1% da variabilidade das respostas emitidas em direcédo ao fator
de mudanca transacional parece depender da forma como os respondentes julgaram

os 15 itens sobre as bases de poder do supervisor (Tabela 12).
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Tabela 12 - Regresséo entre Bases de Poder e Mudanga Transacional.

Modelo R R? R?Ajustado  Erro Padréo da Estimativa
1 0,11 0,01 -0,01 1,32
Fonte: Pesquisadora.

Ao se destrinchar o modelo genérico de regressao a partir da contribuicdo de
cada um dos seus preditores, percebe-se claramente que nenhuma das bases de
poder do supervisor — como sugerido a partir da observacdo dos coeficientes de
correlacdo — explica suficientemente a variacdo das respostas a escala de mudanca
transacional. Todos os valores-t identificados estdo associados a niveis de
significAncia estatistica superiores ao limite minimo de 0,05 (0,33 < p < 0,82),

conforme demonstra a Tabela 13.

Tabela 13 - Regresséo entre Bases de Poder e Mudanca Transacional - detalhado.

Coeficientes N&ao Coeficientes
Modelo Padronizados Padronizados t Sig.
B Erro Médio Beta
1 (Constant) 4,67 0,45 10,31 0,00
Pericia -0,01 0,06 -0,02 -0,21 0,82
Legitimo -0,04 0,05 -0,07 -0,73 0,46
Recompensa 0,06 0,06 0,10 0,96 0,33
Coercgéo -0,03 0,03 -0,06 -0,76 0,44

Fonte: Pesquisadora.

Apesar de ndo terem sido encontradas relacdes de dependéncia entre as
variaveis de mudanca organizacional e de poder utilizado pelos supervisores — com
excecao para a pequena contribuicdo da base de poder de coercao na explicagéo,
inversa, da variacdo das respostas a escala de mudanca transformacional -, os
resultados ora retratados atestam, enfim, o cumprimento dos objetivos delineados
neste estudo. Alguns pontos de reflexdo merecem atencdo nesse sentido, e assim
Sao expostos a seguir.

O primeiro deles diz respeito a mencionada dispersdo de opinides dos
participantes desta pesquisa em relacdo aos dois instrumentos de pesquisa

utilizados. No caso da mudanca organizacional, constatou-se que o0s participantes



75

ndo foram capazes de discriminar se a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal constitui alteracdo radical ou incremental em relagdo a forma como as
acOes de capacitacdo e desenvolvimento antes eram operadas no ambito das
organizacdes a que se afiliam. As médias atribuidas a cada escala deste
questionario ndo se diferenciaram estatisticamente e, além disso, revelaram a
pequena forca que a PNDP atingiu como mudanca organizacional.

Isso pode revelar que a mudanca, apesar de intencionalmente propor uma
ruptura com o paradigma burocratico vigente nas politicas de recursos humanos,
nado foram operacionalmente idealizada a fim de alterar também a gestdo das acdes
de capacitacdo e desenvolvimento; pelo menos ndo segundo as percepgdes aqui
reunidas.

Como Burke e Litwin (1992) asseveram, a concretizacdo de mudancas nao é
tarefa simples em razdo da grande quantidade de aspectos que a afetam, a exemplo
dos componentes que integram 0 modelo proposto pelos autores: fatores
transformacionais - ambiente externo, misséo e estratégia, lideranca, cultura; fatores
transacionais - estrutura, praticas gerenciais, clima de trabalho, sistemas, politicas e
procedimentos, tarefas e habilidades requeridas, motivacéo, necessidades e valores
individuais.

O Decreto que institui a Politica pode ser considerado uma alteragdo no
ambiente externo, visto ter representado, pelo menos no plano documental-legal,
uma mudanca em relacdo ao paradigma até entdo vigente nos assuntos de
capacitacdo e desenvolvimento. Como mencionado, se antes os diplomas legais
concentravam atencao no controle orcamentario das acdes de capacitacdo, agora a
politica intenciona resultados organizacionais a partir do desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes. Trata-se da perspectiva de alinhamento
estratégico, ou vertical, que vigora nos modelos contemporaneos de gestdo de
pessoas. Para Wright e McMahan (1992), essa integracao trata do alinhamento das
praticas de gestdo de pessoas com 0s objetivos e estratégia organizacionais.

