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RESUMO

As mudancas organizacionais ocorrem em toda e qualquer empresa e muitas vezes sdo
inerentes & organizacdo. E necessario que os gestores estejam sempre atentos as mudancas,
pois isso se torna um fator de extrema importancia para poder se manter dentro do mercado
atual que tem como caracteristica um cenario cada vez mais competitivo. O presente estudo
discutiu os impactos das mudangas organizacionais, com um maior foco nas mudangas do
setor publico, mais especificadamente abordando as mudangas na autarquia municipal
Departamento de Agua e Esgoto (DAE). Possui este estudo como objetivo principal verificar
os reflexos da mudanca organizacional na gestdo dos processos e no comprometimento dos
servidores causados pelas mudancas de diretoria na autarquia municipal. O estudo abordou
temas como conflitos causados pela mudanca, servigo publico, processos organizacionais,
comprometimento e desempenho organizacional, como forma de contribuir para um melhor
entendimento das consequéncias das mudancas as organizacdes. Relacionado ao método de
pesquisa, este estudo foi desenvolvido com base em um estudo descritivo qualitativo. Esta
pesquisa se baseou em um estudo de caso que foi realizado na autarquia DAE. Para a coleta
dos dados foi aplicado um questionario com perguntas abertas a seis servidores que trabalham
ha oito anos ou mais na autarquia e que, portanto tenham presenciado as trocas de diretoria
que ja ocorreram. As perguntas foram embasadas no referencial tedrico e os dados foram
analisados através da técnica de andlise de conteudo e triangulacdo. Verificou-se ao final
deste estudo que a autarquia passou por uma alta rotatividade de chefias e que cada uma delas
impactou de uma forma o ambiente organizacional. As mudancas de chefia segundo os
servidores alteraram cargos e procedimentos de trabalho, ocasionando mudanga nos processos
organizacionais, 0 que ndo agradou a todos os servidores, consequentemente causando muitas
vezes descontentamento, o0 que levou a uma falta de comprometimento organizacional em
alguns servidores. Observa-se a necessidade de bons administradores nos cargos de chefia, de
pessoas que estejam aptas e que possuam conhecimento sobre seus setores e seus processos.
Continuar realocando pessoas em setores que ndo sdo da sua area de conhecimento ou
nomeando pessoas que ndo estejam aptas para gerir tais cargos, S0 causa prejuizo, tanto para o
servidor quanto para a propria autarquia.

Palavras-chave: Mudanca organizacional-Servi¢o Publico-Processos-Comprometimento



ABSTRACT
ANALYSIS OF THE IMPACTS CAUSED BY ORGANIZATIONAL CHANGE IN THE
PUBLIC SECTOR: A CASE STUDY IN A MUNICIPAL AUTHORITY

Organizational changes occur in any and every company and are often inherent in the
organization. It is necessary that the managers are always attentive to the changes, because
this becomes a factor of extreme importance to be able to remain within the current market
that has like characteristic an increasingly competitive scenario. The present study discussed
the impacts of organizational changes, with a greater focus on changes in the public sector,
more specifically addressing changes in the Municipal Department of Water and Sewage
(DAE). This study has as main objective to verify the reflexes of the organizational change in
the management of the processes and in the commitment of the servants caused by the
changes of management in the municipal autarchy. The study addressed issues such as
conflicts caused by change, public service, organizational processes, commitment and
organizational performance, as a way to contribute to a better understanding of the
consequences of changes to organizations. Related to the research method, this study was
developed based on a qualitative descriptive study. This research was based on a case study
that was carried out in the DAE autarchy. In order to collect the data, a questionnaire with
open questions was applied to six employees who have been working in the municipality for
eight years or more and who have witnessed the changes in management that have already
taken place. The questions were based on the theoretical framework and the data were
analyzed through the technique of content analysis and triangulation. It was verified at the end
of this study that the autarchy underwent a high turnover of managers and that each of them
impacted in a way the organizational environment. The changes of leadership according to the
servers changed positions and work procedures, causing change in the organizational
processes, which did not please all the servers, consequently causing often discontent, which
led to a lack of organizational commitment in some servers. There is a need for good
managers in management positions, for people who are capable and who have knowledge
about their sectors and processes. Continuing to relocate people in sectors that are not in their
area of knowledge or appointing people who are not able to manage such positions, only
causes damage, both for the server and for the municipality itself.

Keywords: Organizational Change-Public Service-Processes-Commitment
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1 INTRODUCAO

As organizacBes se preocupam com a sua cultura organizacional, seu ambiente
interno. Isso se deve ao fato do mundo estar cada vez mais competitivo, sendo necessaria uma
total preocupacédo por parte das organizagdes para continuarem vivas dentro desse cenario. O
mundo passa por inimeras mudangas, 0 que obriga de certa forma as empresas a
acompanharem essas mudancas, se nao quiserem entrar em declinio. No caso de organizacGes
publicas, as mudancas também podem ocorrer na mesma frequéncia que em organizacoes
privadas, pois € impossivel manter uma organizacdo sem ser atingida de alguma forma pelo
ambiente externo ou por outras mudangas.

Seguindo essa mesma linha de raciocinio, Bergue (2011, p 538) argumenta que
“assim, € certo que todas as organizacdes mudam com o tempo; com variagdes tdo somente na
condugdo desse processo inevitdvel, envolvendo a forma e o tempo da mudanga”. Dessa
forma, é evidente que qualquer tipo de organizacdo acaba sofrendo algum tipo de mudanca,
esta podendo ser complexa ou ndo, podendo levar algum tempo ou ser mudanca de rapida
adaptacdo, ird depender do tipo de mudanca e qual é a cultura da organizacdo em questdo.
Assim, essas mudancas irdo causar certas consequéncias no ambiente interno dessas
organizagOes, podendo ser consequéncias positivas ou negativas.

Neste estudo, a mudanca organizacional foi abordada especificadamente no setor
publico, em uma autarquia. Quando se trata de mudancas no setor publico, se nota que podem
ser processos mais lentos, isso se da pela questdo de que em muitos casos o0 servico pubico é
algo bem mais burocratico que organizacdes privadas. Bergue (2011) da énfase a esse
pensamento quando relata que no setor publico as mudancas sdo consideravelmente mais
complexas. Assim, organiza¢fes publicas ndo estdo livres de mudancas, e quando elas
ocorrem podem ser mais complexas, e isso pode se dar ao fato de que no setor publico existe
um maior nivel de hierarquizacéo e burocratizagcdo nos processos.

Tendo em vista que as organizagdes publicas passam por processos mais lentos e
complexos de mudancas em seu &mbito organizacional, este estudo buscou analisar quais 0s
impactos que essas mudancgas podem causar no setor publico, mais especificadamente em uma

autarquia municipal.



14

1.1 Problematica

E visto que toda organizacdo sofre algum tipo de transformacdo com o decorrer dos
anos, seja por sua propria iniciativa ou por pressdo do ambiente externo, isso ocorre pelo fato
de que as empresas tentam se adequar a diversas situac0es para poder continuar competitivas
no mercado e essas mudangas podem gerar consequéncias no ambiente organizacional. Nesse
mesmo sentido, Bergue (2011, p 537) relata que por mais que na maioria das vezes 0 processo
de transformacdo ndo seja totalmente notavel, as organizacGes passam por mudancas
constantes, pelo simples fato de que isso é um fator natural que acaba por impactar as
estruturas organizacionais em pequena ou grande escala, dependendo do grau de intensidade.

Partindo desse contexto, um dos fatores que surge com a mudanca organizacional € a
criacdo de conflitos internos, que se dédo de certa forma pela ndo aceitacdo da mudanca por
parte de alguns ou até mesmo da maioria dos funcionarios. Frente a isso, torna-se necessario
um posicionamento da direcdo para que esses conflitos sejam diminuidos. Nessa mesma
visdo, Vecchio (2008, p 230) declara que “conflito é o processo resultante de uma pessoa (ou
um grupo de pessoas) perceber que outra esta impedindo [...] uma acdo importante. Ele
envolve incompatibilidades entre as partes, que culminam em interferéncia ou oposigdo”.
Assim, é necessario que haja medidas para controlar os conflitos que poderdo surgir com as
mudangas organizacionais.

