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1 INTRODUCAO

De acordo com o Art. 37, Il da Constituicdo Federal de 1988, a investidura
em cargo ou emprego publico depende de aprovacdo prévia em concurso ou
nomeacdo para cargos em comissdo declarado em lei de livre nomeagdo ou
exoneracao.

“A existéncia de cargos de confianga é inerente ao regime democratico, em
que aos dirigentes eleitos, confere-se certo grau de liberdade para compor as
estruturas de comando” (SANTOS, 2009, p.5), contudo, a historia mostra que
mesmo antes da carta magna de 1988, os cargos em comissao eram utilizados como
moeda de troca disputados pelos “afilhados” ou “apadrinhados”, parentes ou cabos
eleitorais nas mais diversas areas dos governos. De acordo com diversos criticos e
tedricos, “o uso pouco criterioso dos cargos em comissdo e seu uso para atender
pressdes politicos partidarios tem sido, praticas corriqueiras, na administracdo
publica brasileira” (AYLLON E GUERRERO, 2005 apud SANTOS, 2009, p.11).

Assim, dentro dessa narrativa historica, busca-se no contexto dos
paradigmas atuais de gestdo estratégica de pessoas, analisar e demonstrar 0s
impactos gerados no clima organizacional em um setor, de uma Autarquia no
Estado de Ronddnia, em face dessas ocupacOes de cargos em comissdo de livre
nomeacao e exoneracdo. No presente caso, utilizou-se como objeto de estudo um
setor especifico que faz parte da estrutura da organizacdo, e se trata da Geréncia de
Contratos e Convénios, criada no ano de 2011.

Justifica-se a importancia do tema proposto, por se verificar que as
nomeacOes por profissionais qualificados ou ndo, impactam no clima
organizacional, que afeta diretamente na produtividade do setor e motivagdo dos
servidores. Consequentemente, altera a dinamica da atividade meio do 6rgédo e
impacta nos resultados das atividades fins, prestadas a sociedade.

A problematizacdo que da origem ao presente estudo, ocorre ndo apenas
pela possibilidade de nomeagGes de cargos em comissao, mas sim pela corriqueira
pratica de se nomear pessoas sem qualificagbes necessarias para assumir
determinados cargos.

Pretende-se que o assunto abordado contribua para a pratica de termos em
voga, que se trata de gestdo estratégica de pessoas, recrutamento de profissionais
qualificados, governanca, boas praticas, independente da alternancia de poder nas
instituicdes publicas. O sistema “pistoldao” ndo se coaduna com os principios
norteadores da gestdo publica atual, necessarios ao desenvolvimento dindmico das
entidades e 6rgdos criados para servir a sociedade de modo satisfatorio.

O estudo foi dividido em duas partes: levantamento de dados através
pesquisa de campo no setor especifico que caracteriza um estudo de campo, e se
buscou através de pesquisa bibliografica em livros e artigos, pressupostos teoricos,



sobre clima organizacional e motivacdo, gestdo estratégica de pessoas, Servico
publico e cargos comissionados.

“Uma mesma pesquisa pode adotar caracteristicas de mais de um tipo”,
conforme Siena (2011, p. 72). Assim, o presente estudo é de natureza aplicada,
direcionada para a solucao de problemas especificos, com abordagem quantitativa e
qualitativa. Quanto aos seus fins, a pesquisa € descritiva, com o procedimento
adotado de estudo de campo. Os tipos de instrumentos utilizados foram de fontes
primarias de pesquisa documental de leis e regimento interno, levantamento de
dados através de questionario, entrevistas e observacao.

No que diz respeito a pesquisa de Clima Organizacional, a coleta de dados
foi feita por meio de questionario com questdes de marcar opcles, outras com
perguntas e respostas e questdes para responder com “sim” ou “ndo”. O método de
observacdo no setor também foi considerado e utilizado. Realizou-se entrevista
com a Coordenadora de Recursos Humanos, a fim de obter informacdes acerca do
recrutamento, selecdo e nomeacdo dos cargos de livre provimento e exoneragao.
Considerando que a autarquia possui uma Coordenadoria de Qualidade, também se
buscou informacdes através de entrevista e levantamento de dados acerca de gestdo
estratégica de pessoas, desenvolvimento e capacitacdo dos servidores.

A populacdo da pesquisa foi de 20(vinte) servidores que laboram no setor
de Geréncia de Contratos e convénios. A amostragem foi de 15(quinze) servidores,
4(quatro) colaboradores ndo responderam ao questionario por se encontrarem de
férias, licenga meédicas/outros motivos. O referido questionario também ndo foi
aplicado ao gerente, uma vez que se buscava a percepc¢do de clima organizacional
dos demais servidores. Para o gerente atual foi utilizado o método de entrevista.

O questionario foi estruturado de maneira a realizar o levantamento de
dados sobre motivacédo, lideranca, gestdo de pessoas, clima organizacional, bem
como a percepc¢ao dos servidores em relacdo a nomeacdo dos cargos em comissao.
A fundamentacdo tedrica baseou- se em pesquisa bibliografica.

2 ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL E A OCUPACAO DE CARGOS
PUBLICOS

A administracdo burocratica, que surgiu a partir de 1930, tinha em seu viés
pelo menos teoricamente, combater as praticas que tanto prejudicam a sociedade.
Surgiu como forma de combater as praticas patrimonialistas, e tinha em seus
principios orientadores a profissionalizacdo, a ideia de carreira, a hierarquia
funcional, a impessoalidade. Os controles administrativos visando evitar a
corrupgdo e 0 nepotismo sdo sempre a prioridade. Mas torna-se ineficiente, pois
voltando-se para si mesmo, perde a no¢do de sua missdo basica que é servir a
sociedade.