Apesar do fato constatado, a Politica ndo foi capaz, pelo menos do ponto de
vista das percepcOes dos participantes reunidos, de ser reconhecida como uma
mudanca de alta magnitude. Isso pode indicar que agueles componentes integrantes
do modelo de mudanca citados ndo foram planejados ou operacionalizados na
pratica, nem pelo 6rgao central representado pelo Ministério do Planejamento, nem

pelos responsaveis por sua implementacéo.
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De fato, o0 modelo de gestdo por competéncias pode ser considerado como
integrante da perspectiva contingencialista de gestdo a medida que focaliza a
dindmica das competéncias da organizacdo - entre aquelas de natureza
organizacional, grupal e individual — como meio de sobrevivéncia e competitividade
organizacional. E isso pode explicar, hipoteticamente, o fato de a proposi¢cdo da
PNDP né&o ter abarcado todos os elementos necessérios a concretizacdo da
mudanca intencionalmente nela consubstanciada. Essa tarefa, deduz-se aqui,
caberia entdo aos 0rgaos responsaveis pela implementacdo da politica. Nao foram
utilizados outros métodos de pesquisa neste estudo além do levantamento de
opinides aqui concretizado na aplicacdo dos questionarios de mudanca e de poder
dos supervisores, mas é provavel que a politica idealizada pelo MPOG néo tenha
exercido efeito nos demais componentes do modelo de mudanca de Burke e Litwin
(1992).

Até que ponto as estratégias das organizagcbes publicas implicadas foram
alteradas a fim de contemplarem previsbes de investimentos em acdes de
capacitacdo e desenvolvimento? Sera que 0s gestores de recursos humanos
defendem as necessidades de qualificacdo dos funciondrios das organizacdes
publicas implicadas nos circulos estratégicos de decisdo, ou apenas operam em
funcdo das decisdes assumidas por um nucleo do qual ndo tém acesso? Algo além
da questdo orcamentaria € objeto de discussdo quando se trata de estratégias de
capacitacao e desenvolvimento?

Como nota a literatura de gestdo de pessoas contemporanea, especialmente
no caso dos modelos propostos pela Escola de Michigan e de Harvard (PAAUWE;
BOON, 2009), a nocéo de estratégia aplicada a area de recursos humanos assume
configuracéo racional & medida que utiliza o desempenho organizacional previsto
como ancora para a determinacdo dos desempenhos individuais. Para os autores,
trata-se de uma perspectiva topo-descida de planejamentos sucessivos que
culminam na determinacéo de politicas e préticas de recursos humanos alinhadas as
metas organizacionais; e nesse sentido, os gestores de recursos humanos deveriam
intervir, direta ou indiretamente, na propria conformacdo das estratégias
organizacionais. Segundo observacdes empiricas de Legge (1995), a inser¢cdo dos
profissionais da gestao de pessoas nas arenas de decisdo formalmente constituidas
frequentemente resulta na restricdo do papel da unidade a mera prestacdo de

informacdes sobre os recursos humanos a disposicado nas organizacfes. Seria este
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0 caso dos atores das unidades de recursos humanos de 6rgdos da administracéo
publica?

Outro questionamento refere-se ao apoio da lideranca, da propria cultura e
das estruturas das organizacdes investigadas — seriam esses aspectos favoraveis a
implantagdo de uma gestdo de pessoas por competéncias ou esses estariam a
impedir a adogéo de tal perspectiva? Para Ingraham e Rubaii-Barrett (2007), certas
caracteristicas culturais do setor publico parecem interferir na implantacdo de
modelos estratégicos: i. culturalmente, as unidades de gestdo de pessoas
constituem, nas organizagcbes publicas, um setor funcional responsavel pela
administracdo de servidores publicos, considerados um custo a ser gerido,
sobretudo em funcdo da necessidade de ajuste fiscal imperante nas udltimas
décadas; ii. boa parte da estrutura de Governo é burocrética, visando a protecao dos
servidores de interferéncias politicas e da manutencdo de praticas homogéneas de
pessoal; iii. as organizacfes publicas possuem capacidade limitada de fornecer
incentivos e motivar os servidores publicos, em razdo do forte controle fiscal do
Estado, de forma que impedem a necessaria articulacdo entre sistemas de avaliacéo
e de remuneracdo para fomento de culturas de desempenho; iv. limites a
flexibilizacdo do trabalho favorecem a adstricdo ao cargo em prejuizo de formas
colaborativas de trabalho; e v. por fim, o perfil de lideranca exigido para uma atuacao
estratégica raramente esteve nas maos das unidades de gestdo de pessoas na
Administracdo Publica.