Quando ocorre mudanca dentro de uma organizacdo, seja ela publica ou privada, pode
ocorrer diversos impactos, tanto na cultura organizacional quanto nos colaboradores e
servidores. Em relacdo ao setor publico, uma das causas que gera mudanca sdo as trocas de
diretoria, que podem ocorrer tanto devido as mudancas de governo consequente de novas
eleicBes municipais ou por novas indicacGes de cargo de confianca que podem ocorrer a
qualquer momento. Isso gera mudancas significativas, tanto pela organizacdo que recebe
novas pessoas como pelos servidores que terdo que se readequar a mudanca no ambiente
interno. Essas mudancas poderdo gerar impactos também nos processos organizacionais e no
comprometimento dos servidores, ja que a resisténcia a mudanca pode vir a causar algum tipo
de conflito no &mbito organizacional. Diante de tais conceitos e informagdes é que se inicia
esta pesquisa com o0 seguinte questionamento:

Quais os reflexos da mudanca organizacional na gestdo dos processos e no

comprometimento dos servidores devido as mudancas de diretoria na autarquia municipal?
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1.2 Objetivos

Este estudo possui como Objetivo Geral, analisar os reflexos da mudanca
organizacional na gestdo dos processos e no comprometimento dos servidores causados pelas
mudangas de diretoria na autarquia municipal. A partir desse objetivo geral, desencadeiam-se
0s Objetivos Especificos, sendo estes:

e Verificar as mudangas organizacionais ocorridas na autarquia decorrentes das
mudangas de chefia.

e Identificar a percepg¢éo dos servidores quanto aos impactos gerados na gestdo dos
Processos.

e Compreender a percepg¢éo dos servidores quanto aos impactos gerados no

comprometimento organizacional.

1.3 Justificativa

Mesmo que organizac@es publicas tenham seu maior foco em atingir os objetivos do
Estado, e que as organizacGes privadas visem alcancar lucratividade, todas elas desejam ter
um ambiente de trabalho onde seus colaboradores ou servidores estejam compromissados com
a organizacdo e consigam vencer todos os obstaculos que podem vir a surgir com as
mudangas organizacionais, sejam as que surgem inevitavelmente ou as que sao implantadas.

Dependendo do tipo e do grau de mudanca, esta podera causar diversos efeitos que
irdo variar de organizacdo para organizacdo, podendo impactar em diversas operacfes de
diferentes formas. Existem organizagOes que se adequam mais rapidamente as mudangas
organizacionais, como existe também as que resistem até o Gltimo momento, como na maioria
das vezes é o caso das organizagfes publicas quando se refere a troca seguida de chefia por
exemplo. De acordo com Bergue (2011, p 539) “a operagdao de mudangas no ambito das
organizacOes do setor publico costuma ser percebida pelos agentes de transformagdo como
processos complexos, que percorrem caminhos tortuosos e, sobretudo, lentos”. Assim, essas
mudancas no setor publico que poderdo ser complexas, talvez possam vir em determinadas
circunstancias causar problemas como conflitos e resisténcia a essas mudancas.

O tema mudanga organizacional tem sido abordados cada vez mais e é de suma

importancia para que se compreenda melhor esse fendmeno que pode ser bastante complexo
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dentro de uma organizacdo. Assim, tendo em vista os assuntos ja apresentados e levando em
consideragdo 0s objetivos aqui propostos, este estudo visou contribuir para um maior grau de
conhecimento acerca do tema, ja que existe uma necessidade de entender como as trocas de
chefia podem impactar dentro de uma organizacdo publica, mais especificadamente nos
processos e no compromisso dos servidores com a organizagdo. Dessa forma esse estudo se
mostra relevante, pois pode vir a contribuir com o ambiente organizacional da autarquia
municipal, podendo ser utilizado para areas de gestdo publica e por autarquias que

identifiqguem possiveis problemas devido as trocas de chefia.

14 Estrutura do trabalho

Esse trabalho foi estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo aborda-se a
introdugdo seguida da problemaética, dos objetivos gerais e especificos e da justificativa do
trabalho. No segundo capitulo esté o referencial tedrico apresentando conceitos que embasam
este estudo. O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada para a pesquisa, a unidade
de analise, apresentando a autarquia DAE de Santana do Livramento, o método escolhido e a
forma de coleta de dados. O quarto capitulo contém a apresentacéo e anélise dos resultados. O
quinto capitulo é composto pelas consideracdes finais e logo ap6s sdo apresentadas as
referéncias bibliogréficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar os principais conceitos acerca do tema de
estudo em questdo, visando proporcionar um embasamento teérico para fundamenta-lo.
Portanto, sdo abordadas as seguintes tematicas: Mudanga organizacional, servigo publico,

gestéo dos processos e comprometimento organizacional.

2.1  Mudanca Organizacional

A mudanca é um fenbmeno que pode ocorrer em qualquer tipo de organizacdo a
qualquer momento. Na visdo de Wood Jr (2009) todos os tipos de organizagdes enfrentam
cenarios diferentes e mais complexos que os cenarios de algum tempo atras. Assim, essas
organizagOes procuram se adaptar da melhor forma a esses novos ambientes. Para Newstrom
(2008, p 323):

“A mudanca pode ser descrita como qualquer alteracdo no ambiente de trabalho que
afete as maneiras como os funcionarios devem agir. Essas mudancas podem ser
planejadas ou ndo, catastréficas ou evolutivas, positivas ou negativas, fracas e fortes,
lentas ou répidas e enddgenas ou exdgenas. Independente de sua fonte, natureza,
origem, velocidade ou intensidade, as mudancas podem ter efeito profundamente
nos seus receptores.”

Assim entende-se que qualquer mudanga que possa ocorrer dentro de uma
organizacao, causara efeitos, nocivos ou ndo ao seu ambiente interno. Nesse aspecto cabem
diversas questdes como o tipo de mudancga, a cultura da organizacdo e se os colaboradores
aceitardo ou ndo essas mudancas.

A mudanga pode surgir como um processo natural, como pode também ser algo
implantado dentro de uma organizacdo. Essa mudanca podera exigir treinamentos, quem sabe
até novos equipamentos dependo do tipo de mudanca, e isso podera causar diversas reaces
nos colaboradores podendo até mesmo comprometer seu desempenho. Seguindo essa mesma
linha de raciocinio, Newstrom (2008, p 327) relata que “todas as mudancas provavelmente
tém alguns custos. Um novo procedimento de trabalho, por exemplo, podera exigir a
inconveniéncia do aprendizado de novas habilidades. Ele pode interferir momentaneamente

no trabalho e reduzir a satisfacao”.
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Por isso é de extrema importancia o bom posicionamento da direcdo para que haja
total harmonia durante o processo de mudanca, para que os colaboradores ndo sejam contra e
auxiliem nesse processo da melhor forma possivel. Nesse mesmo contexto, Vecchio (2008, p
364) afirma que “organizacdes ndo sao estaticas, mudam continuamente [...]. O desafio para
os administradores consiste em prever e direcionar 0s processos de mudanga, para aumentar o
desempenho organizacional”. Dessa forma ¢ necessario saber conduzir da melhor forma
possivel as mudancas que podem vir a surgir no ambiente organizacional.

A mudanca dentro de uma organizacdo podera alterar tanto sua estrutura quanto o
modo dos colaboradores agirem dentro do ambiente organizacional. Nesse sentido Bergue
(2010, p 457) relata que:

“A mudanc¢a constitui um fendmeno inerente & organizacdo e se manifesta sob
diferentes formas, desde os esforcos adaptativos de qualquer ordem e intensidade,
inovagdes gerenciais e de estrutura, até transformacfes mais radicais que alcangam
aspectos substanciais do comportamento das pessoas na organizacéo.”

