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MATO GROSSO DO SUL — UMA PERCEPCAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA
Eliane José de Araljo Goncalves®

Intr odu céo

Mudancas no cenario mundial, ocorridas na ultima década como evolucdo da
tecnologia da informacado, disseminacao instantdnea dos fatos, volatilidade de capitais,
evolucdo cultural informativa da populacdo e a transparéncia em fatos publicos, fizeram
com que os paises que pretendem ser parte dos chamados desenvolvidos, buscassem
novas formulas de atuacao e controle.

No Brasil, particularmente, as mudancas iniciaram a partir da troca do regime
militar, em meados dos anos 80 para a democracia. A reviravolta comecou em 1990,
guanto o entédo Presidente Fernando Collor de Mello chamou nossos carros de “carrocas”
e abriu nossa economia para a globalizacao.

Com o “impechament” do Presidente, abriu-se uma lacuna para a transparéncia
dos fatos outrora escondidos, e que vieram a tona, incentivando a populacdo a exigir
respostas satisfatorias a todas as suas necessidades.

O Brasil percebe que o mundo estd mudando em uma velocidade tal que, ndo se
adequando a ela, com certeza se colocard cada vez mais distante do sonho da
participacdo do bloco dos paises evoluidos. Resultado: crescer ou crescer. Isso implica
em preocupacBes como estar totalmente em sintonia com os grandes paises e aberto as
economias externas, ser um pais para onde os grandes capitais queiram ir e receber o
aval dos organismos internacionais que estimulam essa prética, e, principalmente ter um
governo que atenda a todos esses anseios aliados as perspectivas de crescimento da
populacao.

Atendendo a esses aspectos e anseios da populacdo sobre a questdo da
transparéncia dos atos publicos, dentre outros fatores, o Congresso Nacional aprova a Lei
de Responsabilidade Fiscal, que exige do Administrador Publico, ndo s6 responsabilidade
sobre os seus atos envolvendo as financas publicas, como também aumenta as
determinacdes sobre a disponibilidade dessas informacdes.

Esse fato exige dos Estados, mudancas radicais e necessarias. E como se fosse
uma nova lei implicita a natureza da evolucdo dos tempos; ou se adapta as novas
modalidades ou se esta fadado a entrar no corredor da faléncia.

Os Estados brasileiros tém, de uma forma geral, mostrado essa preocupacao
adequando suas formas de governo, adaptando-se aos exemplos que deram certo no
cenario mundial.

O novo governo que se instalou em MS em 1999, adota um novo modelo de
gestdo. A dificuldade reside no aspecto cultural, onde, por exemplo, 0S processos com
excesso de burocracia estédo arraigados de forma a nao permitir que novos procedimentos
sejam adotados. O entrave da burocracia se da pela forma como foi utilizada no servi¢co
publico. Keinert (2000) ressalta a necessidade de se reconhecer que uma burocracia
profissional poderia até tornar-se empecilho ao desenvolvimento nacional. Hoje, porém, é
sabido que usada de forma adequada e na medida certa, serve para organizar todo e
gualquer estilo de administracao.

A adocédo da gestdo participativa, as dificuldades existentes tanto no aspecto
cultural quanto financeiro, as novas exigéncias legais as quais precisa se adequar exige
do governo posturas rijas e de dificeis tomada de decisdes, principalmente aliando-se a
iISSO tudo a expectativa da populacdo que espera um governo justo, transparente e que
eleve o Estado ao cenario mundial, de modo a permitir o seu desenvolvimento econdmico
e cultural.

1 Aluna do Curso MBA — Gestdo de Organizacdes Publicas, turma 2000/2001, Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul, orientada pelos professores e pesquisadores da UFMS, M.sc Caroline Brito Fernandes
e Dr. Dario de Oliveira Lima.
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Nesse contexto, aparece uma figura de enorme relevancia, o Administrador
Publico, da chamada média geréncia. Aquele que ndo detém em suas méaos todo o poder
necessario para tomar as decisdbes e que, a0 mesmo tempo, € responsavel pelo
andamento dos processos nas organizagdes publicas.

Outrora, esse gestor ocupava-se em apenas fazer cumprir as determinacoes, pelo
comodismo que a administracdo burocratica Ilhe permitia, ndo exigindo nada mais que
acompanhar os procedimentos pré-estabelecidos, morosos e rotineiros.

Hoje, esse profissional precisa ser um administrador dindmico, ter a capacidade de
trabalhar em grupo e estar tdo potencializado quanto os administradores do setor privado,
tdo informado e potencializado quanto qualquer outro profissional. A sua importancia foge
do aspecto de acompanhamento e supervisdo, é exigido que tome decisfes, que esteja
apto a responder por processos que sejam pouco producentes e morosos, é responsavel
pelo desempenho de suas equipes que, em funcdo da reforma do Estado e necessidade
de adequacdo as novas leis de aplicabilidade dos recursos financeiros, encontram-se
cada vez mais reduzidas, e principalmente o compromisso que tem com a nova Lei de
Responsabilidade Fiscal.

Todos os aspectos acima mencionados nos levam a necessidade de capacitacdo
permanente desse profissional. Levantamos a necessidade de discussdo sobre a
importancia de estabelecimento de perspectiva de uma carreira profissional que o
incentive ao crescimento e constante aperfeicoamento.

Em épocas passadas, quando as regulamentacdes ndo dispunham de aspectos
punitivos para as mas aplicacdes dos recursos publicos, havia a necessidade de que
esses administradores fossem figuras de confianca das autoridades superiores.
Levantamos aqui questionamentos acerca do assunto para perguntar, até que ponto
ainda se faz necesséario a adocdo de procedimentos desta natureza, se a Lei de
Responsabilidade Fiscal veio para proteger a aplicabilidade de recursos financeiros, e, se
a propria dindmica do cenario administrativo exige que o administrador seja alguém
especializado, em condicdes de atuacao rapida e holistica?