Posteriormente, a partir da necessidade de reduzir custos e aumentar a
qualidade dos servicos prestados a sociedade e melhorar a eficiéncia da
administracdo publica, surge a administracdo publica gerencial. A administragdo
publica burocratica visa o controle dos processos, enquanto a gerencial foca nos
resultados, revelando-se, mais eficaz em promover o aumento da qualidade e da
eficiéncia dos servicos sociais oferecidos pelo setor publico.

E ingénuo imaginar que a heranca patrimonialista desaparecerd, contudo, é
fundamental “Encontrar o melhor arranjo entre a técnica e a politica, entre
qualificar a gestdo ampliando, na burocracia o espago dos quadros oriundos das
carreiras na burocracia de livre nomeagéo, e a0 mesmo tempo prevenir o risco de



apropriacao corporativa desses espagos por essas carreiras € um processo em curso
no pais” (LOPEZ, 2015, p. 9).

Nessa corrente cultural e historica, hd uma rica literatura e estudos que
demonstram que até os dias atuais, 0 mesmo sistema permeia a administracdo
publica no Brasil. A presenca da meritocracia, profissionalismo, defendida pela
administracdo burocrética enfraquece e da lugar a outra percep¢do do servidor
publico perante a sociedade. Até mesmo na contratacdo através de concurso,
conforme preconiza a constituicdo de 1988, se encontra em meio as criticas
observadas:

A prética apresenta a sociedade com uma visdo distorcida do servidor
publico, generalizando-o como ineficiente e o Unico culpado pelas
deficiéncias do Estado[...] A histéria da politica publica revela que
sempre existiu e sempre existirdo pessoas que ndo estdo comprometidas
com os legitimos interesses da sociedade para os quais se dispuseram a
trabalhar, pois apresentam comportamentos de desapreco ao
cumprimento das normas e a certeza da estabilidade de seus cargos nas
instituicBes as quais pertencem, isto faz com que ndo desempenhem com
credibilidade suas fungdes ( BONEZZI e PEDRACA, 2008, p. 5,6).

Superando toda a fase desse processo histérico, da-se neste momento um
esclarecimento do que sdo os cargos publicos, que encontra respaldo no art. 37 da
CF/88, que que se refere a livre nomeagao e exoneracao:

Os cargos de direcdo e assessoramento superior, tem denominacdes
variadas na literatura especializada e na impressa: cargos de confianca,
cargos politicos, burocracia politica, cargos de livre provimento e cargos
de livre nomeacéo. Embora algumas diferengas terminoldgicas espelhem
diferencas juridicas entre os cargos ou suas atribuicfes formais, tais
denominagBes apontam 0 meio de escolha que € a sele¢do discricionaria
por um gestor ou politico. (GRAEF, 2009 apud LOPEZ et al., 2015,
p.12).

A forma de recrutamento nada diz, a principio, sobre a capacidade dos
nomeados, assim, ha um debate publico que seguem duas correntes em defesa e
contra essas nomeacdes. O posicionamento contra, advém do processo historico
embasado no patrimonialismo ja explanado, onde o “loteamento de cargos” e sua
utilizagdo como “moeda de troca” sugere precisamente essa fusdo entre
particularismo e ineficiéncia decorrentes da politizacdo ou partidarizacdo da
burocracia de confianca, no mais, a alta rotatividade dos cargos decorrente das
trocas politicas ensejadas por rearranjos das coalizbes de governo reduziria a
capacidade de planejar o ciclo de execucéo (op. cit., 2015 p. 13).

A corrente favordvel as nomeagdes de livre provimento, sustenta que “as
nomeacdes discricionarias constituem canal relevante para atrair novos e bons
quadros dirigentes a alta burocracia, reduzir ineficiéncias e inovar em estratégias de
gestdo”. Pacheco (2010 apud LOPEZ, et al., 2015, p. 14). Esta foi a base de
sustentacdo para a criacdo dos cargos de livre provimento no Plano Diretor para a
reforma do Estado implementado a partir de 1995:

O argumento se alinha com as justificativas originarias para a criagdo dos
cargos DAS, concebidos como um meio de o Estado atrair a gestdo
publica quadros de alta capacidade técnica. Esta também é a concepcéo
dos cargos DAS apresentada no Plano Diretor para a Reforma do Estado,
implementado a partir de 1995, que se constituiu em uma tentativa de
mudanca ambiciosa do Governo Fernando Henrique Cardoso (FHC), na
estrutura administrativa federal. Neste plano, o sistema de cargos DAS



deveria se constituir em centro da administracdo gerencial por permitir
recrutar quadros qualificados no setor privado ou publico para
desempenhar fungdes de direcdo, valendo-se da estrutura flexivel de
provimento. (D’ARAUJO e LAMEIRAO, 2009 apud LOPEZ, et al.,
2015, p.15).

Como se V€, a abordagem e discussdes em torno do tema, ndo se da pela
flexibilizagdo nas contratagdes de livre provimento, mas sim na maneira como
ocorrem tais contracbes, bem como estd em torno da qualificacdo e
profissionalizacdo dos mesmos, quando do preenchimento dos cargos. Essa
discussao € recorrente, no debate sobre as nomeacGes na administracao publica:

Embora a politizacdo assuma conotacfes e contornos diversos e possa
variar em intensidade, o fato é que todos os servi¢cos publicos permitem
um grau de politizacdo, por diferentes razdes. Ha situacdes em que a
politizacdo tem por objetivo ampliar o controle politico sobre a
implementacdo das politicas, e outras em que o objetivo é recompensar
correligionarios. Lopez et al. (2015, p. 22).