Associada a estas questfes, indaga-se, também, se as praticas gerenciais, 0
clima de trabalho, os sistemas, politicas e procedimentos, as tarefas e habilidades
requeridas, a motivacdo e as necessidades e valores individuais seriam
convergentes com a adogdo de modelos mais estratégicos de administragdo de
recursos humanos.

Aléem dessas questbes, outro ponto de reflexdo chama atencdo — o aparato
metodologico selecionado para a realizacdo desta pesquisa, especialmente o
modelo de investigacdo concebido para este estudo, que previa relacbes entre a
utilizacdo de bases de poder e a percepcdo da PNDP como mudanca de ordem
transformacional ou transacional. Originalmente, havia sido hipotetizado que os
gerentes de recursos humanos seriam capazes de influenciar os funcionarios das

organizacdes alvo no sentido de que aceitassem, ou pelo menos percebessem, as
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mudancas propostas na funcdo de capacitacao e desenvolvimento das organizacdes
regidas pelo Decreto 5.707/2006.

Em seguida, foi especulado que a influéncia dos gestores de recursos
humanos seria minima junto aos funcionarios dessas organizacdes, justamente pela
constatacao, na literatura especializada no setor publico, de que a &rea ainda opera
sobremaneira por meio de normatizagdes que intentam controlar os processos e
procedimentos de recursos humanos. Segundo Ulrich (2000), os profissionais de
recursos humanos, ao se envolverem nas necessidades cotidianas dos empregados
e como profissionais e ativos defensores destes - que compreendem suas
necessidades e garantem que elas sejam atendidas -, desempenham um importante
papel que possibilita 0 gerenciamento de mudancas e transformacgdes culturais, bem
como de crencas e atitudes. No entanto, ha evidéncias de que nem sempre é este 0
papel desempenhado por tais gestores (OCDE, 2010).

Foi entdo que se optou pela substituicdo dos gestores de recursos humanos
pelos gestores de linha, que operam decisbes também no ambito das funcbes de
gestao de pessoas, decidindo ou ndo, no caso da capacitacdo e do desenvolvimento
de seus colaboradores, pela adocdo das praticas normatizadas pelas unidades
especializadas na tematica. Cunhou-se, assim, a expressdo gestores de linha de
recursos humanos, a fim de que a influéncia desses fosse investigada e,
posteriormente, associada as percepcfes da Politica como mudanca deste ou
daquele tipo. Mesmo assim, o0s resultados evidenciaram uma influéncia muito
pequena de uma base especifica de poder - poder de coercéo - nessas percepcdes
de mudanca, indicando que a PNDP tende a ser percebida como mudanca
transformacional de baixa magnitude a medida que esses gestores ndao fazem uso
da coercao.

Diante dessa constatacdo, questiona-se até que ponto que as variaveis
antecedentes aqui consideradas — bases de poder — sdo de fato apropriadas para
uma maior compreensdo da mudanca intentada pela nova politica de capacitagéo
das organizagbes publicas do poder executivo federal. Idealmente, seu uso faz
sentido a medida que o modelo de Burke e Litwin (1992) é composto por alguns
componentes que bem poderiam sofrer influéncia desse agrupamento profissional,
teoricamente responsavel pela articulagdo dos objetivos estratégicos com a

execucdo individual ou coletiva de processos e procedimentos de trabalho.