Sendo assim, é importante analisar o grau de mudanca e saber avaliar como isso
podera impactar na organizacio e em seus colaboradores. E importante observar que nem
sempre as mudancas poderdo ser boas para toda a organizacao e saber induzir a mudanca da
forma correta € fundamental para que a organizacdo se mantenha sempre atualizada e

competitiva no cenario atual.

2.1.1 Conflitos causados pela mudanca

E comum, ao ocorrer mudancas que s&0 mais complexas, ocorrer também pessoas que
podem se mostrar contra, ou por nao sentirem confianca ou por estarem em divida quanto ao
processo de adaptacdo apos a mudanca. Quando colaboradores ndo ficam satisfeitos, ocorrem
possiveis conflitos no ambiente organizacional. Segundo Kanaane; Filho; Ferreira (2010, p
86) “define-se conflito como sendo qualquer divergéncia, oposi¢do ou incoeréncia em que ha
o encontro de op¢Oes incompativeis ou mutuamente excludentes”. Ao levar esse conceito em
consideracdo, percebe-se que uma mudanca organizacional leva a conflitos, pois nunca se
satisfaz todos os membros de uma organizacao.

Na visdo de Vecchio (2008) os colaboradores de uma organizagdo, normalmente

receiam as mudancas que ocorrem, podendo ser apenas por manter sua seguranca e seu status
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quo. Isso se deve ao fato de que dependendo do tipo de mudanga, esta podera causar até
grandes impactos na estrutura organizacional, levando ao risco até mesmo de reducdo de
pessoal ou readequacao de pessoas em outros setores.

Nota-se que ao existir conflitos dentro de uma organizacao, consequentemente podem
ocorrer algumas consequéncias maiores e que afetem negativamente o ambiente

organizacional. Seguindo esse raciocinio, Newstrom (2008, p 327) afirma que,

o nivel de tolerancia a mudanca dentro de um grupo de funcionarios pode variar de
relativamente alto para uma pessoa até relativamente baixo para outra. Sempre que
esse nivel é excedido, surgem respostas carregadas de estresse que podem minar a
salde dos funciondrios. Em alguns casos, ha uma série continua de mudancas
pequenas ou moderadas ao longo de um periodo, produzindo efeitos cumulativos
que finalmente sobrecarregam o sistema de uma pessoa. Alguns escritores referem-
se a essa circunstancia como sindrome da mudanca repetitiva.

Assim, é notdrio que quando ocorrem mudangas que ndo sdo aceitas por parte dos
funcionarios, ocorrem também algumas complica¢des, que envolve a salde dos funcionarios
no ambiente organizacional. Quando essas mudancas sdo muito frequentes, podera gerar
receios e mais estresse aos colaboradores, por ndo concordarem com tais mudangas.

Na visdo de Newstrom (2008), o conflito pode surgir da prépria mudanca
organizacional, pois cada pessoa terd uma visdo diferente sobre qual escolha seguir, qual
decisdo tomar, como aquela mudanca podera render algum resultado e quais recursos poderdo
ou ndo ser utilizados. O autor ainda reforca que no cenario atual, as mudancgas surgem com
muita rapidez, tanto do campo social, politico e tecnolégico, portanto as organizacGes sempre
tentardo seguir essas mudancas para se manterem competitivas, devido a isso sempre existirdo
mudancas e serad necessario se adequar a elas.

Quando se trata de conflitos relacionados ao setor publico, Kanaane; Filho; Ferreira
(2010) relata que, existem evidéncias de que o conflito pode ocorrer tanto de maneira exposta,
assim, ser claramente declarado ou pode ainda ser de certa forma negligenciado. Por mais que
alguns funcionarios se mostrem contra a mudanga, nem sempre ir4 se tentar impedir

totalmente, dependendo da posicéo que o colaborador ira frente a mudanca.
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2.1.2 Mudanca em relacio ao setor publico

No mundo ocorrem inimeras mudancas sendo elas econdmicas, socioambientais,
tecnoldgicas e politicas. Para Matias-Pereira (2009), no mundo contemporaneo, essas diversas
mudancas que estdo ocorrendo acabam por impactar fortemente no servico publico.

Pelo fato das organizagdes publicas serem érgdos mais burocraticos, sdo por natureza

organizacOes mais complexas. Assim, Bergue (2010, p 456) afirma que:

“As organizac¢Oes publicas podem ser consideradas sensivelmente mais complexas
que as demais em termos de substancia (componentes e propdsitos), amplitude e
relacbes de poder, fato que expde ainda mais as limitagGes do pensamento
mecanicista de orientacdo estritamente instrumental.”

Niveis hierarquicos mais altos, processos mais lentos e maiores, sdo fatores que estéo
contidos no servico pablico. Na concepcdo de Bergue (2010), quando se percebe que a
organizacao publica é uma estrutura sistémica, sabe-se que € inevitavel enfrentar mudangas. O
mesmo autor destaca que a mudanca é um fendémeno inerente a organizacdo, e que é
necessario que existam mudancas para que as empresas evoluam e possam acompanhar, ja
gue no cenario atual é questdo de sobrevivéncia para uma organizacao que ela se mantenha
atualizada, e inove sempre que existir a necessidade. Organiza¢fes que ndo se adequam ao
novo cenario ndo tém como se manter vivas.

O autor ainda relata que alguns fendmenos que causam mudangas dentro do cenario
das organizacdes publicas podem ser as reformas, sejam elas previdenciarias, administrativas,
e principalmente as mudancas que ocorrem na legislacdo afetam diretamente os servidores.
Outro fator que é causador de mudancas € a implantacdo de novas tecnologias gerenciais, que
podem impactar no ambiente organizacional, além disso, ainda podem existir alteracdes nos
objetivos de avaliacio de algum poder ou Orgéo Publico em particular. Esses sdo fatores que,
em geral podem ocasionar mudancas, porém, pode vir a desencadear diversas outras

alteracdes que podem impactar de maneiras diferentes na cultura de uma organizagéo publica.
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2.2 Servico Publico

Na concep¢do de Martins (2010, p 122) “o Servico Publico é o prestado pela
Administragdo para satisfazer as necessidades gerais das pessoas”. Dessa forma, entende-se
que € o servico pelo meio do qual se busca atingir os objetivos do Estado, ou seja, atender as
necessidades da sociedade em geral.

Seguindo esse mesmo raciocinio, Di Pietro (2006, p 114) afirma que o Servico Pablico
¢ “toda atividade material que a lei atribui ao Estado para que exerca diretamente ou por meio
de seus delegados, com o objetivo de satisfazer concretamente as necessidades coletivas, sob
regime juridico total ou parcialmente ptblico.” Diante dessa visdo, compreende-se a grande
importancia que possui 0 Servigo Pablico para alcancar o objetivo geral do Estado, buscando
da melhor forma possivel atingir as necessidades das pessoas, porém burocraticamente e
apoiada em leis.

As pessoas que trabalham no Servico Publico sdo denominadas servidores publicos ou
até mesmo funcionarios publicos. Dando énfase a esse pensamento, Martins (2010, p 122)
assegura que “servidor publico é género, englobando funcionario publico (estatutario),
empregado publico (celetista), comissionado e pessoa contratada para atender a necessidade
transitdria de servigo publico”. Esse mesmo autor ainda acrescenta que o funciondrio publico
€ um servidor estatutario e que para ingressar no servico publico necessita prestar concurso
publico e ser aprovado, e s6 podera ser dispensado se sofrer e for condenado por processo
administrativo disciplinar, enfrentando um longo processo que enfrenta bastantes burocracias.