Como se verifica, a gestdo publica atual exige um dinamismo de
profissionais qualificados, fazendo parte de um sistema que prima pelo servico de
qualidade prestado a sociedade. Infelizmente, todo esse jogo de interesse por
cargos, disputados acirradamente pelos partidos nem sempre é o de atuar pelo bem
comum nem a de servir a coletividade:

Corrupcdo e nomeac@es de confianca naturalmente se associam porque a
pratica corrupta é, em um dos lados, gestada por nomeados que ocupam
posi¢des de poder no aparato estatal. O controle sobre as nomeagdes é,
nesse sentido, aspecto fundamental na relagdo com a corrupgao, seja para
coibi-la, seja para praticd-la [...]. Os principais “escidndalos” de
corrupgao denunciados nos altimos anos, foram orquestrados a partir do
controle partidario de cargos de confianca em empresas estatais (Op. cit.,
p. 24).

Estudos demonstram que ha diversos motivos por trds da escolha dos
quadros nomeados para cargo de confianca, tais como mudanca de gestdo, trocas
de partidos, afiliacdes partidarias entre outras, afeta a rotatividade de nomeacoes,
“onde o ciclo de mudangas tem logica bastante previsivel e a taxa de rotatividade
alcanca seu pico no primeiro ano do mandato e arrefece nos anos subsequentes”
(op.cit, p. 64). As estratégias para ocupacdo de cargos se caracterizam pela
mobilizacdo de redes pessoais e politicas, cuja l6gica remonta a formacao de nossas
instituicdes politico-administrativas e se cristalizou na prépria nocéo de confianga,
gue a linguagem cotidiana associou aos cargos de livre provimento na
administracdo publica brasileira (op. cit., p. 109), esquecendo-se da relacdo entre o
dominio técnico das atribui¢des dos cargos.

2.1 Planejamento Estratégico e Gestdo Estratégica de Pessoas no Setor Publico

O Planejamento estratégico na area de gestdo de pessoas no setor publico,
surgiu com evolucdo das teorias e pressupostos basicos da administracdo e as
pessoas que anteriormente eram vistas como peg¢a na engrenagem da producéo (na
era da revolucdo industrial), agora sdo vistas como um capital intelectual,
colaboradores e fundamentais nas relagdes que levam as organizagdes a alcangarem
seus objetivos.



Se observa entdo a necessidade de investimentos em areas relacionadas ao
desenvolvimento desse capital:.

Investimento em gestdo estratégica: implica, na reorganizacéo estrutural
com énfase no planejamento estratégico, no controle operacional e no
gerenciamento executivo de programas e projetos, objetivando a
maximizacdo de resultados com reducdo de custos institucionais.
Investimento em recursos humanos: implica, basicamente, em
guantificagdo dos recursos humanos necessarios, em treinamento
adequado para os servidores, alocados segundo a sua criatividade,
aptiddo e vocacdo profissional e as necessidades operacionais, com
materiais adequados, em local adequado e no momento adequado, de
forma objetiva e focalizado na relacdo servidor — cidaddo usuario —
servidor. (GIANNINI, 2003, apud BONEZZI e PEDRACA, 2008, p.34).

Segundo Schikmann, (2010, p. 170) “O desempenho de uma organizagdo
estd condicionado as pessoas que nela atuam, por isso, o planejamento estratégico
deve abranger desde o nivel macro até o individual”. Nessa dindmica a Gestao por
competéncia e gestdo por resultados se integram nos pressuposto do planejamento
estratégico. “[...] gestdo por competéncia: Gestdo da capacitagdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicao” (BRASIL, 2006, apud, CARMO et al., 2018, p. 171).

A implantacdo da gestdo por competéncia no setor publico exige mudancas
organizacionais profundas, a comecar pela reestruturacdo da area de RH e em
mapeamento de competéncias requeridas. O recrutamento e selecdo tem que existir
e deve ser transparente.

“As mudancas no cenario politico interferem nas estratégias das
organizagdes, tanto publicas quanto privadas” (SILVA E MELO 2011, op. cit, p.
170). O que reforca o entendimento que, onde ha alterndncia de poder, a
rotatividade nas funcdes e cargos atrapalham o planejamento e cumprimento de
planos de trabalhos e execugdo de metas.

2.2 Clima Organizacional, Motivacao, Lideranca

O advento da Teoria das Relacdes Humanas trouxe uma nova linguagem
que passou dominar o repertério administrativo: fala-se agora em motivacéo,
lideranca, comunicacdo, organizacdo informal, dindmica de grupo etc.
(CHIAVENATO, 2006). A partir desses estudos, chegaram a conclusdo de que 0s
administradores devem humanizar a administracdo. Enfatizam primeiramente o
bem-estar, a motivagdo e a comunica¢do dos colaboradores. Com isso, a
administracdo deveria ganhar a cooperacgdo dos grupos e promover a satisfagdo no
trabalho e normas grupais consistentes com os objetivos da organizacéo.

O clima organizacional é sem duvida, uma importante ferramenta para o
administrador tracar seu plano para obter o melhor desempenho de sua equipe e é
responsavel pelas relacbes no ambiente de trabalho. Para Chiavenato (2006) o
clima organizacional constitui 0 meio interno de uma organizacdo, a atmosfera
psicolOgica e caracteristica que existe em cada organizag&o:

O Clima organizacional influencia a motivacéo, o desempenho humano e
a satisfacdo no trabalho. Ele cria certos tipos de expectativas sobre as
quais consequéncias se seguem em decorréncia de diferentes acbes. As
pessoas esperam certas recompensas, satisfagdes e frustracdes na base de
suas percepgdes do clima organizacional. Essas expectativas positivas —



qguando positivas — tendem a aumentar a motivacdo das pessoas.
(CHIAVENATO, 2006, p.274).