Levantamos tais questionamentos no intuito de analisar o fator motivacional na
carreira do Administrador Publico e o seu desempenho, de maneira que o reflexo de sua
atuacao possa ter a importancia necessaria e ideal dentro do desenvolvimento das
organizacfes para as quais presta 0s seus servicos. Utilizamos pesquisas tedricas e
gualitativas buscando comparar dados historicos e atuais.

O objetivo deste trabalho € discutir a percep¢do dos gestores do Estado de Mato
Grosso do Sul sobre 0 novo administrador publico. Para tanto, foi feita uma pesquisa junto
a trinta e trés ocupantes de cargos de média geréncia no Poder Executivo do Estado de
Mato Grosso do Sul, através de questionario auto-aplicavel. A escolha dos elementos da
amostra se deu por facilidade de contato nos érgaos publicos.

Desejamos que este trabalho sirva de base as autoridades do Estado, para
conhecimento da realidade e necessidades atuais, contribuindo de forma eficaz nas
tomadas de decisGes para a modernizacdo da administracdo publica, onde os recursos
humanos precisam estar cada dia mais capacitados, potencializados e valorizados.

Apresentamos as caracteristicas desse gestor no Governo do Estado de Mato
Grosso do Sul, e as necessidades inerentes ao profissional da area, de maneira a
contribuir com as autoridades do Estado, na formacé&o do seu quadro funcional.

O administra dor e as teorias organizacionais

Responsavel pela conducdo do rumo da organizacao, a figura do administrador é
tdo importante quanto a existéncia da mesma. Podemos até ousar dizer que o
administrador € mais importante que a prépria organizacdo, pois tem a capacidade de
organizar e criar tantas quantas sejam necessarias, enquanto que a organizacao por Si
s6, ndo tem como se desenvolver sem a figura humana deste profissional.
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Sendo o processo de trabalhar pessoas e recursos para realizar os objetivos
organizacionais, a administracdo precisa ser eficiente — atingir os objetivos com o minimo
de perda de recursos financeiros, tempo, material e pessoal; e eficaz — atingir os objetivos
da organizacdo.O bom administrador deve ter o seu foco profissional voltado tanto para a
eficiéncia, quanto para a eficacia.(BATEMAN/SNEL-1998; DAFT-1999; CHIAVENATO -
1982).

Os administradores sdo classificados como Estratégicos — altos executivos,
responsaveis pela administracdo geral, desenvolvem os planos de forma geral e
enfatizam a sobrevivéncia, o crescimento e eficdcia geral da organizacdo; Taticos —
traduzem os objetivos gerais e planos desenvolvidos pelos administradores estratégicos
em objetivos e atividades especificas; -Operacionais — o0s de niveis inferiores que
supervisionam as operacdes da organizacdo.(BATEMAN/SNEL — 1998; DAFT — 1999;
CHIAVENATO - 1982).

Os administradores atuais tém as responsabilidades estratégicas, taticas e
operacionais. Sao pessoas dindmicas com poder de negociacdo, capacitadas e
habilitadas para tomar decisbes. Sdo comprometidas com a missao da organizacdo, com
os resultados que ela deve apresentar e para isso sdo conhecedoras de todas as funcoes
e atividades da organizacao. Deles depende o sucesso ou o fracasso da organizacgao.

Para tanto, € necessario debater quais as habilidades dos administradores para
alcancar o resultado desejado.

Apenas reconhecer e entender as necessidades para bem desempenhar a funcao
da administracdo ndo assegura 0 sucesso da organizacdo. Habilidades técnicas, inter
pessoais e de comunica¢ao, conceituais e decisoérias, sao imprescindiveis para garantir o
sucesso da boa administracédo.(Bateman/Snel — 1998)

As habilidades acima mencionadas serao responsaveis pelo ritmo empreendido ao
seu desenvolvimento, a partir da conducdo do administrador. As habilidades inter
pessoais e de comunicacdo, na administracdo contemporanea, Sao vistas como
essenciais. Sem a capacidade de envolver pessoas, identificar seus interesses, para
saber como motiva-las, saber conduzir o corpo de funcionarios, certamente estara fadado
ao insucesso. Dividir informacGes, disseminar conhecimentos, discutir metas,
potencializar pessoas e envolvé-las € fundamental para alcancar o sucesso. Os lideres
devem estar totalmente envolvidos em todos os departamentos, participando ativamente,
conhecer as tarefas desenvolvidas e delegadas a outrem.

Com essa 6tica em foco, buscaremos mostrar através de pesquisa realizada junto
aos administradores das organizacGes publicas do Estado de Mato Grosso do Sul, o
paralelo que existe entre a realidade e o ideal para a boa administracdo do Estado.

No decorrer do tempo o papel do administrador se modificou, por exemplo, dentro
da perspectiva da evolucdo das teorias organizacionais.

A Administracdo ao longo da sua histéria evolutiva vem exigindo dos
administradores, mudancas no sentido de apresentar solucdes para os problemas vividos
pela sociedade. Os registros desta evolugcdo nos mostram que elas surgem a partir dos
meados do século XIX.

Na verdade pode-se perceber dentro das abordagens administrativas uma divisao
entre as chamadas Abordagens Classicas e Abordagens Contemporaneas, conforme
relata Bateman & Snel (1998). As consideracgdes realizadas sobre as teorias relacionadas
abaixo foram feitas com base nas idéias desses dois autores.

A abordagem classica iniciou-se em meados do século XIX até o inicio da década
de 50, é apresentada como Administracdo Sistematica, que procura construir
procedimentos e processos especificos nas operacdes para assegurar a coordenacao dos
esforcos.
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Em seguida, a Administracdo Cientifica, introduzida por Taylor em 1878, defendia a
aplicacdo de métodos cientificos para analisar o trabalho e determinar como completar
uma tarefa de producao eficientemente.

