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RESUMO

ABRAHAO, Bianca da Silva. Tomada de decis&o & luz das necessidades humanas
universais: O dilema dos servidores publicos, 2023. 134 f. Dissertacdo (Mestrado em
Controladoria e Gestdo Publica) — Faculdade de Administracdo e Finangas, Universidade do
Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2023.

A politica de governanca estabelecida no Governo do Estado do Rio de Janeiro, por
meio do Decreto n°® 47053/2020 publicado em 29/04/2020, trouxe uma nova diretriz para a
tomada de decis@o dos gestores publicos, ao considerar o estabelecimento de principios da boa
governanca publica e as premissas para 0 exercicio da governanca sustentavel. Todavia,
apesar de a normativa estar em consonancia com 0s propositos a serem observados pela
Administracdo Pablica em ambito internacional, desde sua implantacdo, enfrentou desafios
que impactaram na eficacia dos resultados esperados. Nesse contexto, busca-se compreender
como as necessidades humanas universais se relacionam com a tomada de decisdo, sob a
perspectiva do servidor efetivo em exercicio de atividade de gestdo, sobretudo apés a
implementacdo do Decreto n° 47053/2020. O trabalho desenvolve-se alicercado na Teoria do
Desenvolvimento a Escala Humana (TDEH) de Manfred Max-Neef que, em uma releitura da
hierarquia das necessidades de Maslow, ressignifica a maneira como as necessidades se
apresentam para cada individuo. Nessa perspectiva, as necessidades humanas sujeitam-se a
influéncias culturais, temporais e situacionais, o que favorece que cada individuo, com
excecdo das necessidades basicas, tenha, entre as definidas, sua propria ordem de
necessidades estabelecendo estratégias para sua satisfacdo. As ideias de Max-Neef sdo
complementadas pelos estudos de Marshall Rosenberg que, utilizando-se da Comunicacao
N&o-Violenta (CNV), entende que nossas necessidades correspondem a valores em que se
alicercam nossos sentimentos. Assim, ha sentimentos diversos para quando as necessidades
sdo ou ndo sdo atendidas. Para Rosenberg, inexiste uma hierarquia nas necessidades, ja que
sua relevancia oscila a depender de fatores internos e externos aos individuos, as instituicdes e
aos contextos temporal e espacial (histérico-social, juridico-politico e cultural, entre outros).
A pesquisa tem abordagem qualitativa e a metodologia empregada para atendimento aos
objetivos propostos sera entrevista em profundidade, realizada com servidores publicos
efetivos, em exercicio de atividades de gestdo, a partir da edicdo do decreto. Os achados
demonstram que alguns gestores desconhecem a pratica de governanca e daqueles que
alegaram conhecer e aplicar, sobretudo o decreto citado, ndo souberam precisar praticas
efetivas oriundas do normativo. Além disso, foram identificados fatores que favorecem e
dificultam a tomada de deciséo e que tais fatores estdo relacionados a relevancia da atividade
desenvolvida pelos gestores dentro da estrutura estadual, como também, se a atividade
desempenhada pelo gestor se aproxima do alto escaldo ou da ponta. Por fim, constata-se que,
no exercicio de suas atividades, o gestor detém necessidades atendidas e necessidades nédo
atendidas, de cunho pessoal e profissional.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Servidor Publico. Tomada de Decisdo. Necessidades

Humanas Universais. CNV — Comunicagdo Ndo-violenta. Dilemas de Gesté&o.



ABSTRACT

ABRAHAO, Bianca da Silva. Decision-making in light of universal human needs: The
dilemma of public servants, 2023. 134 f. Dissertagdo (Mestrado em Controladoria e Gestéo
Publica) — Faculdade de Administracdo e Financas, Universidade do Estado do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2023.

The governance policy established in the Government of the State of Rio de
Janeiro, through Decree No. 47053/2020 published on 04/29/2020, brought a new guideline
for the decision making of public managers, when considering the establishment of principles
ofgood public governance and the premises for the exercise of sustainable governance.
However, despite the normative being in line with the purposes to be observed by the Public
Administration internationally, since its implementation, it has faced challenges that impacted
the effectiveness of the expected results. In this context, we seek to understand how universal
human needs relate to decision making, from the perspective of the effective public servant in
management activities, especially after the implementation of Decree 47053/2020. The work
is based on Manfred Max-Neef's Theory of Development on a Human Scale (TDHS) which,
in a re- reading of Maslow's hierarchy of needs, resignifies the way needs present themselves
to each individual. From this perspective, human needs are subject to cultural, temporal, and
situational influences, which allows each individual, except for the basic needs, to have, among
the defined needs, their own order of needs, establishing strategies for their satisfaction. Max-
Neef's ideas are complemented by the studies of Marshall Rosenberg who, using Nonviolent
Communication (CNV), understands that our needs correspond to values on which our
feelings are based. Thus, there are different feelings when needs are or are not met. For
Rosenberg, there is no hierarchy in the needs, since their relevance oscillates depending on
internal and external factors to the individuals, the institutions, and the temporal and spatial
contexts (historical-social, legal-political, and cultural, among others). The research has a
qualitative approach and the methodology used to meet the proposed objectives will be in-
depth interviews, conducted with effective public servants in management activities, as of
theedition of the decree. The findings show that some managers are unaware of the
governance practice and those who claimed to know and apply, especially the mentioned
decree, did not know how to specify effective practices arising from the normative. In
addition, factors that favor and hinder decision making were identified, and these factors are
related to the relevance of the activity developed by managers within the state structure, as well
as to whether the activity performed by the manager is close to the high level or at the top.
Finally, it was found that in the exercise of their activities, managers have needs that are met
and unmet, both personal and professional.