Existem diversas teorias a respeito de motivacao, desde a que o individuo
pode ser motivado por outrem, como teorias que partem de pressupostos de que
ninguém motiva ninguém, pois se trata de algo intrinseco a cada pessoa.

Na teoria desenvolvida por Maslow, “ele identificou as principais
necessidades do ser humano e as classificou conforme uma escala ascendente de
hierarquizagdo” (RAMOS, 1990, p. 128). Exemplificada através de uma piramide,
em que na sua base se encontram as necessidades fisiologicas, que se trata de
necessidades basicas como comer, vestir e habitacdo. Seguidos pela necessidade de
seguranca (que se refere a protecdo contra ameacas), necessidades sociais
(amizade, pertencer a um grupo, filiagdo, amor e afeto), necessidade de estima
(como a pessoa se Vé e se avalia, autoestima, confianca) e no topo da piramide se
encontra a necessidade de auto realizacdo (maximizacdo de suas aptiddes e
capacidade). A criacdo de um clima de trabalho estimulador, satisfatorio e
produtivo seré& benéfico tanto para a organizacdo como para seus integrantes

A evolucdo da administracdo € de grande relevancia para as organizacgdes,
cada vez mais o0s gestores buscam o comprometimento de seus colaboradores para
com a organizacdo. Um bom lider deve saber utilizar ferramentas certas, saber lidar
com as pessoas, gestdo de conflitos. Conforme Chiavenato (2006). A lideranca
exerce diferentes papéis: fenémeno de influéncia interpessoal, pode atuar na
reducdo de incerteza de um grupo e como uma relacdo funcional entre lider e
subordinados. O lider surge como um meio para a consecucdo dos objetivos
desejados por um grupo.

Buscou-se conceitos sucintos a respeito de clima organizacional, motivacdo
e lideranga com a finalidade de encontrar uma conexdo entre 0s assuntos
abordados, para embasar a pesquisa de campo que se refere a clima organizacional.

Sugere-se que a pesquisa de clima organizacional leve em conta seguintes
fatores, que foram utilizados para a elaboracdo do questionario aplicado ao setor
pesquisado:

v/ Lideranca: lideranga da alta dire¢do, valores da instituicdo
referentes a qualidade, gestdo para a qualidade, responsabilidade
comunitaria;

v Planejamento estratégico para a qualidade: metas e planos para
a qualidade;

v' Gestdo das pessoas: envolvimento dos funcionarios, educagdo e
treinamento em qualidade, avaliacdo e reconhecimento do
desempenho dos empregados, bem estar e moral do pessoal;

v/ Avaliar a imagem que os empregados fazem da empresa, de sua
missdo e de seus objetivos;

v" Medir o grau de satisfagdo dos empregados com os diferentes
aspectos da organizacao;

v" Analisar os padrdes de motivacdo e satisfacdo, bem como as

necessidades e expectativas dos empregados;

Verificar se existe integracdo entre os objetivos dos empregados
e 0s objetivos da organizacéo;

Verificar o nivel de integracdo entre as areas/departamentos;
Estudar as relagdes funcionais entre os empregados;

Analisar os padrdes de produtividade;

Medir o grau de envolvimento dos empregados com suas tarefas
e responsabilidades, com os clientes e com agentes internos e
externos.

(FERREIRA, 2006, p.240 apud PACHECO, 2014, p.125).
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2.3 Etica no Ambiente Organizacional

A ética estd presente em todos processos pelos quais 0 mundo civilizado
permeia, e seu papel dentro das organizacdes deve ser observado, pois esta
diretamente ligada as funcGes das organizacOes, define-se “ética” como “Segmento
da filosofia que se dedica a andlise das razdes que ocasionam, alteram ou orientam
a maneira de agir do ser humano, geralmente tendo em conta seus valores morais.”
(ETICA, 2020). Neste sentido podemos entender que nio é apenas mais uma
palavra, e sim uma acdo, que ndo depende exclusivamente da organizagéo, mas
também de valores adquiridos ao longo do tempo, mas os valores sdo construidos
com base em uma prevaléncia daquilo que conecta ao que é moralmente correto ao
ambiente que esta inserido, construindo assim “valores”.

Para as organizagdes Publicas, a ética deve ser entendivel como a expresséo
daquilo que o povo (sociedade) espera de um servidor publico que ali esta,
representando aquela instituicdo, fazendo o correto, o justo, de forma que dele ndo
se tenha duvidas sobre sua conduta. Nessa perspectiva, 0s gestores devem
colaborar para o desenvolvimento mais equitativo e sustentdvel dentro das
organizagfes, com processos que sejam justos, delimitados com base na ética, no
comprometimento, na competéncia, transformando a capacidade de adaptagdo em
motivacao dentro do ambiente de trabalho.