A Gestdo Administrativa surgiu, paralela a administracéo cientifica na Europa, em
1916, quando Henry Fayol identificou as cinco fun¢cbes — Planejar, Organizar, Comandar,
Coordenar e Controlar e 14 principios de administracdo que vao desde a divisdo de
trabalho até o espirito de equipe que envolve os funcionarios.

A abordagem de Relac6es Humanas desenvolveu-se no inicio da década de 30, e
visava entender como 0s processos psicolégicos e sociais interagem com a situacdo de
trabalho para influenciar o desempenho.

A abordagem Burocratica, que fecha o bloco das teorias classicas segundo 0s
autores pesquisados, de Max Weber considerava a burocracia como modelo ideal para a
Administracdo. Objetiva tornar a administracdo mais eficiente e consistente, de maneira a
eliminar a variabilidade de resultados na organizacdo em que o0s administradores
possuissem diferentes habilidades, experiéncias e objetivos.

As abordagens contemporaneas iniciam-se com a administracdo Quantitativa que
enfatiza a aplicacdo de analise quantitativa aos problemas e decisfes administrativas.
Ajuda o administrador a tomar decisbes com técnicas como teorias estatisticas,
simulacdes, previsdes, analise de ponto de equilibrio e outras.

A abordagem de Comportamento Organizacional avalia as atividades
administrativas e busca promover o empregado através de um estudo do comportamento
do individuo, obtendo assim sua maior eficacia.

Na Teoria dos Sistemas, as organizagdes sdo vistas como um sistema aberto que
precisam interagir com o ambiente recolhendo os insumos e devolvendo os resultados,
com eficiéncia e eficécia.

Na Perspectiva Contingencial, as situacdes de contingéncias influenciam as
estratégias, o que afirma que ndo existe uma “Unica melhor maneira” de administrar. O
administrador precisa aprender a conhecer as contingéncias para decidir as acfes a
serem adotadas.

Na gestdo da Qualidade Total com o objetivo de satisfazer o cliente utiliza ampla
gama de técnicas para atingir alta qualidade em bens e servi¢os, prevenindo e atingindo
zero defeitos. Por outro lado, a chamada Organizacao Inteligente, aberta a novas idéias,
da oportunidade aos empregados para busca de solu¢des criativas para os problemas.

Para Chiavenato (1982), a Teoria da Administracdo surgiu com a “énfase nas
tarefas”, a partir da Escola da Administracdo Cientifica de Taylor, enriquecida quase que
simultaneamente com a “énfase na estrutura”, decorrente da abordagem anatdmica de
Fayol, a abordagem burocratica de Weber e a abordagem estruturalista, mais recente. A
Escola das Relacbes Humanas surgiu transferindo toda a “énfase para as pessoas”,
sendo seguida pela Escola do Comportamento Organizacional e pelo movimento do
Desenvolvimento Organizacional (D.O.), evidenciando as reac¢des humanas e
democraticas das organiza¢des bem sucedidas. A Teoria dos Sistemas trouxe a “énfase
no ambiente”, que chega ao auge com a Teoria da Contingéncia, e consequientemente
surgiu a “énfase na tecnologia”.

“Atualmente, a Teoria da Administragcdo considera, simultaneamente, pelo menos
estas cinco variaveis reunidas: tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia. Sao
variaveis interdependentes, e integrantes.” “A “era da incerteza’ cheia de mudancas e
transformacdes, de turbuléncia e de instabilidade, que atravessamos no momento, esta
impondo novos e crescentes desafios para a Administracao”.(CHIAVENATO — 1982).

Stoner e Freeman (1982), classificam a evolucdo da Administragdo como: Escola
Classica - Teoria Cientifica (Taylor), Teoria Classica das Organizacbes (Henry Fayol),
Teoria Burocratica (Max Weber); Escola Comportamental — introduzida por Mary Parker
Follett e Chester Barnard, onde surgiu o Movimento das Relacdes Humanas; Escola
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Quantitativa (Pesquisas Operacionais) - onde técnicas matematicas para a criacdo de
modelos, analises e solucdes de problemas de administracdo; Abordagem Sistémica —
gue vé a organizacdo como um sistema unificado, composto de partes inter-relacionadas;
Abordagem Contingencial (Situacional); e o “Novo Movimento” das Relacbes Humanas —
gue tem uma visdo positiva da natureza humana com o estudo cientifico das
organizactes.(STONER/FREEMAN — 1982).

Transpondo esses conceitos para a visdo da administracdo publica, parece-nos
gue a evolucdo das abordagens parou na Burocratica.O administrador segue as regras,
da as ordens e exige que sejam cumpridas (Daft-1999). Esta forma de administrar outrora
tida como solucdo para os mais diversos problemas da administracdo publica, hoje em
funcdo da situacao deturpada, se contrapde ao objetivo do seu criador que pregava a
precisado, rapidez, auséncia de ambiguidade e reducéo de custos, com otimizacdo destes
elementos (Osborne/Gaebler — 1994).

A analise tedrica da administracdo publica inicia-se com os filésofos e ao longo dos
tempos diversifica-se com os pensadores contemporaneos que a analisam paralelamente,
se ndo, comparativamente e até em nivel de sugestdo com a administracdo privada.
Ocorre que as discussdes comparativas entre a administracdo publica e a privada
apresentam nuances e variacoes politicas e partidarias de diversas concepcdes, inclusive
culturais e econdmicas.

Em funcéo da necessidade de adequacédo da administracao publica aos moldes da
privada, pela propria exigéncia da evolucdo dos tempos, surge a proposta da
administracdo gerencial orientada para o cidaddo e para obtencdo de resultados,
descentralizando e incentivando a inovacéao (Bresser — 1998).

Mudan ¢as estr utur ais n o primeiro mun do.

Em seu livro Reinventando o Governo, Osborne/Gaebler (1994) apresentam
principios que fundamentaram os governos inovadores nos Estados Unidos. Para os
autores Governo é o mecanismo que usamos para tomar decisdes coletivas e por outro
lado, Empreender é empregar recursos de novas formas, para maximizar a produtividade
e eficiéncia.