Keywords: Public Administration. Public Servant. Decision Making. Universal Human

Needs. CNV - Nonviolent Communication. Management dilemma.
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INTRODUCAO

O processo evolutivo da sociedade contemporanea tem como escopo o atendimento de
um numero cada vez maior de necessidades nas mais diferentes esferas, considerando o ser
humano ndo sé isoladamente, como também no contexto em que o individuo interage com seus
semelhantes. Nesse processo de aprimoramento continuo, as peculiaridades situacionais
somadas as limitacdes inerentes a natureza humana ndo se apresentam suficientes para que
todos os eventos que envolvam o cumprimento das necessidades sejam antecipadamente
previstos, controlados ou mesmo dimensionados, tampouco, deixam de afastar eventuais
prejuizos a terceiros quando da satisfacdo de uma necessidade individual ou coletiva (BECK,
1992), com implicacBGes em diversas areas da vida social contemporanea, como por exemplo,
no direito penal (CALLEGARI; ANDRADE, 2020), na arquitetura (CASTELNOU, 2020) e
no meio ambiente (PINTO, 2021).

Nesta linha, ndo obstante os fundamentos tedricos que justificam a formacdo do
Estado - buscando a legitimacdo do poder e da obediéncia-, merece realce seu papel regulador
do convivio social de forma a reconhecer e garantir, numa conjuntura de escassez dos mais
variados recursos, a materializagdo do atendimento as necessidades humanas, através do
exercicio de direitos individuais ou coletivos. O exercicio da referida funcdo reguladora
reverbera nos trés poderes estatais (executivo, legislativo e judiciario) ante a sua
independéncia e harmonia; entretanto, tal repercussdo atinge a Administracdo Publica de
forma peculiar, ja que o cumprimento das demandas sociais pelo Estado se materializa, em
boa parte, pelo exercicio da atividade administrativa direta ou indiretamente (CARVALHO
FILHO, 2017; DI PIETRO, 2019).

Ao longo do tempo, a Administracdo Publica, no Brasil, percorreu diversos modelos
de gestdo os quais refletiam o momento politico-econdémico pelo qual passava a sociedade
brasileira e que, ndo raro, também sofria os efeitos de eventos de impacto mundial, como por
exemplo, a Segunda Guerra. A evolugdo destes modelos de gestdo, a seguir mencionados,
guarda como peculiaridade a manutencdo de caracteristicas atinentes ao padrdo anteriormente
praticado; de maneira que as qualidades realcadas com as novas praticas implantadas
sobressaissem as demais e, em que pesem as modificacdes trazidas, os novos atributos
compartilhavam espaco com tracos do modelo precursor (BRESSER-PEREIRA, 2001; DIAS;
CARIO, 2014).

Assim, partindo do modelo patrimonialista voltado a praticas mercantilistas e marcado
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pelo favorecimento pessoal, a Administracdo Publica Brasileira avangou para o modelo
burocratico com seu formalismo exacerbado no exercicio das atividades desempenhadas pelo
Poder Publico e, de 14, para o0 modelo gerencial, cujo cerne encontrava-se na eficiéncia da
administracdo publica, na reducdo de gastos e no aumento da producdo, com a reducdo dos
servigos prestados pelo Estado (AMORIM, 2000; BRESSER-PEREIRA, 2001).

Com o surgimento da Governanga Publica, ja no final do século XX, houve uma
ressignificacdo da maneira como o Estado se relacionava com a sociedade buscando muito
mais que resultados. Nesta nova perspectiva, a participacdo dos envolvidos no processo de
escolhas publicas tornou-se relevante; além disso, valores como responsividade, eficacia,
transparéncia, colaboracdo, entre outros, foram incorporados ao processo seletivo, de modo
que as referidas escolhas resultassem da acéo coletiva dos interessados (ALMQUIST, 2013;
DIAS; CARIO, 2014).