As organizacGes precisam agir com ética, j& que o caminho contrrio a esse
principio, leva ao “nascimento” da corrupgdo. “A corrupcdo ¢ um “imposto” dos
mais cruéis que o contribuinte paga, além de comprometer o desenvolvimento do
pais, causando danos irreparaveis a sua populagdo.” (BRAGA, 2007, p. 173). O
autor expressa que esses aspectos incorporados ndo atingem somente aquele
espago, mas um todo, e complementa afirmando que “Com efeito, a corrupgdo no
aparelho de Estado brasileiro é, em certo sentido, atavica e endémica”. Como um
virus, que ao se apoderar da maquina publica, utiliza apenas para seus fins nefastos
e gananciosos, causando uma onda que vai se alastrando pelo aparelho publico.
Braga (2007). Nesse processo, resta a oportunidade de melhoria continua, onde a
partir dos principios éticos, possamos construir dentro do setor publico, um
ambiente mais harmonioso e distinto daquilo que esta enraizado na administracao
publica do Brasil.

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

No periodo da pesquisa no ano de 2019, o setor de Geréncia de Contratos e
Convénios tinha no seu quadro funcional 20 (vinte) servidores, distribuidos em
uma estrutura hierarquica com uma geréncia, uma divisdo (de cargos
comissionados) e trés secdes (que por forca de lei, sdo ocupadas por servidores
efetivos). N&o se buscou definir quantidades entre efetivos, cedidos ou estagiarios,
exceto os dois cargos em comissdo ja mencionados.

O questionario foi aplicado a 15(quinze) servidores, totalizando 100% da
amostra, e se iniciou com o levantamento do tempo de labor de cada um no setor,
variando de dois meses a oito anos (tempo de existéncia do setor). Verificou-se que
cinco, (33% dos servidores), se encontram lotados no setor ha mais de trés anos, e
mais de 50% deles se encontram na geréncia a menos de um ano. Verificou-se uma
rotatividade significativa de servidores. O contexto da evasdo do setor no ultimo
ano, se deu pela troca de governo acarretando em exoneracGes, devolugdo de
servidores cedidos aos seus Orgdos de origem e servidores que sairam pela



oportunidade de crescimento em outros setores. Verificou-se também a substituicdo
de alguns estagiarios, pelo fim do contrato ou porque pediram desligamento em
virtude da oportunidade de emprego na area privada.

A Geréncia de Contratos e Convénios foi criada no ano de 2011, fazendo
parte da estrutura da Autarquia, tendo como principal objetivo, gerenciar e
fiscalizar contratos, entre outras atribuicOes (atividades meio da administragéo
publica), para uma melhoria dos resultados e servi¢os prestados a sociedade.
Assim, quanto ao questionamento se 0s servidores sabiam quais as atribuicoes e
objetivos da geréncia, 100% responderam que sim.

Conforme Pacheco (2014, p. 125), a pesquisa sobre clima organizacional
visa analisar a situacdo interna na organizacdo, a opinido de seus colaboradores
sobre lideranga, estrutura fisica, comunicacdo, cargos e salarios, motivacéo,
satisfacdo entre outros fatores.

Assim, quanto ao nivel de satisfacdo que o servidor possui com a imagem
do setor, bem como a comunicacdo interna na geréncia, houve um significativo
percentual que considerou “bom” ambos os quesitos, conforme grafico 1.

Grafico — 1 e 2— IMAGEM E COMUNICACAO INTERNA.
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Fonte: dados da pesquisa (2019).

Buscou-se informacdes sobre motivacdo, que comumente se traduz em
niveis de satisfacdo e insatisfacdo; foram apresentados alguns indicadores no
questionario, sendo os fatores de satisfacdo que mais apareceram nas respostas
foram: ambiente do setor, beneficios, estabilidade no emprego, o trabalho em si,
relacionamento com o grupo, e oportunidade de crescimento profissional, sendo
que sete servidores marcaram este Ultimo, totalizando 47% dos pesquisados.
Quanto aos fatores de insatisfacdo, os itens mais marcados foram: excesso de
trabalho, instalacdes inapropriadas do setor, falta de infraestrutura para trabalhar,
falta de reconhecimento e pouco treinamento. Os trés Gltimos fatores apareceram
com percentuais iguais de 20%.

No quesito lideranca, questionou-se sobre o quantitativo de chefes de
divisdo e gerentes de contratos. Os dados informados pelos servidores mais antigos,
com oito anos no setor (desde sua criagdo), contou-se oito chefes de diviséo e nove
nomeacOes para geréncia. E dados apontados pelos servidores com menos tempo
de setor, revelou que no periodo inferior a um ano, houve a nomeacdo de quatro
gerentes e cinco chefes de divisdo. Verifica-se entdo uma alta rotatividade de
nomeacdes, 0 que prejudica significativamente o andamento e a dindmica das
atividades e produtividade do setor. Essa inconstancia também traz ansiedade e
expectativa dos servidores de como sera a nova gestdo, se melhor ou pior que a



anterior.

Sobre a percepcdo dos mesmos em relacdo a competéncia das pessoas
nomeadas nos cargos acima descritos, 100% responderam que nem todos tinham
competéncia para assumir os cargos, tanto na geréncia quanto na divisdo. Foi
deixado um espaco para justificativas, caso quisessem, e em respostas aleatorias
informaram acreditar que: as pessoas ndo foram submetidas aos critérios de
conhecimento e competéncia; que houve bons gerentes e outros péssimos para gerir
um setor com tanta responsabilidade; alguns desqualificados e despreparados;
alguns, apesar de ter algum curso superior, ndo tinham conhecimento da
administracdo publica e de lideranca, ficando toda a carga de trabalho e
responsabilidade da geréncia para os servidores:

Borges (2012) defende que a nomeacdo de pessoas despreparadas para
ocupar cargos comissionados viola a ordem juridica e o principio da
eficiéncia. Para a autora, a definicdo do ocupante do cargo, deveria ser
feita levando-se em consideracdo o servidor que tivesse maior
capacidade, aptiddo e qualificacdo, observando-se o critério de
pertinéncia entre a qualificacdo do candidato e as atribuicbes a ser
desempenhadas. (BORGES, 2012 apud QUEIROZ e KANAANE, 2017,
p. 174).