79

Empiricamente, entretanto, o comportamento médio das respostas aos itens de cada
fator do instrumento de mudanca n&o parece ter sofrido variagées consideraveis.
Essa constatacdo, enfim, leva a seguinte indagacdo — serd que a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, ainda que formalmente constituida pelo
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, de fato € do conhecimento dos
gestores e funcionarios das organizagfes sujeitas ao Decreto que a instituiu? Ou
sera que essa nova politica encontra-se encapsulada apenas nas unidades de
recursos humanos? Sem o apoio dos gestores de linha de recursos humanos corre-
se 0 risco de que esta proposta de mudanca ndo passe disso, uma proposta,;
importante mencionar que essas discussfes figuram como meras especulacdes
sobre os resultados ora obtidos nesta pesquisa, a fim de que novas agendas de
pesquisas possam ser formadas — ultrapassam, portanto, em muito o escopo

analitico desta proposta de pesquisa.



80

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considera-se que o0s objetivos desta pesquisa, apesar dos resultados
observados, tenham sido satisfeitos, visto que se obteve éxito: na adaptacao
semantica do instrumento de Mudanga Organizacional desenvolvido por Domingos
(2009); na caracterizacdo das bases de poder utilizadas por gestores de linha de
recursos humanos e dos tipos de mudanca percebida pelos funcionéarios; e na
descricdo e interpretacdo das relacbes entre as bases de poder utilizadas pelos
gestores de linha de recursos humanos e as percep¢bes de funcionarios de
organizacdes publicas quanto ao tipo de mudanca proposto pela PNDP.

A partir dessas realizacdes, € possivel concluir que os gestores de linha de
recursos humanos ndo exercem influéncia consideravel na forma como os
funcionarios das organizagdes aqui acessadas percebem a nova politica de
capacitacdo e desenvolvimento lancada em 2006 pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo. E assim, institucionalmente recomenda-se que tal 6érgéo
centralizador proponha uma série de acfes com vistas a insercao deste publico — os
gestores de linha — nos processos de formulacdo e de implantacdo de novas
diretrizes estratégicas de gestdo organizacional. A literatura classica de gestédo
estratégica de pessoas, como mencionado, € marcada pela cisédo entre as etapas de
planejamento — de competéncia deciséria da culpula organizacional — e de
implantacdo — responsabilidade dos gerentes de linha — de politicas, praticas etc..
Talvez a integracdo desses nucleos estratégicos e operacionais possa reverberar
em melhores resultados associados a PNDP.

Academicamente, mesmo diante de resultados que atestam a uma possivel
inadequacdo do modelo de investigacdo concebido para o estudo — principal
limitacdo da pesquisa realizada - os resultados apontam para a necessidade de se
diversificar, talvez, os métodos, os procedimentos e as técnicas de pesquisa neste
cenario. Pode ser de grande valia a combinagdo de pesquisas documentais,
levantamentos de opinides e estudos de caso nesse sentido, visto que aqueles
elementos do modelo de mudanca proposto por Burke e Litwin (1992) talvez possam
ser melhor capturados se investigados de modo plural, a partir de dados duros,
como por exemplo manuais de procedimentos e rotinas de capacitacdo e
desenvolvimento e planos anuais de capacitacao (instrumento previsto pela PNDP).

Os estudos de caso talvez sirvam ao estudo mais meticuloso do modelo de gestéao
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por competéncias, que, como mencionado, fundamenta-se em uma noc¢éo tedrica
contingencialista de gestdo a medida que cada organizacdo detém um leque
especifico de caracterizacdes que as distinguem das demais.

Com isto, afirma-se que o tema precisa ser mais bem estudado, e ndo que
deve ser abandonado em razdo dos resultados ora obtidos. Nem sempre pesquisas
resultam na corroboracdo das pré-concepcdes de seus idealizadores; e mesmo
assim, e talvez justamente em funcdo desses tipos de constatacfes, € que 0sS
campos de pesquisa continuam avancando na compreensdo dos temas a que se
propdem investigar. Este é 0 caso da area de gestdo de pessoas aplicada ao setor
publico, longe de ser alvo das pesquisas frequentemente realizadas no cenario
nacional.