Acontece que, num pais com dimensdes continentais como o Brasil, a sucessdo dos
modelos de gestdo publica — nos casos em que tal mudanga realmente ocorreu —, deu-se em
momentos distintos, ao longo do territorio nacional, considerando o acesso a tecnologia e aos
avancos cientificos e, ainda hoje, é possivel identificar tracos dos modelos patrimonialistas,
burocraticos e gerenciais em todas as esferas de poder e entre os entes federativos (MACIEL,
2021).

Ainda no que se refere a evolugdo no tratamento dos fendmenos juridicos, ao longo da
Histdria, merece destaque a abordagem de Nonet, Selznick e Kagan (2001), que ponderam
haver uma fluidez propria, gradativa e inafastavél, embora discutivel, inerente ao
desenvolvimento do direito e a sua relacdo com a ordem politica e social, as quais evoluem da
seguinte forma: repressiva, autbnoma e responsiva.

Segundo Nonet, Selznick e Kagan (2001), o direito repressivo encontra-se relacionado
as atividades estatais essenciais a estabilizacdo social e a imposicdo da ordem para 0
cumprimento de normas. Nele, o direito penal figura como principal exemplo. Ocorre que, em
decorréncia da mutagdo natural do direito, em que ele se separa da politica, visando ao alcance
de sua legitimidade por meio de procedimentos predefinidos, surge o direito autdnomo.
Todavia, o tratamento equanime do direito autbnomo deixa de observar as particularidades
dos grupos sociais individualmente considerados; eis que surge, entdo, o direito responsivo,
objetivando o alcance da verdadeira justica.

Em ultima andlise, o direito responsivo representa o processo de transformacgéo
progressiva e incessante, ao qual se sujeitam os estagios anteriores, que sao ressignificados

consoante alteracdo dos anseios e fungdes sociais. Por fim, o desafio do direito responsivo,
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segundo Nonet, Selznick e Kagan (2001), esta em conjugar instrumentos de autocorre¢do -
sem que isso lhe cause engessamento -, com a observancia das demandas sociais
continuamente em mutacéo.

Ocorre que, na sociedade moderna, o atuar da Administracdo Publica, no exercicio das
atividades perante os administrados, encontra-se alicercado na legislacédo e na observancia dos
principios constitucionais descritos no artigo 37, caput, da Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil (CFRB) de 1988, quais sejam: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia. Somados a estes, a Administracdo Publica necessita observar
também outros principios igualmente aplicaveis ao direito administrativo como, por exemplo:
continuidade do servigo publico, seguranca juridica, razoabilidade, proporcionalidade, boa fé,
entre outros, que se propdem a resguardar o equilibrio nas relacdes entre a Administracao
Publica e a coletividade, em especial nas relacbes que guardam a supremacia do interesse
publico (CARVALHO FILHO, 2017; DI PIETRO, 2019; MARINELLA, 2015).

Desse modo, considerando que as a¢Bes do servidor publico devem estar pautadas nos
ditames da Lei e conjugadas com o0s principios constitucionais e administrativos
(CARVALHO FILHO, 2017; MAZZA, 2019), tais acfes tornam-se ainda mais significativas
nos casos em que o servidor carece decidir, pois além de atender as questdes legais e
principioldgicas, ainda se depara com as mais diferentes restricdes de ordem intrinseca e
extrinseca (DIONISIO, 2019; SANTOS, R., 2020).

Lecionam March e Simon (1979), na Teoria da Racionalidade Limitada, que
limitacGes intelectuais (de conhecimento e informacéo) e outras inerentes as possibilidades, as
utilidades e ao ambiente, também afetam o comportamento daquele que escolhe. No caso do
servidor publico, ao buscar uma solucdo individual ou coletiva satisfatéria, num contexto de
diferentes fragilidades, as restri¢fes indicadas pelos atores podem contribuir para justificar a

adocdo de certa alternativa ou mesmo pela opcao de deixar de decidir.

O gestor publico enfrenta uma série de dificuldades, usualmente ndo consideradas
pelo modelo racional, que tornam inevitaveis o cometimento de equivocos. Com
efeito, o gestor realiza escolhas em cenarios complexos, tomados de riscos e
incertezas, e, como todo ser humano, é dotado de racionalidade limitada.
(DIONISIO, 2019, p. 5).

A despeito do cendrio de riscos e incertezas que a vida cotidiana a todo tempo impde,
as acles do servidor publico, no mundo globalizado, tornam-se cada vez mais controladas,
interativas e demandam lisura — sob pena de responsabilizacdo por inobservancia dessas
premissas — 0 que implica, muitas vezes, que o servidor publico adote comportamento de

autopreservacao. Por conseguinte, ele deixa de decidir ou posterga ao maximo sua decisao —
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principalmente nos casos em que ocupa cargo publico efetivo (SANTOS, R., 2020).