A questdo da administracdo publica, ao longo dos anos vem se tornando objeto de
estudo de grandes pensadores em funcdo da constante e urgente necessidade de
mudanca na sua forma de operacionalizacéo.

A velocidade da evolucéo da tecnologia e informacéo e consequente disseminacao
do conhecimento exigem um servico publico &gil, com administradores pensantes e
dispostos a correr riscos, infelizmente vinculados a uma cultura de manutencéo de poder.

Esse mercado exigente e a0 mesmo tempo acostumado a morosidade do sistema
pesado, produziu profissionais que precisam adequar-se ao momento de transformacao
desse sistema, que por sua vez esta vinculado a normas e procedimentos ditados por leis
gque devem ser cumpridas.

Peter Drucker (1986,p.22), grande conhecedor da teoria do gerenciamento, afirma:

A importante tarefa que esta reservada a proxima geracdo €, portanto, tornar
produtivas para o individuo, a comunidade e a sociedade, as novas instituicdes
organizadas de nosso novo pluralismo. E isso é 0 que constitui acima de tudo, o
novo papel da administracao.

A evolucdo dos mercados e da sociedade exige que se busque novos meios de
executar servicos governamentais, de maneira que se possa aplicar os métodos de
tentativas e formas descontinuas.Surge a necessidade de instituicbes publicas
transformadas de burocracias convencionais em organizacfes inovadoras, flexiveis,
respondendo as demandas do publico. Os modelos burocraticos criados em uma
sociedade onde tudo ocorria muito lentamente eram totalmente satisfatorios. As decisdes
ocorriam no topo da piramide social onde poucos detiam as informacdes e a maioria
usava apenas as maos para trabalhar.(Osborne/Gaebler — 1994).
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A mudanca de postura do mercado exige um servico publico eficiente, flexivel e
adaptavel as necessidades dos clientes. As instituicbes precisam se adaptar a esse
momento de maneira a atender ao cidadao cada vez mais informado e exigente, precisam
produzir bens e servicos com alto nivel de qualidade e produtividade. O dificil é livrar-se
dos antigos conceitos, cultura e normas estabelecidas. Osborne/Gaebler (1994) ressaltam
a dificuldade do abandono das antigas idéias.

Osborne/Gaebler (1994) citam experiéncias de prefeitos e administradores de
cidades nos Estados Unidos, utilizando-se de técnicas inovadoras, onde rompem com 0S
sistemas das normas burocréticas, arriscando-se e comprovando os beneficios dessas
tentativas. A satisfacdo da percepcao dos resultados alcancados traz a luz declaracdes
como a do prefeito da cidade de Phoenix, apos resultados alcancados por seu diretor de
Servicos Publicos, Ron Jensen: “Ndo eram mais burocratas municipais, € nem pessoas
com um emprego confortdvel. Em seu préprio desempenho na competicdo, viam uma
prova de que eram realmente bons” (Osborne/Gaebler - 1994 -p. 82).

E evidente o resultado positivo alcancado pelas experiéncias ousadas e
inovadoras, rompendo com velhos sistemas burocraticos, presos a normas e
regulamentos que engessam as ac¢des administrativas.

O avanco administrativo esta absolutamente vinculado a liberdade de acdo dada
aos seus administradores, que sdo, nao apenas potencializados, como também
estimulados a buscarem novas formas de gerenciamento das estruturas sob suas
responsabilidades, bem como pessoal envolvido. A forca que rege tudo que se realiza
em nivel de administracéo € a clareza da misséo, e a maioria das organizacdes publicas é
orientada, ndo por sua missdo, mas por suas regras e previsbes orcamentarias
vinculadas. A politica de regulamentacdo das acdes no servico publico, através das
normas de procedimentos excessivos que estabelecem o que fazer, quando fazer e como
fazer impede que o funcionario utilize o seu intelecto e muitas vezes deixa de tomar
decisdes receoso de uma punicdo, o que consequentemente é um fator de desmotivacéao.
As regras criadas com intencao de proteger o interesse publico acabam, porém, trazendo-
Ihe a estagnacdo, acumulando desperdicio e causando danos e prejuizos
incomensuraveis aos interesses do cidadéo.(Osborne/Gaebler —1994).

A evolucédo vem provando que o mercado € obrigado a tirar de circulacao alguns de
seus produtos e servicos que jA ndo sao aceitos ou necessarios, ao passo que no
governo, seus administradores ndao tem qualquer incentivo para ter o mesmo tipo de
procedimento, ao contrario, cria-se novas situacdes cumulativas que acabam deixando o
sistema mais pesado.

A exigéncia de ndo se cometer erros na administracdo publica faz com que o
administrador nao tenha a oportunidade de se arriscar a grandes acertos.

O sistema administrativo governamental estabelecido através dos ja conclamados
preceitos das regras, tira do proprio governo a possibilidade de potencializar seus
administradores. Desde o0 estabelecimento das regras orcamentarias, das quais 0s
legisladores ndo querem abrir mao, por ser uma forma de controlar o0 “como” 0s recursos
sdo empregados, ndo Ihes sdo percebidas a necessidade de avaliacdo da eficiéncia e
eficacia dessa aplicabilidade. Muitas vezes o administrador € obrigado a gastar sem
necessidade, para que ndo perca a possibilidade de ver destinado o0 mesmo recurso para
0 exercicio seguinte, quando poderia poupé-lo ou emprega-lo de forma adequada e
necessaria.(Osborne/Gaebler — 1994)

O administrador da iniciativa privada se preocupa em empregar bem e de forma
necessaria os recursos disponiveis, buscando poupar ao maximo para ficar com saldo
para outras aplicacdes, ao passo que nainiciativa publica isso € impossivel. Isso  néo
significa que se deva trabalhar sem um orcamento. Ao contrario, ele € extremamente
necessario, porém so sera eficaz e eficiente a medida que houver uma flexibilidade e
estiver vinculado a uma apuracao de resultados. Neste ponto, outra vez se faz necessario
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falar da potencializacdo do administrador. As regras de aplicacdo dos recursos
disponibilizados através do orcamento devem estar atreladas a necessidade,
transparéncia, eficiéncia e eficicia na sua aplicabilidade.