O conceito de servidor publico para Di Pietro (2013, p 587) € dado da seguinte forma:
“sdo servidores publicos, em sentido amplo, as pessoas fisicas que prestam servicos ao Estado
e as entidades da Administracdo Indireta, com vinculo empregaticio e mediante remuneracao
paga pelos cofres publicos”. Ainda designando servidor publico, Mello (2013, p 253) afirma

que:

“Servidor publico, como se pode depreender da Lei Maior, é a designacdo genérica
ali utilizada pra englobar, de modo abrangente, todos aqueles que mantém vinculos
de trabalho profissional com as entidades governamentais, integrados em cargos ou
empregos da Unido, Estados, Distrito Federal, Municipios, respectivas autarquias e
fundaces de Direito Publico.”
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Assim, define-se servidor, de forma ampla, como visto nos conceitos acima, Sao
pessoas que prestam servigos pro Estado dentro da administracdo indireta. Este estudo se dara
em uma autarquia, assim Mello (2013), afirma que as autarquias fazem parte da administracdo
indireta, juntamente com fundagfes e empresas publicas bem como economia de sociedade
mista. As autarquias, mais precisamente podem ser conceituadas ainda na visdo de Mello
(2013, p 164) como sendo “pessoas juridicas de Direito Publico de capacidade
exclusivamente administrativa”. O autor ainda destaca que por serem pessoas juridicas, as
autarquias ndo sdo subordinadas a algum 6rgdo do Estado, sdo apenas controladas, podendo
no limite da lei gozar de liberdade administrativa.

Como fortes caracteristicas das instituicbes publicas se tem a grande hierarquizacéo,
alta burocratizacdo, trabalhos organizados em departamentos, funcionarios com empregos
estaveis e salarios que sdo fixados por tabelas. Em relacdo a burocratizacdo que é tida
fortemente no servigo publico, Veras (2009) destaca que por vezes a burocracia gera lentiddo

e pode vir a utilizar processos que ndo sao necessarios.

A burocracia € um conceito administrativo amplamente usado, caracterizado
principalmente por um sistema de diversos niveis hierarquicos, com alta divisdo de
responsabilidade, onde seus membros executam invariavelmente regras e
procedimentos padres, como engrenagens de uma maquina. E também usado com
sentido pejorativo, significando uma administracdo com muitas divises, regras e
procedimentos redundantes, desnecessarias ao funcionamento do sistema (VERAS,
2009, p 1).

Nesse sentido acaba ocorrendo uma distorcdo da burocracia, normas que acabam
sendo rigidas demais se tornam de dificil flexibilizacdo, o que consequentemente leva a maior

lentiddo no servico publico.

2.3 Gestio dos Processos

N&o existe organizacdo que ndo funcione por meio de processos, sejam métodos de
trabalho, padrOes, acOes integradas, atividades coordenadas que visem atingir um fim
especifico, criacdo de algum produto ou servico ou objetivando algum resultado. Oliveira
(2006, pg. 143) cita que processo ¢ um “conjunto de agdes ordenadas e integradas para um
fim produtivo especifico, ao final do qual serdo gerados produtos e/ou servicos e/ou

informagoes”. Ou seja, séo atividades que possuem como finalidade processar ou transformar
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insumos para a producdo de bens ou servigos que serdo utilizados para atender a alguma
demanda.

E importante que o gestor tenha foco nos processos organizacionais e que vise sua
melhoria para que a organizacdo tenha um bom andamento e que 0s processos existentes no
ambiente organizacional do setor publico possuam eficiéncia e gerem maiores resultados. Na

concepcao de Bergue (2011, pg 499):

“Sabe-se que a atuacdo das pessoas no ambiente organizacional ocorre segundo
rotinas de procedimentos de trabalho com caréater relativamente estavel, ou seja,
conforme uma sucessdo de atividades que consome recursos e gera um resultado
pretendido, marcados por um sensivel grau de perenidade. A analise e a
compreensdo dos métodos e processos de trabalho, portanto, devem constituir um
dos objetos centrais de analise do gestor, com vista @ melhoria do desempenho das
pessoas, com reflexos diretos no resultado da a¢do do Poder Publico.”

Assim, 0 conjunto de atividades que compde 0s processos organizacionais, deve ser
levado em consideragdo pela administragdo, possuindo cuidado com o0 excesso de
burocratizacdo para que o desempenho das atividades possa ser melhorado e assim gere
resultados mais precisos.

Os processos se utilizam de procedimentos e atividades realizadas por cada
departamento para sua execucdo. Nesse sentido, as atividades segundo Mendonga (2010) sdo
tarefas reunidas para um determinado fim e formam assim 0s processos sendo compostas
ainda por procedimentos que comp®de a menor parte para a realizacdo de algum trabalho.

Se tratando de processos organizacionais no setor publico, Bergue (2011) ainda relata
que a abordagem da organizacdo publica sob os processos apresenta diversas possibilidades
de aplicacdo, havendo um conceito amplo de processos com varias interpretaces e possuindo
varios aproveitamentos no que tange a gestdo. Os processos ocorrem continuamente e de
forma ampla nas organizagbes, sendo dificil um UGnico conceito a respeito desse tema que
engloba diversas atividades dentro do ambiente organizacional.

O mesmo autor expbe que 0S conceitos acerca dos processos organizacionais levam a
um diferente entendimento da dindmica organizacional, privilegiando atividades integradas e
0s resultados finais. Diante desse contexto, sdo apresentadas na Figura 1 algumas

caracteristicas especificas da gestao por processos.
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Figura 1 — Fatores que levam ao desempenho

GESTAO POR
PROCESSOS

O elevado nivel
de diferentes
atores e recursos

Foco no usuario ou
destinatario do bem
ou servico publico

Os parametros de
avaliacdo do
Enfase em agregar desempenho com foco
valor no impacto ¢ a
legitimidade conferida
a acdo governamental

Fonte: Elaborado com base em BERGUE (2011, pg 493).

Conforme a figura 1, todos os fatores acima sdo caracteristicas de a¢fes que utilizam
0S processos para atingir o objetivo final e a énfase em agregacdo de valor é também
orientada para destinatarios intermediarios e finais de servigos publicos. Bergue (2011) ainda
relata que quando se tem ciéncia dos processos organizacionais, € mais facil para identificar o
produto, 0 usuario, 0s insumos, as atividades e os indicadores de desempenho que permitem
conhecer o funcionamento dos processos.

Nesse contexto, Scartezini (2009, p 05) afirma que “melhorar os processos da
organizacao é fator critico para o sucesso institucional da qualquer organizacdo, seja publica
ou privada, desde que realizada de forma sistematizada e que seja entendida por todos na
organizag¢do”. Assim, a questdo é agregar valor para que os servi¢cos possam obter melhorias e
gue todos estejam cientes desses processos organizacionais para poderem contribuir da

melhor forma possivel a execucdo dos mesmos.
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2.4  Comprometimento Organizacional

Se mostrar comprometido com o trabalho que desenvolve € um importante fator para
se manter dentro de uma organizacdo, tendo em vista que com o decorrer dos anos o mercado
de trabalho tem se tornado cada vez mais competitivo e as pessoas que ndo estiverem
comprometidas com seu emprego e atividades correm um alto risco de ndo se manterem nesse
mercado atual.

Quando relacionado ao servico publico, ser comprometido nao sera um fator decisério
para se manter empregado, porém sera um fator determinante para o bom desempenho de suas
proprias funcdes e das de outros servidores, ja que existindo um maior nivel burocrético, uma
apenas funcdo podera depender de diversas outras que irdo envolver mais pessoas. Newstrom
(2008 p 205) afirma que:

“O compromisso organizacional, ou lealdade dos funcionarios, é o grau que um
trabalhador se identifica com organizacdo e demonstra sua vontade de permanecer
participando ativamente dela. Do mesmo modo que uma for¢a magnética forte atrai
um objeto metalico em direcdo a outro, ele € uma medida da vontade do funcionario

de permanecer na organizacdo no futuro.”

Assim, é importante que o funcionario ou servidor esteja de acordo com o0s objetivos
da organizacdo para querer permanecer nela e se comprometer com seu servico da melhor
forma possivel, ndo apenas sendo beneficiado como algumas vezes ocorre, mas entregando o
melhor de si para beneficiar também a organizacéo.

Newstrom (2008) ainda utiliza a expressdo envolvimento com o trabalho, relatando
que se trata da dedicacdo que o funcionario tem para com as suas tarefas e atividades,
investindo seu tempo, energia e parte de suas vidas na realiza¢do de seu trabalho.