Como o objetivo principal do trabalho, é descobrir o impacto gerado no
clima organizacional, em face das ocupagdes de cargos em comissdo, O
questionario trazia em seu escopo, perguntas sobre as nomeacGes, dando a eles
quatro alternativas objetivas, podendo ser marcada mais de uma opgdo, assim as
opcdes mais escolhidas: 11(onze), totalizando 73% dos servidores consideram que
tais nomeagoes ¢ “fator de desaceleracao dos trabalhos desenvolvidos, se ocupadas
por pessoas sem qualificacdo exigida para o cargo” e oito, totalizando 53% deles,
também consideram que ¢ “fator de desmotivacdo para os servidores, sem ter uma
chefia/lideranga que norteia os trabalhos do setor”. 26% consideram que tais
nomeacdes “sdo fundamentais para a dindmica do trabalho”, e nenhum marcou a
ope¢ao “Nao interfere nas atividades do setor”.

Grafico 3— IMPACTO NO CLIMA ORGANIZACIONAL DO SETOR.
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Fonte: dados da pesquisa (2019).

Observa-se entdo o impacto gerado no setor, no clima organizacional,
diante das nomeacdes, sem que seja adotado os critérios de competéncias exigidos



e necessarios para o alcance dos objetivos do setor, e consequentemente dos
objetivos organizacionais que se traduzem em servicos prestados ao cliente final
que é a sociedade. A heranca patrimonialista deixada na administracdo publica néo
se coaduna com a realidade atual, com os preceitos de boas praticas para uma
gestdo publica dindmica e com melhorias continuas.

Sobre a chefia/lideranca atual nomeada recentemente, o questionario
revelou que no setor, ha uma atmosfera positiva, com respostas que demonstram
haver confianca nas decisfes da nova chefia, que o0 mesmo tem informacdes sobre
quando necessario para realizar os trabalhos e tem se mostrado pronto para prestar
0 suporte necessario a equipe. Em entrevista com 0 mesmo, informou que possui
formacdo técnica em contabilidade e é académico do Curso de Economia na
Universidade Federal de Ronddnia/Unir. Conta ainda com uma experiéncia anterior
de sete anos com a administracdo publica em uma geréncia administrativa e
financeira em outro 6rgdo. Afirmou que ndo possui filiacBes partidarias e acredita
que suas competéncias e experiéncias foram fatores determinantes para ser
convidado ao cargo de gerente, e que aléem dos beneficios financeiros, novos
desafios trardo novos conhecimentos. Quanto a entrevista realizada com o chefe de
divisdo desde 2019, o mesmo declarou que possui graduacdo em gestdo ambiental,
pés-graduacdo em metodologia do ensino superior, curso em administracéo
publica, que tem experiéncia com a administracdo publica, ja trabalhou na area de
licitagdo e geréncia de transporte. Afirma que filiagdo partidaria teve influéncia
para ocupar o cargo, contudo considera que tem competéncia e atributos relevantes
para a chefia da divis&o.

Neste cenario, é provavel que o setor desenvolva com mais eficiéncia suas
atribuicdes, com profissionais com competéncia para desempenhar suas fungoes.
Na pesquisa de campo e entrevista com alguns dos gerentes que antecederam o
cargo da geréncia, se verificou competéncias para o desempenho das atividades
inerentes ao setor, porém, conforme informacéao de servidores mais antigos, houve
alguns periodos de ingeréncia, por ocupa¢do de pessoas sem formacdo técnica e
experiéncia profissional para tal, o que se traduziu em momentos em que 0
sentimento dos servidores era a de que o setor estava “a deriva”, com acimulo de
atividades e muitas cobrancas dos superiores.

Buscou-se, finalmente, por meio de quatro questdes, interpretar a percepcao
dos servidores na questdo de gestdo estratégica de pessoas, que visa potencializar o
capital humano nas organizagdes.

Sobre a gestdo estratégica de pessoas pela Autarquia, a percepcdo é de que
precisa ser potencializada; o servidor sente que ndo é notado e que apenas pessoas
dos altos cargos sao reconhecidas.

Sobre capacitacdo, a percepcdo é de que ndo houve mudanca significativa
para potencializar as habilidades e competéncias pessoais e profissionais; a
capacitacdo ocorreu por iniciativa e custos do servidor; foi muito pequeno o
numero de cursos ofertados pela Autarquia e voltados apenas para aprimorar a
técnica de trabalho nas atividades laborais; os cursos ofertados alcangam poucos
servidores pela pequena quantidade de vagas; os cursos melhores ficam para os
cargos mais altos.

Para melhor analisar e discutir as respostas dos servidores, procurou-se a
Coordenadoria de Qualidade, setor estratégico ligado a Diretoria Geral da
Autarquia, que pelo regimento interno possui entre suas atribuicGes, a melhoria
continua da Autarquia além de propiciar o aperfeicoamento e treinamento dos
servidores; promover a valorizacdo das pessoas, proporcionando a oportunidade de
desenvolvimento humano e profissional e internalizar o principio de melhoria
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continua etc.