A sociedade, outrora passiva, que tudo aceitava ou ainda nao reclamava quando
da longa espera ou da insatisfacdo pelo servico recebido, hoje jA ndo se comporta da
mesma maneira. A evolucdo neste aspecto € gritante, a exigéncia € expressa através de
organizacOes que buscam seus direitos, exigem que o administrador se explique ou altere
sua conduta quando nao condiz com as suas expectativas.

E claro que ainda estamos longe do ponto ideal, porém também estamos distante
daquela sociedade passiva e submissa a vontade governamental.

A préatica do investimento para economizar foi algo largamente utilizado por
administradores nos Estados Unidos, desde a area de formacdo profissional até
prestacao de servicos publicos que geram receitas.

Préaticas como as acima citadas fazem parte da transformacédo de administradores
em empreendedores, incentivando-os a arriscarem, livres para pensar, decidir e agir,
otimizando seus recursos e maximizando seus resultados, nunca perdendo de foco a
missdo de sua instituicdo, sendo-lhes permitido economizar para novas formas de
investimentos e/ou distribuicdo dos lucros.

A descentralizacao do poder é a onda propulsora que ocupa o lugar das decisées
centralizadas, mantidas nas maos de poucos.A dificuldade de acesso as informacdes e
lentiddo em fazé-las disseminadas dava lugar a essa centralizacdo. Hoje, a velocidade da
propagacdo de informacdes, melhoria no conhecimento da mao-de-obra disponivel e
necessidade de decisfes rapidas, exige a descentralizacdo do poder.(Osborne/Gaebler-
1994).

Até mesmo por questdo de coeréncia, a percepcdo das necessidades basicas de
uma organizacao em servir o seu cliente, estd na ponta do processo, onde o servico é
prestado, e nada mais pratico e racional que se permitir a participacdo do funcionario
envolvido, no processo decisorio.

A hierarquia outrora vertical perde lugar para a horizontal.Ndo ha como manter uma
estrutura onde as decisfes sejam lentas quando a pressado nas bases exige resposta
imediata.

A resisténcia quanto a essas mudancas € latente nas instituicbes governamentais,
pela forca da manutencdo do poder. Por outro lado, a pressdo na sociedade mais
informada e exigente leva 0 governo a essa realidade. Sdo varias as razfes que levam a
necessidade da adocdo do sistema de descentraliza¢do. A primeira e grande vantagem &
a flexibilidade que permite a adequacdo as mudancas de circunstancias perante o
mercado totalmente mutavel como o atual, dando aos funcionarios maior grau de
eficiéncia e comprometimento.” Os empregados aprendem logo uma licdo: para beneficiar-
se, efetivamente, da capacidade intelectual e do conhecimento de trabalhadores
pensantes, precisamos dar-lhes autonomia para que tomem decis6es” (Osborne/Gaebler-
1994-p. 276).

Osborne/Gaebler (1994) fazem uma citacao sobre Harlen Cleveland, antigo decano
do Instituto Humphrey da Universidade de Minnesota, que escreve um fascinante livro a
respeito de como se administrar em uma economia do conhecimento: The Knowledge
Executive, onde faz referéncias a diferenca de lideranca sobre desinformados , quando o
controle era feito de forma vertical e estruturado no comando e controle, enquanto que,
lideranca sobre informados, para se alcancar os resultados esperados, precisa ser
exercida com persuasao e evolvendo ou consultando os que tém alguma participacdo no
processo decisorio.
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Reforma do Estado D e Mato Grosso do Sul

A necessidade de reforma do Estado ndo € assunto novo. Em 28 de outubro de
1936, a Lei de Reajustamento, considerada como primeiro passo para a reforma da
administracdo publica, ja trazia em suas entranhas o embrido de uma administracdo de
pessoal organizada. Nao surtiu os efeitos esperados, porém teve papel fundamental no
processo.(Grilo-1983).

A apresentacdo premente da necessidade de mudancas radicais e indispensaveis
nos rumos da administracdo publica leva o Governo do Estado de Mato Grosso do Sul a
rever toda sua estrutura administrativa.

Isso nos fortalece a necessidade de questionar com mais seriedade o papel do
Administrador Publico do segundo escaldo, principalmente com relacdo a fatores tais
cComo o preparo, 0 comprometimento, a conscientizacdo e motivacao deste administrador
para assumir o papel que Ihe é atribuido. A responsabilidade dos rumos da administracao
do Estado esta absolutamente aposta a estes profissionais que, em ndo estando
preparados, que poderdo fazer? Pode o Estado continuar fazendo de conta que
administracado se faz conforme a necessidade aperta? A preocupacdo com a formacgao
destes profissionais pode continuar relegada a boa vontade da sorte?

E sabido que nada se constroi da noite para o dia. Toda estrutura leva tempo para
sua edificacdo. Todo profissional ha que ser construido, envolvido com o sistema para um
comprometimento efetivo, e principalmente estimulado pela possibilidade de satisfacéo de
suas necessidades como homem.

A Lei 2.152, de 26 de outubro de 2001, dispbe sobre a reorganizacdo da estrutura
basica do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso do Sul, e conclama absolutamente
a figura do Gestor Publico, que passa a ser uma peca chave, imprescindivel, ndo s6 para
as tomadas de decisdes, como para direcionar o quadro de funcionarios administrativos.

Com o plano de reforma e a estrutura operacional enxuta, é necessario otimizar
todos os recursos disponiveis de maneira a atender o cumprimento das metas apostas
pelo Governo do Estado.