Em uma revisdo da literatura da area, em vias de veiculacdo cientifica,
conduzida pelo Grupo de Estudo e Pesquisa sobre a Gestdo de Pessoas na
Administracdo Publica, liderado por docentes da Faculdade de Administracéo,
Ciéncias Contabeis e Economia da Universidade de Brasilia da qual a presente
académica faz parte, sobressaiu-se a constatacdo de que a producdo sobre gestao
de pessoas direcionada para a administracdo publica € irriséria — ao todo, 202
artigos, veiculados entre 2000 e 2010, foram localizados em 121 periédicos, da area
de administracdo, ciéncias contabeis e turismo, classificados pelo sistema
WebQualis entre as categorias A1 e B4; na maioria dos casos, este cenario
representa muito mais um espaco de efetivacdo de pesquisas do que de reflexédo
cientifica. A presente pesquisa talvez tenha contribuido minimamente com este

campo.
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APENDICE A - Instrumento de poder.

Prezado participante,

Este trabalho trata-se de parte integrante de um projeto de mestrado em administracao
especializado na gestdao de recursos humanos na administracao publica federal, de autoria
da académica Keicy Cavalcante e supervisdo do Professor Doutor Pedro Meneses, ambos do
Programa de Pds-Graduagdao em Administracdo da Universidade de Brasilia. A pesquisa é
desenvolvida no ambito do grupo de pesquisa GePAP (Grupo de Estudos e Pesquisas sobre a
Gestdo de Pessoas na Administracao Publica) e com ela busca-se entender de que maneira,
por meio de quais mecanismos e com que intensidade a PNDP (Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal) vem sendo implementada e percebida pelos gestores e
funciondrios das organizacdes envolvidas. Sdo apenas trés paginas com dois questionarios
contendo questdes simples, rdpidas e objetivas. Destarte, esperamos contar com a sua
participacdo, que sera de extrema valia para consecucdo deste intento e desde ja

agradecemos sua colaboracao.

PERFIL DO RESPONDENTE

Sexo

|:| Feminino
|:| Masculino

Faixa etaria

20a29
30a39
40249
50a59
Acima de 60

|

Escolaridade

22 grau completo
32 grau incompleto
32 grau completo
pos-graduacgdo

IO



90

Organizagdao em que trabalha

Cargo que ocupa

Tempo de servigo na organizacao

Quantidade de treinamentos de que participou no ultimo ano

O questionario seguinte é uma escala do tipo Likert, que varia de 1 a 10, composta
por frases que podem ser usadas para descrever comportamentos que supervisores/chefes
podem apresentar frente aos seus subordinados. Leia cuidadosamente cada frase pensando
em seu supervisor. Entdo, decida até que ponto vocé concorda que ele poderia fazer isso
com vocé. Em seguida, marque no espaco indicado o numero da escala adiante que mais
representa sua opinido sobre cada frase, conforme demonstrado em seguida.

ESCALA DE PERCEPCAO DE BASES DE PODER

1 | 2| 3| 4|5 |6 |7]| 8]9] 10

Meu supervisor/chefe
ndo pode fazer isso
comigo

Meu supervisor/chefe
pode fazer isso comigo

Meu Supervisor/Chefe pode...

1. Aumentar minha sensag¢do de reconhecimento e valorizacdo nesta
organizagao

Fazer-me sentir que tenho compromissos a cumprir

Dar-me boas sugestoes técnicas sobre o meu trabalho

Tornar meu trabalho dificil para mim

Fazer-me perceber que eu deveria cumprir as exigéncias do meu trabalho

S Aol Rl

Influenciar a organizacao a fim de que eu seja mais bem reconhecido e
valorizado no trabalho

7. Dividir comigo suas experiéncias ou treinamentos importantes

8. Conseguir beneficios especiais para mim

9. Influenciar a organiza¢do para me dar uma funcao gratificada

10.Fornecer para mim conhecimento técnico necessario ao trabalho

11. Tornar as coisas desagradaveis para mim

12. Tornar meu trabalho desagradavel

13. Fazer-me perceber que eu tenho responsabilidades para cumprir

14.Fazer-me reconhecer que eu tenho tarefas para realizar

15.Dar-me dicas relacionadas ao trabalho
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APENDICE B - Instrumento de mudanca

Este Ultimo questionario visa identificar sua percepcdo sobre mudancgas
organizacionais que possam ter ocorrido recentemente em sua organizacdo em funcdo da
implantagdo, por meio do decreto 5.707/2006, de autoria do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. E importante
notar que tal politica, recentemente normatizada em diversos érgaos do poder executivo,
estimula a convergéncia entre os objetivos organizacionais e aqueles constantes das acdes
de capacitacdo e desenvolvimento coordenadas pelas respectivas coordenacdes de gestao
de pessoas.