Seguindo essa linha de raciocinio com foco no servigo publico, Matias-Pereira (2009)
aborda que, quando ocorre a falta de dindmicas adequadas no ambiente organizacional,
consequentemente havera uma acomodacao de interesses nos funcionérios, o que ira refletir
de forma negativa no ambiente das organizac¢Ges publicas gerando assim certo desestimulo
nos servidores.

N&o estar comprometido no ambiente de trabalho pode acarretar em diversas

consequéncias para a organizacao e para o colaborador, assim os dois perdem vantagem. Em
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continuidade, Vecchio (2008, p 270) afirma que “niveis reduzidos de satisfagdo no
desempenho das funcGes tém sido relacionados a problemas do tipo rotatividade, absenteismo
[...] e apresentagdo de queixas”. Dessa forma, o colaborador estando insatisfeito e
descomprometido ndo se sentira motivado a permanecer no ambiente organizacional e podera
causar transtornos dentro da organizacao.

Alguns autores se referem ao comprometimento como desempenho organizacional.
Wagner (2009) expde que existem fatores que levam o individuo até seu total desempenho,
como é demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — Caracteristicas especificas da gestdo dos processos
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Fonte: WAGNER (2009, p.46)

Conforme demostrado na Figura 2 existe uma série de fatores que levam até o
desempenho, dessa maneira, dependendo do cargo que a pessoa exerca € necessario mais
aptiddes ou mais experiéncia. Segundo Wagner (2009), a motivacdo acaba por promover o
compromisso e a estabilidade mantém o esforco na realizagdo do trabalho.

Quando relacionado a falta de comprometimento, ela pode vir a ocorrer por varios
fatores, porém quando se tem pessoas que se encontram ha tempos na organizacao e que
possuem assim mais experiéncia de seu trabalho é mais dificil que ocorra a falta de
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comprometimento, a ndo ser que os objetivos do funcionario se alterem confrontando com os
da organizagédo. Sabe-se que a atitude de algumas pessoas pode a curto ou longo prazo vir a
induzir o comportamento de outras, intencionalmente ou ndo. Seguindo esse pensamento,
Newstrom (2008, p 205) declara que “o compromisso ¢ frequentemente mais forte entre os
funcionarios mais antigos, entre 0s que conseguiram experimentar sucesso pessoal na

organizagdo e entre os que trabalham em um grupo comprometido de funcionarios”.
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3 METODO

Este terceiro capitulo apresenta 0 método de pesquisa que dara base para que oS
objetivos deste estudo sejam atingidos. Destaca-se que se trata aqui de um estudo de caso que
aborda profundamente e de forma intensiva os objetos de estudo, sendo eles a mudanca
organizacional e seus reflexos na autarquia. Essa pesquisa é qualitativa, abrangendo o
méaximo de informacbes possiveis e buscando aprofundamento das informacdes que seréo
coletadas para que possa responder com maior clareza o problema de pesquisa. Possui

abordagem de método qualitativo do tipo descritivo.

3.1  Tipo de pesquisa

A presente pesquisa possui carater descritivo e abordagem qualitativa. No que se

refere as pesquisas descritivas, Sampieri (2006, p 100-101) afirma que nesse caso,

“o0 objetivo do pesquisador consiste em descrever situagdes, acontecimentos e feitos,
isto €, dizer como é e como se manifesta determinado fendmeno. Os estudos
descritivos procuram especificar as propriedades, as caracteristicas e os perfis
importantes de pessoas, grupos, comunidades ou qualquer outro fendbmeno que se

submeta a anélise”.

Dessa forma a pesquisa descritiva ird analisar o fenémeno, estudando as caracteristicas
de um determinado grupo, assim se podera atingir da melhor forma possivel os objetivos
deste estudo. Corroborando com esse raciocinio, Gil (2008, p 28) declara que “uma pesquisa
qualitativa descritiva pode propor estudar o nivel de entendimento dos érgdos publicos, e vai
além de uma simples identificacdo da existéncia de relacdo entre varidveis, pretendendo
determinar a natureza desta relacdo”.

Relacionado a pesquisa qualitativa, Gil (2002) ainda relata que esse tipo de pesquisa
depende de diversos fatores, como 0s instrumentos da pesquisa, os dados coletados. Dessa
forma, esse processo se caracteriza como uma sequéncia de atividades, envolvendo a

interpretacdo e organizacdo dos dados coletados, entre outros.
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Em contribuigéo, Richardson (2012, p 90) expde que “a pesquisa qualitativa pode ser
caracterizada como a tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e

caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados”.
3.2  Método escolhido

Para melhor atender o objetivo deste estudo, a pesquisa se caracteriza como um estudo
de caso, pois com essa técnica é possivel um estudo aprofundado dos fendmenos e assim se
chegard a resultados mais precisos e de melhor compreensao.

Para um melhor entendimento do que seria o estudo de caso, Gil (2010, p 37) descreve
que o estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel
mediante outros delineamentos ja considerados”. Dessa forma, o estudo de caso ¢ quando se
estuda algum objeto detalhadamente para que se possa entender e conhecer melhor certo
fendmeno.

Yin (2010) evidencia que o estudo de caso quanto método empirico de investigacao
estuda um fendmeno a fundo em seu contexto real, assim sendo, o estudo de caso investiga
um fendémeno da realidade em sua profundidade. Portanto, o estudo de caso proporcionou um
melhor entendimento sobre os reflexos da mudanga organizacional na autarquia municipal

devido ao estudo aprofundado do fenémeno, atingindo assim o objetivo geral deste estudo.
3.3 Técnica de coleta de dados

Como fonte de coleta de dados sera utilizada dados primarios, por meio da aplicacao
de entrevistas, e dados secundarios, que serdo fornecidos pelo setor de Departamento de
Pessoal da propria autarquia assim como dados que sdo encontrados no site da autarquia
municipal’. Entrevista, segundo Marconi e Lakatos (2003) é quando duas pessoas se
encontram e uma delas coleta alguma informagdo necesséaria por meio de uma conversa
profissional.

As entrevistas foram realizadas por meio de perguntas abertas que foram embasadas

nos objetivos e analisadas tendo com suporte os fundamentos teoricos, dessa forma nédo sera

Disponivel no link:* <http://daelivramento.blogspot.com.br/
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apenas uma conversa, mas serdo perguntadas fundamentas que irdo ser usadas para confrontar
com o0s conceitos dos autores citados no referencial, as perguntas serdo realizadas
pessoalmente com os servidores que irdo compor a amostra de pesquisa.

Os dados secundarios se deram por meio de pesquisa documental. De acordo com
Bergue (2010), a pesquisa documental é uma forma bésica para que se possa obter os dados
secundarios, dados esses que podem ser obtidos através de livros, arquivos, relatorios, enfim,
assumindo uma forma mais objetiva e concreta.

A unidade de analise foi a autarquia municipal DAE- Departamento de Agua e
Esgotos. O DAE-Departamento de Agua e Esgotos de Santana do Livramento, foi criado
através do Decreto-Lei ° 23 em setembro de 1969, possuindo como objetivo analisar, projetar
e executar todos os assuntos relacionados com o abastecimento de agua potavel e coleta de
esgotos em Santana do Livramento. O DAE é uma autarquia municipal que desde sua
autarquizacdo buscou resolver falhas e melhorar todo o sistema de abastecimento de agua.
Atualmente o DAE é composto por 256 funcionarios efetivos (servidores publicos) além de
cargos de confianca, servidores temporarios (contratados) e estagiarios. Possuindo 38 setores
e 5 gabinetes.

O grupo de respondentes foi composto por seis pessoas, 0 que ndo tornou a pesquisa
tdo extensiva e ainda assim foi um nimero adequado para que se pudesse conseguir boas
respostas. Essas seis pessoas que participaram das entrevistas sdo funcionarios com oito anos
ou mais de trabalho dentro da autarquia, pois se considera que estes saibam melhor sobre as
mudancas que ocorreram e quais foram os devidos impactos que elas causaram na autarquia,
tendo em vista que pessoas que estejam a menos tempo trabalhando ndo terdo o mesmo

conhecimento que aqueles que estdo a mais tempo como servidores dentro da autarquia.