Além do mais, considerando a atual conjuntura nacional, em que a imagem dos
servidores publicos se encontra maculada ante a publicamente noticiada falta de compromisso
de alguns servidores no exercicio de suas atividades, somada, segundo Maciel (2021), a
intensa vulnerabilidade das instituicGes e a fragil credulidade nas autoridades e nos alicerces
de poder estatal, as suas atitudes e direitos sdo gradativamente questionados pela opinido
publica e pela midia.

Ao longo do tempo, foram utilizadas medidas com o propdsito de restringir e/ou
vincular comportamentos dos servidores publicos, atribuindo-lhes maior responsabilizacao
pelos atos praticados no exercicio de suas atividades como, por exemplo: O Decreto-Lei n°
4.657/1942 — Lei de Introducdo as Normas do Direito Brasileiro (LINDB) (BRASIL, 1942); a
Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) — Lei Complementar n® 101/2000 (BRASIL, 2000); a
Lei Complementar n® 135/2010 (BRASIL, 2020) — Lei da Ficha Limpa; o Referencial Basico de
Governanca do TCU de 2014 (BRASIL, 2014); o Codigo de Defesa do Usuério de Servicos
Publicos — Lei n® 13.460/2017 (BRASIL, 2017); a Lei n° 13.655/2018 — que inclui na LINDB
disposicdes sobre Seguranca Juridica e eficiéncia na aplicacdo do direito publico (BRASIL,
2018); a Proposta de Emenda Constitucional (PEC) n°® 32/2020, que trata da reforma
administrativa (BRASIL, 2020c); o Decreto n® 47053/2020 — que legitimou os preceitos da
governanca publica no ambito do Estado do Rio de Janeiro (RIO DE JANEIRO, 2020a) e a
Lei n® 14.230/2021 (BRASIL, 2021) — que inovou a Lei de Improbidade Administrativa.

Nesse contexto de diversidade e volume de atos normativos, o processo de tomada de
decisdo torna-se cada vez mais consumido por timidas iniciativas e, a0 mesmo tempo,
exemplo de préaticas audaciosas de seus protagonistas, considerando as possiveis implicacGes e
0 excesso de controle (DIONISIO, 2019; MACIEL, 2021; MOTTA; NOHARA, 2019;
SANTOS, R., 2020).

Nos ultimos anos, a populagdo brasileira viveu momentos de acentuada fragilidade,
permeada por problemas politicos, crise financeira e fiscal, escandalos de corrupgéo e no trato
do meio ambiente, na educagéo, entre outros, motivando o estabelecimento de diversas ac6es
que se propunham a estabilizacdo dos gastos publicos, o que repercutiu e ainda reverbera
diretamente no universo e na qualidade da prestacdo de servicos disponibilizados pela
Administracdo Publica (IMPEACHMENT..., 2016; OLIVEIRA; MAXIMO, 2018;
RETROSPECTIVA..., 2019).

Com a eclosdo da pandemia de COVID-19, a partir de margo de 2020, o cenério de

crise nacional foi potencializado pelo estabelecimento de medidas de enfrentamento ao
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Coronavirus. Tais medidas, cujo propdsito visava reduzir a contaminagdo pelo virus e
preservar a vida da populagdo, foram continuamente publicadas pelo poder publico por meio
de diferentes instrumentos normativos (BRASIL, 2020b; BRASIL, 2020a;
ORGANIZACAO..., 2020). Elas restringiram a circulacdo de pessoas, regraram o
funcionamento dos servi¢os publicos e do comércio, apresentaram novo rol de prioridades no
direcionamento de insumos etc. Tudo isso impactou diretamente a economia do pais. Nesta
conjuntura de incertezas e imprevisibilidades oriundas do momento pandémico, foi
intensificada a cautela dos gestores publicos na tomada de decisdo frente a atuacao dos 6rgaos
de controle (PALMA; ROSILHO, 2021).

Depois de todo esse tempo e ainda sob o efeito da pandemia — com seus
desdobramentos e diferentes variantes —, destacam-se inUmeras noticias veiculadas pela midia
(MAXIMO, 2021; SCHIAVON, 2021; OHANA, 2021; OMICRON..., 2021; AZEVEDO,
2022) atentando para a necessidade de tomada de decisdo pelo gestor publico, de cunho
econdmico e sanitario, e sua responsabilidade em buscar equilibrio entre fatores politicos e
critérios técnico-administrativos. Providéncias estas que se propunham a atender ao célere
processo de implantacdo de mudancas imposto a Administracdo Publica para assegurar a
manutencdo de seus servicos a populacdo, adequando-se a nova realidade guiada por medidas
restritivas (PEREIRA, 2020).