Repare adiante que sua tarefa consiste em avaliar 30 itens cujos conteudos indicam
atributos relacionados a uma possivel mudanca em sua organiza¢do. Para tanto avalie o
quanto vocé acredita que a implantacdo da Politica referida constitui uma mudanca
organizacional, utilizando, para isto, uma escala do tipo Likert, conforme demonstrado em

seguida.
ESCALA DE PERCEPGAO DE MUDANGA ORGANIZACIONAL ATRIBUIDA A PNDP
1 | 2|3 |4a|5]6]|7]|8] 9] 10
N3ao foi isso que Foi isso que percebi
percebi com a com a implantagao
implantagdo da PNDP da PNDP

Percepg¢do de Mudanga

Itens .
Organizacional

1. As mudangas nas politicas e praticas de capacitagdo e
desenvolvimento que ocorreram afetaram toda a organizagdo

2. As mudancgas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento afetaram apenas algumas areas

3. As mudancgas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento alteraram somente os procedimentos
burocraticos

4. As mudancas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento alteraram somente a forma de se trabalhar

5. As mudancas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento eram necessarias para a sobrevivéncia da
organizagao

6. As mudancas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento foram acontecendo gradualmente

7. “Vira e mexe” ocorrem pequenos ajustes no funcionamento das
politicas e praticas de capacitagdao e desenvolvimento




8. As mudancas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento foram superficiais

9. As mudancas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento aconteceram de forma repentina

10. Ocorreram apenas alteragGes na estrutura da organizacdo em
funcdo da nova politica de capacitacdo e desenvolvimento

11. As mudangas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento foram apenas de “fachada”

12. As mudangas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento ocorreram porque era preciso mudar

13.As alteragGes ocorreram, mas as praticas de capacitacdo e
desenvolvimento voltaram a ser como eram antes

14.As mudangas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento afetaram a organizagdo de cima para baixo

15. Hoje as pessoas dizem que a pratica de capacitacdo e
desenvolvimento é outra

16. Agora as atitudes em relagdo as praticas de capacitacdo e
desenvolvimento sdao completamente diferentes do que eram

17. Efetuar a mudanca nas politicas e praticas de capacitagdo e
desenvolvimento era intencdo da organizacao

18. Houve uma mudanca radical em como as coisas praticas de
capacitacao e desenvolvimento eram feitas na organizacao

19. Com a mudanga, as pessoas mudaram seus comportamentos em
relacdo aos processos de capacitacdo e desenvolvimento

20. As mudangas nas politicas e praticas de capacitagao e
desenvolvimento aconteceram ao mesmo tempo em todas as
unidades organizacionais

21. As orientagdes tradicionais da organizagdao em relagdo as politicas
e praticas de capacitagao e desenvolvimento foram abandonadas

22. Hoje a cultura da organizagao em relagdo ao processo de
capacitacao e desenvolvimento é outra

23. Nessa organiza¢do as mudangas estdo sempre acontecendo

24. As mudangas nas politicas e praticas de capacitagao e
desenvolvimento foram muito abrangentes

25. Com as mudangas nas politicas e praticas de capacitagdo e
desenvolvimento, a organizagao tomou outro direcionamento

26. Ocorreram mudancas no nivel gerencial em relagdo as politicas e
praticas de capacita¢do e desenvolvimento

27. Houve implanta¢do de novas tecnologias associadas as politicas e
praticas de capacita¢do e desenvolvimento

28. Com as mudangas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento, houve melhora no atendimento ao cliente
interno dos treinamentos coordenador pela organiza¢ao

29. O desempenho no trabalho melhorou muito com as mudangas
nas politicas e praticas de capacitacdo e desenvolvimento

30. As mudangas nas politicas e praticas de capacitacdo e
desenvolvimento alteraram a visdo da organizagdo
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