Ha muito tempo era gritante a necessidade de tomadas de decisdes da natureza
das que foram contempladas com a Reestruturacdo do Estado. A maquina publica
pesada, morosa e antiquada ndo se adequa ao momento agil, crescente e exigente de

decisdes rapidas que o mercado globalimpde.
Entretanto, efetivar essas mudancas exige tempo, alteracdo nos valores. O
processo em Mato Grosso do Sul esta apenas no inicio. S6 o trabalho persistente
e critico permitir4 a correcdo dos erros incorporados a cultura do servi¢o publico e
possibilitara a melhoria na vida da populagdo. (Gleisi Helena Hoffam — Secretaria
de Estado Extraordinaria de Reestruturacéo e Ajuste).

O desenvolvimento da capacidade gerencial dos administradores publicos € peca
fundamental para o alcance das metas estipuladas.

E notdria a diferenca entre o gerenciamento da coisa publica, onde todos os
procedimentos sao vinculados a leis permissivas e/ou proibitivas e da coisa privada, onde
tudo é possivel desde que se atinja o objetivo final, que € o lucro financeiro.

Porém nédo se pode fugir da consciéncia do conhecimento da forma administrativa
privada onde os custos sdo enxutos, o tempo e recursos otimizados e principalmente a
supervalorizacdo dos clientes externos e internos. Para isso, seus administradores sao,
obrigatoriamente atualizados permanentemente, adquirindo novos conhecimentos,
acompanhando a evolucédo tecnolégica e sobre recursos humanos, visando sempre
produzir o melhor, no menor tempo, para o seu publico alvo. Essa cultura ha que ser
incorporada ao servico publico.

A funcionalidade do sistema depende dos conhecimentos a ele aplicado, da
tomada de consciéncia do seu valor e principalmente do comprometimento com o
resultado.
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Esse tipo de comprometimento sé se consegue alcancar com o profissional que
tenha um horizonte a ser vislumbrado, que tenha um plano para sua carreira.

A Lei de Reestruturacéo do Governo do Estado de Mato Grosso do Sul, implanta a
Escola de Governo que tem por objetivo a formacédo de gerentes publicos e capacitacao
permanente desses profissionais, através do artigo 3°, paragrafo V — “Valorizacdo dos
recursos humanos da Administracdo Publica, por meio de qualificacdo permanente,
traduzida em maiores possibilidades de desenvolvimento pessoal e profissional e na
adocéao de processos competitivos de selecdo, promocao e remuneracao”.

Metodologi a e Analise e discu sséo dos r esult ados

O trabalho de pesquisa foi realizado dentro das secretarias do Poder Executivo do
Estado de Mato Grosso do Sul com uma amostra de 50 ocupantes de cargos de média
geréncia, nos primeiros quinze dias do més de maio de 2001, através de questionario
auto-aplicavel, dos quais trinta e trés foram devolvidos.Para analisar os dados foi utilizada
a estatistica descritiva.

Os dados analisados nos mostram as caracteristicas do administrador atuante no
Estado de Mato Grosso do Sul.

Observa-se, que a maioria (45,46% - quarenta e cinco virgula quarenta e seis por
cento), encontra-se na faixa entre 40 e 50 anos, conforme mostra a tabela 1. Outro ponto
consideravel é que 42,42% (quarenta e dois virgula quarenta e dois por cento) dos
entrevistados possuem entre 30 a 40 anos.

O fator relevante neste caso estd em se considerar que o individuo para atuar
nesta funcdo € bom que ja tenha alguma experiéncia porque esta tratando com
gerenciamento de pessoas e situacdes de decisoes.

Tabela 1 — Idade. Tabela 2 —Nivel de Renda Individual
IDADE PERCENTUAL ltem % Obtido
Menor que 20 0% Até R$ 500,00 3,03%
De 20 a 30 9,09% De R$ 501,00 a R$ 12,12%
De 31 a 40 42,42% 1.000,00
De 41 a 50 45,46% De R$ 1.001,00 a R$ 45,46%
Acima de 50 03,03% 2.000,00
De R$ 2.001,00 a R$ 24,24%
TOTAL 100,00% 3.000,00
Acima de R$ 15,15%
Fonte: dados pesquisados. 3.000,01
Total 100,00%

Fonte: dados pesquisados

A pesquisa nos mostra que 45,46% (Quarenta e cinco virgula quarenta e seis por
cento) dos funcionarios recebem entre R$ 1.001,00 e R$ 2.000,00. Concomitantemente
com a faixa salarial entre R$ 2.001,00 e R$ 3.000,00, temos um percentual de 69.70%
(sessenta e nove virgula setenta por cento) o que denota que a maioria dos gestores
publicos tem uma faixa salarial em torno de 5 a 16 salarios minimos vigentes, portanto,
um fator determinante na manutencao de seus cargos e na decisdo de seguir na carreira
publica (Tabela 2), embora 75,76% dos gestores declarem que ndo considera satisfatoria
a remuneracao recebida em funcéo da responsabilidade que Ihe é atribuida.