Sob essa perspectiva, aceitamos o ensinamento de Junquilho (2010), no sentido de
gue, na gestdo democrética, a boa governanca deve prever participacao, supervisdo e controle
dos atores envolvidos no processo de escolhas publicas. Somado a isso, complementa Maciel
(2021) sobre a importancia, também, de viabilizar conjuntamente a producdo e a gestdo de
politicas publicas, de forma a atender a gama de questdes complexas que surgem na
atualidade e se desenvolvem em diferentes niveis.

Ocorre que, na pratica, nem sempre o servidor publico detém oportunidade de
aguardar a manifestacdo de todos os stakeholders, de forma a assegurar 0 processo decisorio
horizontalizado. Isto porque as agdes dos servidores ndo se encontram, apenas, pautadas na
lei, pois eles também atuam em organizacgdes legalistas, em meio a um processo adaptativo
que busca maior participacdo institucional (NONET; SELZNICK; KAGAN, 2001). Em
situacOes de emergéncia, sob pena de perecimento do direito e/ou receio de suportar prejuizos
ndo dimensionados, o grau de esmero do servidor publico, no cumprimento da lei, pode ser
flexibilizado (DIONISIO, 2019).

Autores como March e Simon (1979), Motta e Vasconcelos (2018) e Avarte (2010)

apontam para o fato de que o ser humano, quando instado a decidir, pode agir de diferentes
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maneiras, considerando, entre outras coisas, fatores de ordem pessoal, de processamento
informacional e do ambiente.

No que se refere propriamente ao servidor publico, somam-se as limitacGes inerentes a
natureza humana outras restricdes decorrentes da ingeréncia dos diferentes 6rgaos de controle
(interno e externo), dando azo a “hipertrofia” da atividade decisoria, conhecida como “apagio
das canetas ou apagdo decisério” — expressdao empregada por Motta e Nohara (2019) e
divulgada por Santos, R. (2020) — que corresponde ao engessamento decisério decorrente do
medo do servidor de ser responsabilizado pela Administracdo Publica.

Sucede que, diante de uma situacdo concreta, 0 comportamento a ser adotado pelo
servidor publico, seja a tomada de decisdo, a procrastinacdo, ou mesmo sua inércia, decorre de
um processo de reflexdo continuada, em que sao considerados ndo sé os elementos de ordem
ambiental, institucional, administrativa, cultural e social, como também se faz importante
observar o conjunto formado por elementos de relevancia pessoal como, por exemplo,
honestidade, bem-estar, autonomia etc., 0s quais nem sempre convergem no mesmo sentido
daqueles coletivamente considerados. Ou seja, 0 ser humano, ao exercer suas escolhas, o faz
pautado em um ambiente composto por fatores internos somados a externalidades em que 0s
valores, segundo Torres (2016) — alicercado em estudos socioldgicos e antropolégicos —,
correspondem aos parametros utilizados pelo decisor para avaliar as agdes pessoais e
coletivas, bem como o contexto propriamente dito.

Nessa conjuntura em que os valores se apresentam relevantes no processo decisorio,
cabe elucidar que, sob a Otica da Teoria das Necessidades Humanas, tais valores relacionam-
se diretamente as necessidades individuais dos decisores. Isso porque, diversamente do senso
comum que associa necessidades a caréncia, no estudo das necessidades humanas - alicerce
tedrico da presente pesquisa, com base nos ensinamentos de Manfred Max-Neef (1986) em
sua Teoria do Desenvolvimento a Escala Humana (TDEH) e de Marshall Rosenberg (2006)
por meio da Comunicacdo N&o-Violenta (CNV) -, as necessidades humanas universais podem
ser compreendidas a partir de valores utilizados como parametros para mensurar o grau de
relevancia das necessidades em estudo (ROSENBERG, 2006; MAX-NEEF; ELIZALDE;
HOPENHAYN, 1998).

Sob a dtica da TDEH, a anélise das necessidades humanas demanda um exame mais
acurado das caracteristicas e preferéncias do sujeito individualmente considerado, ja que, para
os adeptos dessa teoria, 0s critérios capazes de identificar as necessidades e 0s instrumentos
utilizados para seu atendimento sdo definidos conjugando os contextos histdrico-sociais,

juridico-politicos, culturais, em dimensao macro e microssistémica, respeitando as influéncias
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tecnoldgicas e do meio ambiente (DOYAL; GOUGH, 1991; MAX-NEEF; ELIZALDE;
HOPENHAYN, 1998; STACHEIRA et al.., 2019). Sob a abordagem da CNV, as necessidades
humanas universais podem ser entendidas como valores, ou seja, aquilo que é importante para
as pessoas, e estes embasam sentimentos que se apresentam de forma diferenciada para as
situacOes em que tais necessidades sdo ou nao atendidas (ROSENBERG, 2006).