Sobre a baixa quantidade de vagas ofertadas, e o privilégio para os cargos
mais altos, a assessoria do Setor da Qualidade informou que considera alto o
numero de servidores que tem passado por capacitacOes, realizados cursos e
treinamentos, pois o setor atua com servidores da Autarquia em todo o Estado de
Rondonia. Esclareceu que trabalham com o alcance de metas e em alguns periodos
se aumenta ou diminui a oferta de cursos por motivos de redugéo de orgamento.
Esclareceu que a escolha/indicacdo de servidores para alguns cursos, depende do
perfil e &rea de atuacdo e que alguns cursos, com pouca oferta de vagas, ficam a
critério da diretoria de cada pasta a definicdo do servidor a participar. Alguns
cursos, aos quais os servidores se referem aos “melhores cursos”, a exemplo de
cursos de formacdo em Coaching e Programacéo Neurolinguistica entre outros, séo
disponibilizados para gestores da area estratégica e quem os faz assinam um “termo
de compromisso” para ser multiplicadores do conhecimento. Declarou que existem
casos também, em que os cursos sao oferecidos e o servidor ndo quer fazer, citando
casos em que existem servidores que até hoje ndo quiseram fazer cursos para
aprender a utilizar um computador. No mais, informou, que anualmente o
Coordenadoria de Qualidade solicita dos setores, o levantamento de necessidades
dos cursos das areas afins, para planejamento para 0 ano seguinte, contudo, ndo
significa que todos eles serdo incluidos na programacdo, pois passa por analise,
filtragem e aprovo da Direcdo geral, lembrando ainda do fator “or¢amento”.

Quanto ao setor Geréncia de Contratos e Convénios, restou demonstrado
nos relatorios de atividades da Qualidade, que alguns cursos de “Gestdo e
Fiscalizagdao de Contratos” foram disponibilizados para o setor no ano de 2019,
capacitando-os para a area de atuacdo no setor, contudo, verifica-se que 0s
servidores do setor, aguardam por oportunidades de qualificacdo e
desenvolvimento de suas habilidades e competéncias, além das especificas para
gerenciar ou acompanhar um contrato.

Quanto as cobrancgas ao servidor em relacdo as tarefas ou competéncias,
47% se sentem cobrados pela tarefa, e 40% se sente cobrado em relacdo a
competéncia. Dois servidores, correspondendo a 13% ndo responderam a questao.
Assim, os servidores se sentem mais cobrados em relacdo a tarefa, caracterizando
que as habilidades e conhecimentos dos servidores ndo sdo aproveitadas para
demais atividades, que poderiam ensejar em melhor desempenho para o setor.

Em relacdo as mudangas de gestdo de pessoas pela entidade. Os servidores
apontam que estabeleceram critérios para ocupacdo de cargos comissionados;
melhor aproveitamento das habilidades de cada individuo; remanejamento interno
dos servidores, para melhor aproveitamento de suas competéncias; adotariam
praticas de reconhecimento por merecimento; pesquisar mais sobre o grau de
conhecimento dos servidores; acabaria com a politicagem que traz ineficiéncia para
a administracéo publica.

Por fim, buscando uma correlacdo entre as respostas dos servidores,
procurou-se na Coordenadoria de Recursos Humanos, informagdes acerca dos
critérios adotados para nomeacdo dos cargos em comissao, bem como se existe
politicas e préaticas de gestdo estratégica no CRH. Em entrevista, a coordenadora de
RH informou que o setor somente cuida da “vida funcional” do servidor, tais como
salario, férias, licenca, avaliacdo de desempenho para fins de progressdo funcional
etc. Tal informacdo demonstra pratica que se assemelha ao disposto pelos autores
sobre a realidade do setor de recursos Humanos na Administracao Publica.

O papel tradicional do departamento de recursos humanos no governo
enfatiza duas fungBes: rotinas de processamento de tarefas
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administrativas  relacionadas ao pagamento, aos beneficios da
aposentadoria e afins, e a proposicdo de leis, regras e outros
regulamentos relativos ao tema. Na grande maioria dos érgaos publicos
brasileiros, a area de RH continua limitada a esse papel, ficando assim
conhecida como “departamento de pessoal”. (AMARAL, 2006, apud
CARMO, 2017, p. 180).

Na Autarquia ndo existe processo de Recrutamento e Selecdo para
candidatos a cargos comissionados, pois através da Lei Complementar N° 813, de
03 de fevereiro de 2015, “ao Governador do Estado compete a nomeagdo,
designacgéo, exoneracdo ou dispensa dos ocupantes de cargos em comissdo da
Autarquia”. A coordenadora de Recursos Humanos afirma ndo saber que critérios
0s mesmos adotam na escolha, porém, para alguns cargos, existem,
obrigatoriamente, alguns requisitos minimos de qualificacdo especifica. Nos
demais casos, ndo havendo tais exigéncias, fica livre o critério de escolha, ndo
sabendo se existe alguma comissdo para andlise de curriculos. Sabe-se que ocorrem
as sugestdes por parte dos dirigentes da Autarquia, podendo serem ou ndo aceitas
pela governadoria. Ndo tem conhecimento como se da a influéncia politico
partidaria nas escolhas, chegando apenas os documentos para registro funcional. As
alternancias de poder na esfera politica influenciam as nomeacGes, e a mesma
considera que isto atrapalha o andamento das atividades que estavam em execucao,
pois chegam pessoas que comegam do “0”, sinalizando comissionados que ndo tem
conhecimento nenhum. A informagéo, se assemelha a referéncias conforme a
sequir, citado por Queiroz e Kanaane (2017, p. 176, 177):

Branco e Ribeiro (2016) e Fonseca (2013) sobre a maneira como 0s
cargos em comissdo sdo ocupados (para atender a interesses politicos), o
que contribui para a falta de qualificacdo dos ocupantes de cargos de
chefia, alta rotatividade e quebra de continuidade de programas e a¢des
publicas.