34 Técnica de analise dos dados

As analises fundamentam-se na denominada analise de conteudo e na técnica de
triangulacdo. Para Severino (2007, p 121), a analise de conteudo “é uma metodologia de
tratamento e analise de informacGes [...], sob forma de discursos pronunciados em diferentes
linguagens: escritos, orais, imagens, gestos. Um conjunto de técnicas de andlise das

comunicagoes”.
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Segundo Yin (2010) um ponto positivo dos estudos de casos é que eles permitem

diversas fontes de evidéncia, sendo uma delas a triangulagéo. Para Yin (2010, p 143):

“O uso de mudltiplas fontes de evidéncia nos estudos de caso permite que o
investigador aborde uma variacdo maior de aspectos histéricos e comportamentais.
A vantagem mais importante apresentada pelo uso de fontes maltiplas de evidéncia,
no entanto, é o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, um
processo de triangulacéo e corroboragdo.”

Tendo em vista 0 uso da técnica de triangulagdo, utilizou-se a analise documental a
partir dos documentos fornecidos pela autarquia, as entrevistas realizadas com o grupo de
respondentes e os conceitos dos autores acerca do tema, um fator que corroborou um com
outro para que se obtivessem tais resultados. Portanto, a possibilidade de investigacdo sob
diversos aspectos auxilia na pesquisa do estudo de caso, pois possibilita uma abordagem mais
ampla.

A seguir serdo apresentados os resultados e a unidade de analise, a autarquia municipal

DAE-Departamento de Agua e Esgoto de Santana do Livramento.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se 0s resultados desta pesquisa. Primeiramente €
apresentado um breve resumo do histérico de mudancas de chefia ocorridas na autarquia
municipal até o momento e também alguns dados com o organograma, logo apos se tem a

discussao dos resultados.

4.1 DAE- Cenario de mudanca

Esse trabalho utilizou como foco a autarquia DAE e suas trocas de chefia. Quando
ocorrem as eleicBes para prefeito, consequentemente ocorre a troca de diretor geral na
autarquia DAE, pois cada prefeito que é nomeado tende a colocar uma nova pessoa de sua
confianga no cargo de diretor da autarquia, mudando assim também os diretores de areas.
Porém as mudancas de chefia ocorrem ndo somente quando muda o prefeito e sim quando o
mesmo tem interesse na nomeacao de um novo diretor.

Ao analisar do ano de 2005 quando o prefeito Wainer Machado assumiu o cargo de
prefeito, até o ano atual de 2016 que tem o prefeito Glauber Lima no cargo, ocorreram as

seguintes mudancas de chefia na autarquia conforme Figura 3 abaixo:

Figura 3 — Historico de mudancas de chefia

2005 - Marcirio Silva da Silva
2008 - Victor Hugo Antonello
2009 - Joao Batista Conceiciio
2010 ‘ Jodo Alberto Carrets
2013 - Horicio Davila
L Rodriguez

2015 - Mario Santana
2015 - Juliano Vallejo

Fonte: Elaborado com base em documentos da autarquia
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Assim, observa-se a grande quantidade de mudancas de chefia que ocorreram na
autarquia em apenas duas eleigdes municipais, sendo do ano de 2005 com o prefeito Wainer
até o ano de 2016 com o prefeito Glauber. No quadro acima o diretor geral da autarquia DAE
Juliano Vallejo que assumiu em 2015 continua no cargo até o ano atual. Sempre que um
diretor é nomeado e outro exonerado, tem que existir a portaria da nova nomeagao e essa
informacdo deve sair em jornal local da cidade para que todos os cidad&os fiquem cientes do
novo diretor da autarquia.

O cargo de diretor presidente da autarquia € um cargo de confianca ao qual o prefeito
municipal deve indicar alguém para que assuma o cargo. Os diretores de area também séao
cargos de confianca que podem ser trocados de setor se assim o diretor geral quiser. A seguir

na Figura 4 apresenta-se um simplificado organograma do DAE apenas do nivel estratégico.

Figura 4 — Organograma simplificado — DAE - Nivel estratégico
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Fonte: Elaborado com base em documento da autarquia

A Figura 4 mostra resumidamente o organograma da autarquia DAE do nivel
estratégico, sendo composto pela Diretoria Financeira, Diretoria Administrativa, Diretoria
Operacional, Secretaria Geral, Procuradoria, Diretoria de Planejamento e Estatistica e Setor

de Controle de Servicos de Saneamento. Estes setores se subdividem em diversos outros.
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4.2  Mudanc¢a Organizacional

No que se refere ao conceito de mudanga organizacional, o entendimento por parte do
grupo de respondentes mostra estar dividido. Trés de um total de seis entrevistados,
afirmaram em geral que mudanca € qualquer modificacdo que ocorre no ambiente de trabalho,
sdo alteragOes que ocorrem nas organizacOes. Entretanto, dois entrevistados relataram que
mudanca organizacional é apenas uma adequagdo, outro entrevistado ainda expfe que a

mudanca especificamente no setor publico se restringe apenas a troca de diretoria.

Newstrom (2008) aborda que mudanca sdo as alteracbes que ocorrem no ambiente
organizacional e que afetam as ac¢fes dos funcionarios, sendo essas mudancas planejadas ou
ndo, podendo ser positiva ou negativa para a organizacdo. Corroborando com esse conceito de
Newstrom, o Entrevistado 1 relatou que “ Entendo como toda mudanga de organizagao,
mudanca de diretor, mudanca de diretores de area e mudanca como a forma é conduzida
dentro da autarquia.” Assim, na concepcdo do Entrevistado 1 a mudanca organizacional
ocorre a partir do momento que se alteram procedimentos no ambiente organizacional e
também quando ocorrem as trocas de chefia. Esse mesmo entrevistado ainda afirmou que
“algumas mudangas organizacionais sa3o muito positivas e outras negativas por que as vezes
muda muito o trdmite das coisas, e do jeito que a coisa é conduzida” (Entrevistado 1), indo

assim ao encontro novamente com a linha de raciocinio de Newstrom (2008).

Segundo documentos fornecidos pela autarquia, em dezembro de 2012, o quadro
de funcionérios era composto por 221 servidores, porém em outubro de 2016 o quadro de
funcionérios aumentou para 256 servidores, além de estagiarios e contratados. Esse fato torna-
se uma incégnita para 0s servidores que questionam se isso seria uma politica do novo
governo ou se a quantidade de trabalho aumentou de forma significativa para que se
precisasse de novos servidores. Outro documento demonstra 0 aumento significativo de horas
extras e despesas com novas contratagdes. Assim, a questdo é até quando essas mudancas
foram positivas como relataram alguns entrevistados, ja que comprometeram um maior

percentual do total da receita. Nessa mesma linha de raciocinio, o Entrevistado 1 exp0s:

“Q impacto da mudanca organizacional mais percebido na minha viséo é a falta de
dinheiro no DAE, o jeito que as chefias estdo conduzindo, fazem coisas da cabega
deles e esquecem da autarquia, esquecem que tem muita gente envolvida aqui que
precisa da autarquia pra sobreviver, e eles fazem coisas que eles ndo pensam no
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servidor que estdo trabalhando aqui, eles entram aqui, fica um governo, ficam dois
trés anos e saem e nos ndo, nds estamos aqui e vamos ficar, entdo eles ndo pensam
nisso, eles s6 pensam neles”.

Os entrevistados quando questionados sobre suas percepcdes relacionadas a mudanca
organizacional no setor publico, expuseram em geral que as mudancas do setor publico
podem ser tdo presentes quanto no setor privado, porém os motivos e sua complexidade sdo o
que as difere. Nesse mesmo contexto, Bergue (2011) expde que as mudangas relacionadas ao
setor publico sdo conhecidas por enfrentar processos longos, lentos e de maior complexidade.
Dando énfase a essa linha de raciocinio, o Entrevistado 5 afirmou “sim, percebo mudangas no
setor publico, s6 que mais lentas do que no setor privado”. Assim, contribui para as
afirmacGes de que mudancas ocorrem tanto no setor privado quanto no setor publico, porém

consequentemente com uma maior lentidao.