Nesse novo contexto, foram superadas as ideias pioneiras defendidas, nos idos de
1943, pela Teoria das Necessidades de Maslow que, de forma hierarquizada, ordenou as
necessidades humanas estabelecendo critérios rigidos para sua satisfacdo, deixando de
observar caracteristicas e preferéncias individuais (CARVALHO; RIZZO, 2016; OLIVEIRA;
SILVA, 2021).

Assim, os fatores intrinsecos e extrinsecos anteriormente elencados influenciam no
estimulo comportamental do servidor pablico efetivo que, ndo raro, oscilando entre a auséncia
de clareza e a dificuldade na aplicacdo da lei, por exemplo, opta, em beneficio proprio, por uma
continua procrastinacdo que assegure uma passagem incolume pela Administragcdo Publica de
forma a preservar seus assentamentos funcionais imaculados (sem receber reprimenda), mas
sem produzir um legado (SANTOS, R., 2020). Ademais, a depender da conduta praticada, o
servidor publico sujeitar- se-a a ser responsabilizado em ambito administrativo, civel e penal
(MARINELLA, 2015; DI PIETRO, 2019; MAZZA, 2019), sendo ainda possivel a
responsabilidade politica e perante os 6rgaos de controle (DI PIETRO, 2019; MAZZA, 2019).

Segundo Avarte (2010), para compreender 0 panorama em que ocorreu a escolha, é
importante apreciar a existéncia ou ndo de estruturas de incentivo, eventual assimetria de
informac@o e cooperacdo entre os envolvidos. O estudo de tais elementos torna possivel a
inteligéncia do comportamento adotado pelo servidor quando instado a decidir; além disso,
dimensionar os riscos a que ele deve se sujeitar, pode ser utilizado como indicativo de
atratividade para os servidores efetivos ao exercicio de atividades de gestdo. Sobre isso,

Santos afirma que:

O agente publico parece fadado a responder invariavelmente por eventuais danos
decorrentes da sua decisdo, mesmo quando imbuido de boa-fé, ainda que tomada
com as informag6es de que dispunha e sem visar qualquer interesse escuso ou pessoal
no processo decisorio (SANTOS, R., 2020, p. 261).

Com o advento do Decreto Estadual de n® 47053 de 29/04/2020* (RIO DE JANEIRO,

! R10 DE JANEIRO (Estado). Decreto n° 47.053 de 29 de abril de 2020. Dispde sobre a politica de governanca
do Governo do Estado do Rio de Janeiro, visando a um modelo de gestdo para resultados, publicado no Diario
Oficial do Estado do Rio de Janeiro em 30/04/2020. Disponivel em: http://www.cge.rj.gov.br/wp-
content/uploads/2021/12/Decreto_47053.pdf



http://www.cge.rj.gov.br/wp-%20%20content/uploads/2021/12/Decreto_47053.pdf
http://www.cge.rj.gov.br/wp-%20%20content/uploads/2021/12/Decreto_47053.pdf
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2020a) que dispds sobre a politica de governanga publica do Estado do Rio de Janeiro,
visando ao modelo de gestdo para resultados, houve uma releitura dos instrumentos
norteadores da administracdo publica estadual. Nesse novo contexto, a efetividade na
resolucdo de problemas, a transparéncia, a prestacdo de contas e a responsabilizacdo foram
alcadas a condigéo de principios a serem observados pelo servigo publico estadual®. Somado a
iIsso, 0 normativo redefiniu as diretrizes governamentais no sentido de dar enfoque aos
resultados apresentados a sociedade, na desburocratizacdo administrativa e na tomada de
decisdo pautada em evidéncias, de forma transparente e alicercada no controle interno®.

Observa-se que o regramento ora em estudo foi editado quase que em concomitancia
com o inicio da pandemia de COVID-19, em 29/04/2020, e que, naquela oportunidade, a
Administracdo Publica tornou-se foco de tomada de decisdo e ambiente de tensionamentos
considerando a necessidade de organizacdo, de estabelecimento de prioridades, de questfes
morais oriundas das adversidades e das demandas inesperadas carentes de tratamento. Nessa
conjuntura, foi exigido dos gestores ressignificacdo de formas de raciocinio e aprimoramento
de estratégias para tratar dos dilemas que se apresentavam, diuturnamente, nas mais diferentes
esferas do servigo publico (PECI, 2020).

Passados mais de dois anos desde o inicio da pandemia de COVID-19, porém, ainda
sob efeito de inUmeros rearranjos em decorréncia da enfermidade, torna-se relevante
averiguar - tendo em conta a preocupacdo com a efetividade e o cumprimento da lei
conjugados com os valores primados pelos servidores publicos efetivos -, quais 0s critérios
por eles utilizados para balizarem suas agoes, seja decidindo ou néo.