Sobre os mecanismos de valorizacdo das competéncias dos servidores a
coordenadora, citou alguns auxilios e gratificagdes como o “incentivo a formagao”
para quem apresenta certificado de superior e o “adicional de qualificacdo
funcional”, onde a cada 100(cem) horas de curso o servidor percebe um aumento
de 2% sobre o vencimento basico, podendo chegar a 500(quinhentas) horas de
curso, chegando a 10% de aumento.

Quanto a gestdo estratégica de pessoas e o desenvolvimento de
competéncias pelos CRH, a coordenadora explicou que na Autarquia existe a
Coordenadoria de Qualidade (néo ligado ao CRH), que desenvolve atividades nesse
sentido. Que o CRH, nao influencia nem participa do planejamento dos programas
de capacitacdo e desenvolvimento do servidor. Que o setor apenas fornece
informacdes funcionais a Coordenadoria de qualidade, quando solicitado.

Concluindo, a coordenadora comentou sobre a necessidade de um
“Sistema” de RH, que seria um mecanismo para trabalhar com mais facilidade,
atendendo com mais presteza as necessidades dos servidores. Atualmente, a
maioria das informacdes funcionais estdo em planilhas. Por exemplo, caso sejam
solicitadas informacg06es sobre servidores com formacdo em alguma area especifica,
ou relacdo de servidores que faltam apenas 5(cinco) anos para se aposentar, tais
dados terdo que ser pesquisados manualmente nas planilhas. Tais limitacbes no
momento, sao fatores impeditivos para que o CRH desenvolva mais e melhores em
prol do servidor.
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Em pesquisa na Web, verificamos que o Governo Estadual tem usado
processo seletivo entre seus servidores para escolha de diversos cargos de
confianca do alto escaldo do governo, e em pesquisa ao Diario Oficial do
Estado/DOE, verificamos a existéncia dos Decreto 21.549 e 21.550 de 09 de
janeiro de 2017 publicado no D.O.E de 09.01.2017, instituindo um Comité para
selecdo de candidatos para cargos de direcdo superior, no ambito do poder
executivo. Nao se buscou informacoes se o referido conselho no ano de 2019 ainda
esta atuando.

Verifica-se pela pesquisa, que nos anos de 2018 e 2019 houve alta
rotatividade nos dois cargos em comissdo inerentes a geréncia de contratos e
convénios. Dentre outros motivos, se observou que foram por de nomeacgdes de
pessoas sem a qualificacdo exigida, e que ndo se sustenta apenas por indicacao
politico/partidaria, pois a competéncia para atuar € fundamental. Em analise aos
dados, observou-se que tais nomeac6es influem no clima organizacional, alterando
o clima e motivagédo dos servidores, a produtividade do setor.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que objetivo da pesquisa € analisar o impacto no clima
organizacional do setor, em face das ocupacbes de cargos de livre nomeacao e
exoneragao, a pesquisa revelou um elevado indice de rotatividade nos dois cargos
em comissdo da Geréncia de Contratos e Convénios, mais precisamente no ultimo
ano. Por se tratar de cargo de chefia/lideranca, restou demonstrado o impacto
gerado no clima organizacional do setor, onde claramente os servidores tém a
percepcdo que em alguns periodos foram ocupados por pessoas sem competéncia
para 0 cargo, ocasionando prejuizos ao setor. Em tais periodos, os servidores
tiveram o sentimento de desmotivacdo, e sentiram sobrecarga de trabalho e
cobrancas de atividades que eram inerentes aos setores da divisdo e geréncia.

Conforme analise da pesquisa, o clima e comunicacdo interna do setor é
bom, os servidores gostam do ambiente e do relacionamento com o grupo de
trabalho. Mas em relacdo a gestdo estratégica de pessoas pela autarquia, com a
potencializacdo de suas habilidades e competéncias, ficou aquém do esperado, haja
vista que a Autarquia possui um setor especifico que desenvolve atividades nesse
sentido.

Em uma percepcdo geral das informacdes obtidas, quanto as nomeacgdes de
cargos em comissdo, se verifica que, embora a administracdo publica caminhe e
exija modelos gerenciais, a cultura patrimonialista se encontra enraizada, a despeito
do decreto ja mencionado, onde confere ao governador poderes de nomear e
exonerar 0S cargos em comissao (situacdo que ndo se limita exclusivamente ao
estado de Rondonia). Sendo assim, a area de Recurso humanos ndo atua nas
politicas de recrutamento e selecdo para os cargos mencionados, que por forga de
lei, fica fora do ambito de atuacdo da entidade.

Constitui-se um verdadeiro desafio, conforme teoricos, encontrar o melhor
arranjo entre politicas e a competéncia para ocupacao dos cargos, caso contrario, 0s
objetivos organizacionais ndo serdo alcancados com efetividade, com principios
éticos, que estdo atrelados na melhora do servico para o cliente final, que é a
sociedade.

Independente dos motivos por tras da escolha dos quadros nomeados para
o0s cargos de confianga, recomenda-se que as habilidades e competéncias sejam 0s
primeiros requisitos adotados como critérios de indicagdo para o0 cargo.
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Recomenda-se ainda, que esta percepc¢do seja adotada ndo apenas para 0s cargos de
alto escaldo, mas sim para todos os niveis nas esferas do governo, pois 0s
resultados finais entregues a sociedade dependem da competéncia das pessoas em
todos os niveis.
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