Outro fator preponderante, é que, verificando-se outro item do questionario,
perguntados se possuiam outro tipo de trabalho, 75,76% (setenta e cinco virgula setenta
e seis por cento) ndo possui, em contrapartida 24,24% (vinte e quatro virgula vinte e
guatro por cento) declararam ter outro tipo de trabalho, o0 que comprova que o aumento da
renda familiar decorre do trabalho de outras pessoas da familia.
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Tabela 3 —Nivel de Renda Familiar Tabela 4 - Tempo no servigo publico
ltem % Obtido -
0,
Até R$ 500,00 3.03% = 'tzm - /; ;’fg;jo
De R$ 501,00 a R$ 6,06% €nos de ~ ano 2270
De 1 ano a 3 anos 21,21%
1.000,00 De 3 5 6,06%
De R$ 1.001,00 a R$ 24 24% € 5 anos a » anos D070
Acima de 5 anos 60,61%
2:000,00 Total 100,00%
De R$ 2.001,00 a R$ 27.28% ota D070
3.000,00 Fonte: dad sad
Acima de R$ 3.000,01 39,39% onte. dados pesquisados
Total 100,00%

* O salario minimo vigente € de R$ 181,00 (cento e oitenta e um reais) a partir de
01/05/2001.
Fonte: dados pesquisados

Levando-se em conta o nivel de Renda Familiar (tabela 3) em comparacdo com o
Nivel de Renda Individual (tabela 2), percebe-se nitidamente que, a maioria dos gestores
publicos possui uma renda complementar. A maioria dos funcionarios, 39,39% (Trinta e
nove virgula trinta e nove por cento), declarou ter uma renda familiar superior a R$
3.001,00 (Trés mil e um reais), sendo que 51,52% séo casados.

Como mostra a tabela 4, 60,61% (sessenta virgula sessenta e um por cento) dos
entrevistados estd ha mais de 05 anos na iniciativa publica, o que mostra que sao
pessoas que ja tém um razoavel conhecimento sobre o servico publico. Denota-se que
isto reflete na vida social do funcionério, pois apesar de ndo ter uma renda satisfatéria,
96.97% (noventa e seis virgula noventa e sete por cento) declarou possuir bens, aos
guais destacamos que destes, 63,63% (sessenta e trés virgula sessenta e trés por cento)
sdo imoveis, ou seja, 39,39% (trinta e nove virgula trinta e nove por cento) possuem
apartamentos e 24,24 (vinte e quatro virgula vinte e quatro por cento) possuem casa.

Tabela 5 — Formacéo Escolar Tabela- 6 — Recebe incentivos do
Governo do Estado
ltem % Obtido
Nivel Médio Incompleto 0% %
Nivel Médio 9,09% Item Obtido
Nivel Superior Incompleto| 12,12% Sim — Recebe
Nivel Superior 51,52% incentivos 33,33%
Nivel Superior e 24,24% N&o — Nao recebe
Especializacéo incentivos 63,67
Nivel Superior com Esp. 3,03% 100,00
em Adm. Pudblica Total %
Total 100,00%
Fonte: dados pesquisados. Fonte: dados pesquisados

De acordo com os resultados, detectou-se que a maioria dos gestores publicos de
segundo escaldo, 51,52% (cinqlenta e um virgula cinqiienta e dois por cento) possui nivel
superior. Percebe-se um interesse em aperfeicoamento por duas questbes encontradas
na pesquisa, pois 24,24% (vinte e quatro virgula vinte e quatro por cento) dos
profissionais possuem nivel superior e Especializacdo em areas diversas, como também
em outro ponto da pesquisa, 75,76% (setenta e cinco virgula setenta e seis por cento),
admitiu ter freqientado um curso de aperfeicoamento nos ultimos 05 anos.

Destaca-se também o pouco aperfeicoamento especifico na gestao publica, ja que
somente 3,03% (trés virgula trés por cento) possuem especializacdo em Administracao

10



Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa (RECADM) - ISSN 1677-7387
Faculdade Cenecista de Campo Largo - Coordenagéo do Curso de Administragédo
v. 1, n. 2, nov./2003 - http://revistas.facecla.com.br/index.php/recadm/

Publica. Pode-se afirmar que este fato deve-se a falta de incentivos por parte do governo,
como afirmam 63,64% (sessenta e trés virgula sessenta e quatro por cento) como se
pode observar na tabela 06.

Quanto aos cursos de formacédo dos gestores publicos, destaca-se Administracéo e
Direito, ambas com 18,18% (dezoito virgula dezoito por cento), enquanto outros cursos
aparecem com menos frequiéncia e numa gama bastante variavel, como Ciéncias
Econbmicas, Ciéncias Contabeis, Psicologia, Pedagogia, apenas admitindo que a énfase
esta na area de humanas.

Chama-se a atencao, nesta pesquisa o quadro que segue:

Tabela- 7 — Opinido sobre a Nova Gestao Tabela -8 — Funcgdes que

Publica ocupou nos ultimos dez anos
ltem % Obtido
Nao conhece 3,03% ltem % Obtido
Tem conhecimentos e ndo se | 15,16% Gestor Publico 33,34%
aprofundou Assistente na area 06.07%
Tem bons conhecimentos 9,09% Pdblica
Tem bons conhecimentos e 27,27% Servidor Publico de 33,33%
pratica carreira
Tem bons conhecimentos e 42,42% Iniciativa Privada 27,27%
nao pratica Total 100,00%
Tem bons conhecimentos e 3,03% Fonte: dados pesquisados
pratica com limitagdes face a
postura da instituicao
Total 100,00%

A pesquisa acusou, que boa parte dos entrevistados, 42,42% (quarenta e dois
virgula quarenta e dois por cento) tem bons conhecimentos sobre a Gestdo Publica,
porém néo a pratica.

Fazendo-se um parametro com a area de atuacdo dos Gestores publicos nos
tltimos dez anos, constata-se que o mesmo percentual, ou seja, 27,27% (vinte e sete
virgula vinte e sete por cento) vieram da iniciativa privada e declaram ter bons
conhecimentos e os praticam (veja tabela 8).

Fazendo-se uma analise das tabelas 08 e 09, percebe-se nitidamente, que existe
um interesse nos profissionais da area publica (Gestores Publicos), ou seja, h4 10 anos
permanecem na area publica, bem como se sentem valorizados pelo governo.