Desse modo, utilizando-se o Decreto n° 47053/2020(R10 DE JANEIRO, 2020a) como

marco temporal, torna-se relevante compreender os fatores que influenciam a tomada de

2 1bid., Artigo 2° - Sio principios da boa governanga publica: “I — efetividade na resolucéo de problemas; Il —
integridade; 111 — confiabilidade; 111 — transparéncia; IV — prestacdo de contas e responsabilidade; V — capacidade
de lideranca e VI — vinculo com a estratégia.

% Ibid., Artigo 3° - S&o diretrizes da governanca pUblica: | — ter foco nos resultados para os cidadaos, 11 —
fomentar projetos de inovagao que apresentem relevante impacto social, |11 — ser efetivo nas entregas para a
sociedade, através da definicdo de funcdes, competéncias e responsabilidades das estruturas e dos arranjos
institucionais, assim como do corpo funcional; IV — promover a simplificacdo administrativa e a modernizagéo
da gestdo; V — articular 6rgdos e entidades do Governo e coordenar processos para melhorar a integragao entre
diferentes niveis e esferas do setor publico estadual; VI — promover os principios da governanca publica por toda
a Administracdo e exercita-los no comportamento diario e em cada acdo de Governo; VII — tomar decisdes
informadas em evidéncias, de forma transparente e inovadora, respaldada pelo controle interno fundamentado no
gerenciamento de riscos; VI — monitorar o desempenho e avaliar a implementagdo e os resultados das politicas
e das agdes estratégicas do Governo; 1X — desenvolver as competéncias, habilidades e atitudes do corpo
funcional para que ele seja efetivo no cumprimento de suas responsabilidades; X — engajar parceiros e sociedade,
realizar prestacdo de contas efetiva e exercitar a responsabilidade com ética; XI — garantir a adogéo de critérios e
praticas sustentaveis no setor publico.
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decisdo dos servidores publicos, bem como quais valores esses servidores buscam priorizar a
luz das Necessidades Humanas (DUARTE JUNIOR, 2018).

Uma consulta aos dados publicados pela Subsecretaria de Gestdo de Pessoas
(SUBGEP), 6rgéo estratégico de gestdo de pessoas do Poder Executivo do Estado do Rio de
Janeiro, vinculado a Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), por meio do Informe de
Pessoal de Junho/2020 (RIO DE JANEIRO, 2020b), indica que o Rio de Janeiro contava, a
época da edicdo do Decreto n° 47053/2020, (RIO DE JANEIRO, 2020a) com mais de 439 mil
servidores entre ativos, inativos e pensionistas, dos quais, cerca de 190 mil eram servidores
ativos correspondendo a 43% dos vinculos com a Administracdo Publica Estadual.

Importante  registrar, também, que, segundo o Informe de Pessoal da
SUBGEP/SEPLAG do Governo do Estado do Rio de Janeiro, no ano de 2020 (RIO DE
JANEIRO, 2020b), havia mais de 5.600 cargos destinados as funcdes de direcdo, chefia e
assessoramento. Ocorre que, nem sempre, 0s citados cargos sdo ocupados por servidores
efetivos, uma vez que, ndo raro, servidores terceirizados costumam exercer, na pratica,
atividades diversas dos cargos comissionados para os quais foram nomeados, mesmo com
questionavel capacidade técnica (MAZZA, 2019; PALMA, 2019).

Nesse contexto, torna-se relevante investigar a percepcdo dos servidores publicos
sobre a pratica de governanca para fins de tomada de decisdo e, também, o atendimento as
necessidades humanas universais. Para tanto, foi desenvolvido o trabalho por meio de
entrevistas em profundidade com servidores efetivos que, no nivel intermediario do Governo,
exercam cargos de gestdo. Formula-se, assim, a seguinte questdo: Como se apresentam as
necessidades humanas dos servidores publicos efetivos na tomada de decisdo?

Considerando a relevancia da discussdo, no ambito da gestdo publica, referente ao
avanco no entendimento sobre como os servidores efetivos tomam suas decisfes, a presente
pesquisa tem como objetivo geral:

e Compreender como as necessidades humanas se relacionam com a
tomada de deciséo dos servidores publicos

Sob essa perspectiva, objetiva-se especificamente:

e Identificar a percepcdo dos gestores publicos sobre a pratica da
governanga publica para fins de tomada de decisdo

e Mapear 0s sentimentos dos gestores publicos quando instados a
decidir

o Identificar as necessidades humanas atendidas e ndo atendidas dos

gestores publicos, no processo de tomada de decisao;
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e Investigar os fatores que influenciam a tomada de deciséo por parte
dos gestores publicos quando instados a decidir;

Com o olhar voltado ao servidor publico efetivo, a pesquisa detém uma dimenséo
social e se propde a reconhecer os valores primados pelo gestor quando decidir (fatores
internos), como também identificar os fatores que influenciam o processo decisorio
(externalidades), excetuando-se outras abordagens como, por exemplo, a juridica.