Vecchio (2008) aborda que normalmente os membros de uma organizagdo tendem a
recear as mudancas quando as mesmas ocorrem e isso pode ocorrer apenas pelo fato de que o0s
colaboradores sintam medo de perder sua seguranca. Dessa maneira, 0 Entrevistado 4
mencionou que “eu entendo que toda mudanca é positiva, mesmo sabendo que existe a
resisténcia das pessoas, vejo essa resisténcia como algo natural do ser humano”. Assim sendo,
a resisténcia a mudanca ndo se restringe apenas a colaboradores de empresas privadas ou a

servidores publicos, mas a qualquer pessoa que por naturalidade sinta inseguranca.

Portanto, no que se refere a mudancga organizacional, seu conceito e seus possiveis
impactos, os servidores mostram ter um dominio restrito pelo tema, tendo em vista que uns
conceituam mudanca organizacional apenas como uma mudanca de chefia, em contrapartida
outros definem como qualquer mudanca no ambiente organizacional. Porém é isto que de fato
a mudanca gera resisténcia e também conflitos ja que nem todos conseguem se adaptar aos

novos ritmos e formas de trabalho.

4.3 Servico Publico

No que se refere ao conceito de Servigo Publico, os autores Martins (2010) e Di
Pietro (2006) declaram que Servico Publico é o servigo que é prestado pela Administracéo,
pelo Estado com o objetivo fim de satisfazer as necessidades gerais da populagdo. O Servigo

Publico engloba servidores e também funcionarios pablicos. Todos os seis entrevistados
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foram ao encontro do que afirmaram os autores acima, relatando que Servigco Publico sédo
todas aquelas atividades que se presta em nome do Estado com a funcéo de dar algum retorno
a populacéo satisfazendo assim suas necessidades.

E notorio que no servico plblico existe uma maior burocratizacdo do que em
relacdo ao setor privado, pois tudo é baseado em leis e regras que precisam ser seguidas.
Veras (2009) aborda que no Servigo Publico por existirem niveis hierarquicos mais altos, isso
consequentemente gera maior burocratizacdo que vem a gerar ainda uma maior lentiddo, o
que embase 0 que o Entrevistado 6 comentou que “infelizmente no Servi¢o Publico existe
uma maior burocratiza¢do em tudo”. Assim, a burocratiza¢do existente no Servigo Publico é
maior do que no setor privado pelo fato de que o setor pablico busca atender as necessidades

da populacdo por meio do Estado.

4.4 Gestao dos Processos

Toda organizacdo funciona a base de processos, que nada mais sdo do que
ferramentas, procedimentos seguidos para atingir um determinado fim. Nesse sentido, todos
os seis entrevistados afirmaram que suas concepc¢des acerca da gestdo dos processos se
resumem basicamente em conjunto de medidas, procedimentos padr@es, rotinas de trabalho,
normas a serem seguidas, corroborando assim com o pensamento de Bergue (2011), que
aborda que as pessoas executam suas fungdes segundo rotinas de trabalho e procedimentos
gue visam atingir um objetivo determinado. Destaca-se ainda a afirmacdo do Entrevistado 1,

que declarou:

“Eu trabalhei 18 anos no setor de cadastros e nesse setor processo era toda forma de
requerimento que tu pede pra autarquia, se € outro setor ja tem outra concepcédo do
que é processo, se é no setor juridico processo ja é um processo judicial, entdo
processo € uma pergunta muito ampla e acarreta muita coisa, mas na verdade
processo € uma forma de organizar algum pedido, organizar o setor, algum
requerimento, sdo procedimentos.”

O Entrevistado 1 exple que na sua concepcao o conceito de gestdo dos processos é em
geral bastante amplo. Essa afirmacdo vai ao encontro novamente a linha de raciocinio de
Bergue (2011) que menciona que as organizag¢fes publicas abordadas sob a Otica da gestdo
dos processos possuem diversas formas de aplicagdo, englobando um amplo conceito acerca

do tema que possui atividades diversas dentro do ambiente organizacional.
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Os entrevistados quando questionados sobre a importancia da gestdo dos processos
dentro de uma organizacdo, em geral relataram que 0s processos sdo de total importancia na
organizacdo, tendo em vista que nada se faz se ndo for por meio de procedimentos
padronizados, destacando que cada processo € importante dentro do seu setor, ja que se forem
mal executados acarretardo em problemas para outros setores que possam depender de alguma
informagao ou documento.

Entretanto, o Entrevistado 3 que é chefe do setor de compras aborda que em sua
concepcao a gestdo dos processos € importante apenas para garantir a padronizacdo das
compras que possam ser realizadas, o que contradiz com o real conceito da gestdo dos
processos segundo os autores aqui ja vistos, pois a gestdo dos processos engloba todos os
procedimentos e rotinas de trabalho para que se atinja um objetivo, ndo se restringindo apenas
a compras. Isso demonstra que o Entrevistado 3 possa ter uma visdo dos processos apenas de
sua area de trabalho e ndo dos processos em geral.

Sabe-se que no servico publico existe uma maior burocratizacdo do que em relagao ao
setor privado, porém todos os procedimentos e processos existem por uma razdo e todos
possuem sua devida importancia. Seguindo essa linha de raciocinio, o Entrevistado 5 declarou
que o lado negativo dos processos é que acabam tornando as coisas mais lentas, porém o0s
processos também sdo de certa forma importantes, pois quando se trata de uma rotina de
documentos a serem executados antes de uma agéo, eles servem para comprovar o que se foi
pedido, caso ocorra erro nesse processo pode causar perturbacdes e vir até mesmo a causar
prejuizos.

O Entrevistado 6 afirmou que os processos também sdo importantes para a
padronizacdo dos servigos, relatando ainda que quando possivel a administracdo deva
procurar metodos de aprimorar 0S processos organizacionais para tornar o Servico mais
eficiente e assim possa contribuir para que se atinja mais rapido o objetivo fim. Portanto é
importante que os gestores se preocupem com a melhoria dos processos dentro da organizacéo
para que ndo ocorram distor¢des da burocracia.

Portanto, verifica-se que em geral os servidores entrevistados reconhecem a
importancia da gestdo dos processos dentro do ambiente organizacional, compreendendo que

0S processos sao como um fator critico para 0 bom andamento das atividades organizacionais.
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45  Comprometimento Organizacional

Os entrevistados foram questionados sobre o conceito de comprometimento
organizacional, na concepcdo de cinco do total de seis entrevistados, o comprometimento
organizacional € quando o funcionario esta compromissado com seu trabalho e mostra
dedicacdo no desempenhar de suas fungdes, fazendo com que suas atividades sejam realizadas
da melhor forma possivel.

Porém, pode-se notar uma divergéncia na resposta do Entrevistado 4 que declarou
que comprometimento organizacional na sua visdo € apenas fazer com que a organizacdo
tenha continuidade, cumprindo de qualquer forma seu objetivo final. Entretanto, isso vai de
encontro ao que diz o autor Newstrom (2008), que aborda que comprometimento
organizacional é o funcionario estar envolvido com suas tarefas, colocando seu tempo e sua
energia para a realizacdo das mesmas, ndo € apenas garantir o objetivo fim, mas se empenhar
em todas suas atividades e fungdes para que obtenha éxito em toda parte do processo, néo
apenas na parte final.

Os entrevistados ainda foram questionados se acreditavam que todas as pessoas
dentro da autarquia eram comprometidas com suas funcdes, as respostas dos seis
entrevistados foram unanimes, todos afirmaram considerar que nem todos s&éo comprometidos
dentro da autarquia, alguns sim, porém outros estdo apenas cumprindo horério. O
Entrevistado 5 e 6 expuseram ideias similares quando declararam que o que tem ocorrido é
que alguns dos servidores que entraram por Ultimo na autarquia aparentam ndo estar
comprometidos com seu trabalho, pois na concepcao desses entrevistados, os servidores mais
novos pensam que pelo fato de terem passado em um concurso publico estdo estaveis pelo
resto da vida, ndo precisam mais se preocupar por que ndo serao demitidos.