Tabela 9 — Quanto ao sentimento de Tabela 10 — Quanto a 6tica da LRF *
valorizacao pelo Governo do Estado

ltem % Obtido m 7 OBt
Sim — Sinto-me valorizado | 66,67% 3 ertn 28 49|cy0
N&o — Nao me sinto 33,33% usta A9%
valorizado Injusta 3,03%
o 100,00% A I?egl | 462’046;;
: i plicave 42%
Fonte: dados pesquisados Nao Aplicavel e
Total 100,00%

Fonte: dados pesquisados

Quanto a LRF — Lei de Responsabilidade Fiscal, salienta-se o censo de justica e
aplicabilidade da Lei. Somando-se estes dois fatores, temos 90,91% (noventa virgula
noventa e um por cento) de aceitabilidade, portanto, um bom passo para a implementacéo
e consolidacao desta Lei.
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Cabe entdo uma grande interrogacdo. Se boa parte se sente valorizado, séo profissionais
de carreira e conhecem a nova gestdo governamental (tabela 6), porque entdo nao a
praticam? O que ocorre de fato para o impedimento desta pratica?

Concluséao

As pesquisas realizadas mostraram a evolu¢do da administracdo nas organizacoes
de uma forma geral. E latente a dificuldade desta evolucéo nas organizacdes publicas, em
funcado da cultura com excesso de procedimentos burocraticos nelas instalada.

Por outro lado, o avanco tecnoldgico, responsavel pela rapida disseminacdo do
conhecimento e velocidade com que os fatos se fazem conhecidos em todo mundo, veio
exigir que os governos se adequassem a essa evolucdo sob pena de ndo se manterem
em seus propadsitos administrativos.

A evolucdo cultural, aliada a escassez de recursos, e ainda amparada pela
legislacéo vigente, obrigou os Estados a repensarem suas estruturas e forma de atuacao.

Todos estes fatores exigem que os profissionais responsaveis pelo
desenvolvimento dos servicos publicos estejam realmente potencializados.

Este artigo discutiu as caracteristicas necessarias ao administrador publico neste
periodo de mudanca. Foi feita uma pesquisa junto a uma amostra de gestores publicos
atuais. E possivel concluir que o administrador publico urge por um preparo maior na sua
area especifica, dada as peculiaridades que a envolve, pois mesmo que haja uma
aproximacdo na forma de atuacdo das organizacdes em geral, a administracdo publica
levard mais tempo para adequar-se. Por outro lado, este administrador precisa estar
preparado e potencializado de maneira a tomar decisbes para que possa otimizar 0s
recursos dos quais dispdem para melhor atender o cidadao.

A evolucdo da administracdo nos mostra que o mercado esta sempre ditando as
formas como as organizacfes precisam caminhar para se manterem ativas e em
condicBes de sobrevivéncia. A realidade de ndo se conseguir ocultar os fatos ocorridos
em nenhuma parte do mundo, faz com que essa premente necessidade bata as portas
das organizacGes publicas de maneira contundente, exigindo posturas tais quais as
adotadas pelas organizacdes privadas.

Neste ponto, nos deparamos com o conflito maior. Necessidade evolutiva,
agilidade, economicidade, eficiéncia, eficicia, todos os requisitos para uma organizacao
caminhar de forma que sua produtividade seja maximizada e seu corpo de funcionarios
estimulados a torna-la cada vez melhor, pois assim estardo participando dos lucros que
sao transformados em satisfacdo das suas mais diversas necessidades.

O que vemos nas organizacdes publicas? Uma estrutura pesada, lenta, marcada
ha muito pela cultura da burocracia excessiva, que a época da sua criacdo parecia ser a
receita ideal para o desenvolvimento de qualquer organizagdo. A tudo isso soma a
peculiaridade da caracteristica monopolistica dos servi¢os oferecidos pelo governo, o que
da ao funcionario a garantia de que o usuario estara sempre ali, a sua espera, sem ter a
consciéncia de que o cidadao é o seu empregador, portanto, o seu cliente.

A analise do administrador de segundo escaldo do governo de Mato Grosso do Sul
nos mostra um profissional com intencdo de evolugcdo e perspectiva de crescimento,
embora ndo tenha sentido incentivo por parte do poder publico, enquanto que
contraditoriamente a maioria se sente valorizado pelo governo do Estado, mesmo néo se
sentindo satisfeito com a remuneracao percebida.

Cabe neste contexto a sugestdo para um estudo mais detalhado acerca desse
profissional para um melhor conhecimento de suas necessidades e interesses de maneira
gue possam ser coadunados aos interesses do Estado. Provado esta que para um efetivo
crescimento do profissional e da organizacéo, se faz necessario que ambos, funcionario e
organizacao tenham seus interesses atendidos.
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A estrutura do Estado de Mato Grosso do Sul disponibiliza, a Escola de Governo,
com a finalidade de preparar profissionais para bem atuarem junto as instituicées. E claro
gue para isso ha necessidade de investimentos e um planejamento eficiente para o
preparo e permanente atualizacao destes profissionais, bem como o desenvolvimento de
um plano de carreira, uma vez que a Lei de Responsabilidade Fiscal protege o Estado e
cobra uma postura transparente com eficiéncia e eficacia.

Levantamos aqui uma discussdo acerca da necessidade de continuidade nas
atividades e projetos desenvolvidos pelas organizacfes, 0 que em muitas situacbes €
interrompido quando da troca de governos, pois trocando o primeiro escaldo ocorre a
troca da média geréncia o que acaba por acarretar diversos niveis de prejuizo para o
Estado e cidadaos. A troca de comando do Estado ndo implica na troca da missao dos
governantes, que é administrar os recursos oriundos do cidadédo em prol dele proprio.

N&o
Administracédo Gestor Adguado Careira necessidade de
Profissionalzada | — 71 ® exclusiva [P cargo
EMPOWERMENT comissionado

Figura 1

A administracdo profissionalizada desenvolvida por um gestor dinamico, apto a
tomar decisdes e incentivado pela ado¢cdo de um plano de carreira exclusiva traz, tanto
para esse profissional quanto para o Estado um nivel de satisfacdo adequado, pois
atendera a expectativa de ambos — profissionalismo e otimizacdo de aplicacdo de
recursos financeiros, podendo ser percebido na figura acima.
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