O Entrevistado 5 afirmou que “ as pessoas passam no concurso e acham que
agora que estou no servico publico, vou fazer sé seis horas, ndo vou trabalhar muito e acham
que a vida é facil mas ndo é bem assim”, isso expressa a indignagdo por parte do Entrevistado
que estd ha mais de 8 anos na autarquia com relagdo aqueles servidores mais recentes.

Newstrom (2008) expde que o compromisso ocorre mais fortemente quando o
funcionario é mais antigo, tendem também a ser mais comprometidos aqueles que estdo ha
mais tempo na organizacdo ou que trabalham junto com pessoas que sdo comprometidas,

sendo assim influenciadas. Nesse contexto, trés dos seis entrevistados relataram que
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consideram que os funcionarios mais antigos sdo 0s mais comprometidos, sendo que o

Entrevistado 4 ainda exp0s:

“Pelo o que observo aqui no administrativo vejo muito comprometimento entre os
estagiarios que estdo em fase de aprendizagem e entre os servidores mais antigos
que levam a autarquia a sério, pois alguns ja estdo aqui ha mais de vinte anos, ou
seja, a autarquia faz parte das suas histdrias”.

Ao serem interrogados sobre por quais motivos poderia vir a ocorrer a falta de
comprometimento organizacional, os entrevistados em geral relataram que quando o
funcionario possui uma vantagem e isso € retirado, gera total desconforto deixando o
funcionario descomprometido com suas funcbes, além do tratamento desigual e
desvalorizacdo do funcionério. Para os entrevistados varios motivos podem causar a falta de
comprometimento do servidor. Seguindo essa mesma linha de raciocinio, o Entrevistado 5

mencionou que:

“Hoje trabalhar nos Orgdos publicos é estar apto a mudancas, o que acaba
atrapalhando sdo as mudangas frequentes de governo, de diretorias, pois tu pode ja
estar habituado com teu trabalho e chega outro governo e diz que ndo é assim que
tem de ser feito, e isso resulta em descontentamento e baixo rendimento do pessoal”.

Dessa forma, nota-se que a troca de diretoria pode acarretar em mudancas na rotina de
trabalho dos servidores e que isso também é um fator que pode acarretar na falta de
comprometimento, tendo em vista que sera necessario treinamento para que se possa aprender

uma nova funcdo, isso demanda tempo e pode causar certo desconforto nos servidores.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral analisar os reflexos da mudanca organizacional
na gestdo dos processos e no comprometimento dos servidores causados pelas mudancas de
diretoria na autarquia municipal. Este objetivo foi atingido, pois ao final deste estudo
verificou-se que as mudancas organizacionais geram impactos dentro da autarquia, impactos
esses que sdo vistos por alguns servidores como sendo positivos e por outros como sendo
negativos.

Observou-se a grande quantidade de trocas de chefia que ocorreram na autarquia e que
cada uma delas possuia um ritmo e um método de trabalho. Assim, houve mudancas em
alguns procedimentos de trabalho e realocacdo de funcionarios para outros setores, o que
acabou causando certo desconforto em alguns servidores, também pelo fato de que um dos
entrevistados relatou sua indignacdo quanto as novas chefias que sdo nomeadas para setores
que sao fazem parte de sua area, dessa forma ndo sabendo conduzir seus subordinados nem
administrar o setor de forma correta.

Pode-se perceber com este estudo que a direcdo ndo se preocupa tanto com 0s
servidores, nem em administrar a autarquia de forma correta, ja que quando nomeiam novos
cargos de confianca acabam colocando pessoas que ndo estdo aptos para assumir tais cargos,
como consequéncia causa insatisfacdo nos servidores o que leva a uma falta de
comprometimento organizacional.

Quanto a percepcao dos servidores sobre as mudancgas que ocorrem na gestdo dos
processos, notou-se que quando ocorrem mudancas de chefia muda-se também o tramite
desses processos, alterando rotinas e procedimentos de trabalho, o que ndo é visto por todos
como algo bom, ja que as pessoas estdo acostumadas a um mesmo método de trabalho e
algumas mudancas apenas prejudicam e aumentam a burocratiza¢ao dentro da organizagao.

Em relacdo aos possiveis impactos no comprometimento organizacional, constatou-se
que os servidores receiam as mudangas, pois muitas delas acabam impactando negativamente
a autarquia. Quando um funcionério estad ha alguns anos em um mesmo setor e é realocado
para outro, isso faz com que nem sempre 0 servidor aceite essa mudanga sem transtornos e
questionamentos. Assim, se o servidor ndo estiver de acordo com essa realocacdo ficard
descomprometido com sua nova fungdo, ou por ndo gostar ou por ndo ter conhecimento sobre

suas novas atividades. H& também uma critica por parte de alguns entrevistados sobre 0s
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servidores mais novos, que aparentam néo estar envolvidos com o trabalho da mesma forma
que os antigos. Dessa forma, isso deveria ser revisto pela administracdo para que ndo haja
descontentamento em nenhum servidor, para que assim todos possam vir a contribuir com a
organizacdo da melhor forma possivel.

Observou-se com este estudo que os servidores tendem a sentir medo das mudancas de
chefia, pois isso acaba impactando grandemente dentro da autarquia, indo muitas vezes de
encontro com o objetivo da maioria dos servidores. E necessario que a administracio possua
cuidado ao realizar mudancas, pois se essas alteracGes impactarem mais negativamente do que
positivamente os servidores, a autarquia também acabara sofrendo com isso, tendo em vista
que os funcionarios ndo dardo o melhor de si.

Como limitacdo dessa pesquisa, teve o receio de alguns entrevistados em relatarem
todo o seu pensamento acerca dos impactos decorrentes da mudanca organizacional.
Relataram alguns que néo se pode expor tudo o que se pensa para nao ser prejudicado dentro
da autarquia.

Portanto enxerga-se a real necessidade de administradores dentro da organizacdo, que
saibam gerir pessoas e que se preocupem mais com a autarquia do que com seus objetivos
pessoais. E necessario atender as necessidades gerais visando em primeiro lugar o bem estar
da autarquia e ndo de pessoas em particular. Como uma sugestdo para um novo estudo, realca-
se a ideia de realizar entrevistas também com os diretores de area além do diretor geral,
expondo este estudo ja realizado e questionando aos mesmos quais suas percepc¢des quanto as
mudancas que 0s mesmo veem a realizar e se observam que isso traz impactos positivos e

negativos para a autarquia.
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APENDICE ROTEIRO DE ENTREVISTA

1-Nome:

2-E servidor(a) na autarquia ha quanto tempo?

3-Desde que vocé entrou na autarquia quantas vezes ocorreu a mudanca de diretoria? Como
foram essas mudancas?

4-0O que vocé entende por mudanca organizacional?

5-Vocé percebe mudangas organizacionais no setor publico? De que tipo?

6-Pra vocé a mudanca organizacional é positiva ou negativa? Por qué?

7-Em geral, quais sdo 0s impactos mais percebidos na autarquia decorrentes da mudanca
organizacional?

8-Na sua concepc¢do a mudanca pode vir a trazer algum tipo de conflito? Por que?

9-O que é pra voceé Servico Publico?

10-Como vocé definiria Processos?

11-Qual a importancia dos processos dentro de uma organizacao?

12-Na sua concepgdo quando ocorrem mudangas noS pProcessos organizacionais, elas
melhoram ou prejudicam a autarquia?

13-0O que vocé entende por comprometimento organizacional?

14-Vocé considera que todas as pessoas dentro da autarquia sdo comprometidas com suas
funcBes? Por que vocé pensa isso?

15-Por quais motivos pode vir a ocorrer a falta de comprometimento organizacional?

16-Tem mais alguma informacéo que vocé queira comentar?