Dessa maneira, a presente investigacdo fomenta a discussao e torna-se relevante nao so
no ambito da administracdo publica propriamente dita, na condicdo de prestadora dos servicos
publicos, como também, para a sociedade destinataria final dos servicos prestados pelo
servidor publico e para a Academia quando permite atualizar o debate sobre o processo
decisorio sob a 6tica do decisor.

Para a Administracdo Publica, considerando as novas diretrizes estabelecidas pela
governanca publica, pode-se afirmar que o resultado desta pesquisa contribui para a
construcdo e adocdo de mecanismos que favoregcam o desenvolvimento de competéncias dos
servidores efetivos, candidatos ou ocupantes de cargos de gestdo, como também para a
discussdo de procedimentos que permitam melhores entregas.

Para a sociedade, reflete-se no sentido de dar maior celeridade e efetividade as
demandas coletivas, com a contengdo de gastos com insumos, aumento da produtividade,
reducdo da burocracia e melhor aproveitamento do capital intelectual disponivel na
instituicdo.

Para a Academia, contribui com o fortalecimento do estudo do processo decisério na
visdo do servidor publico, favorecendo a atualizacdo do debate, trazido a baila por Maciel
(2021), referente tanto a auséncia de coordenacgdo na rotina administrativa quanto ao processo
decisorio, discutindo novos modelos de gestdo publica que conjuguem seguranca juridica,
cumprimento das leis e clareza quando da operacionalizacdo dos procedimentos.
Possibilitaria, ainda, a identificagdo, em um ambiente de incertezas e caréncia de recursos, do
eventual poder de negociagdo, a independéncia dos servidores e possiveis ingeréncias nas
decisdes dos gestores (PIRES, 2018).

O publico alvo sera formado pelos servidores publicos efetivos em exercicio de
atividade de gestdo, no nivel intermediario do Governo Estadual, no periodo posterior a
edicdo do Decreto n° 47053/2020 (R10 DEJANEIRO, 2020a), que ocorreu em 29/04/2020.

Por fim, a estruturacdo do presente trabalho ocorre da seguinte forma: inicialmente,
a introducdo apresenta ao leitor um panorama da situagdo brasileira, que contribui para a

discussdo do tema aqui tratado, qual seja, 0 comportamento do servidor quando instado a
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decidir, seguido da justificativa e da relevancia do estudo; bem como da delimitacdo da
pesquisa, conjuntura em que se definem o objetivo geral e os objetivos especificos.

Na sequéncia, o referencial tedrico expressa 0s conceitos estruturais necessarios a
melhor compreensdo do contexto em que atua o servidor publico, nos quais a pesquisa se
encontra alicercada, quais sejam: um breve historico sobre a evolugdo da administracdo
pablica brasileira, a composicdo da burocracia nacional e a governanca publica. Em
continuidade, a abordagem passa a tomada de decisdo do servidor publico, que reflete sobre as
limitacGes no processo decisorio e considera as Necessidades Humanas Universais, com foco
nos valores do individuo.

Em ato continuo, sucede o estabelecimento da metodologia a ser utilizada, cujo
propdsito esta em viabilizar a coleta de dados; e, na sequéncia, passa-se a analise e a discussao
dos resultados obtidos, seguidos da conclusdo da pesquisa realizada, se¢do que se reserva as

consideracdes finais.
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1 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secéo, serdo desenvolvidos os conceitos em que se alicerca a pesquisa, 0s quais
abrangem um panorama sobre a evolucdo da administracdo publica brasileira com foco nas
transformacgfes advindas com a governanca publica. Serdo tratadas, também, as diferencas
entre os servidores publicos efetivos e demais categorias de agentes publicos, o conceito de
cargo publico e o escalonamento da gestdo na burocracia brasileira. Identificar-se-do, ainda, 0s
pressupostos em que se pautam as tomadas de decisdao, complementados pelas necessidades

humanas universais e pelos valores resguardados pelo servidor quando diante de uma decisao.

1.1  Administracdo Publica Brasileira

As peculiaridades culturais, politicas e histéricas existentes ao redor do mundo, além
de serem responsaveis pela marca singular de cada pais, contribuem para a diferenca entre os
fins, os modelos, as atribuicdes e a maneira como a administracdo publica se apresenta em
cada um deles (MATIAS-PEREIRA, 2008).

No caso do Brasil, ndo poderia ser diferente. Ao longo da Histdria, eventos de ordem
politica, econdmica e social com consequéncias nacionais e internacionais também
repercutiram diretamente nos modelos de gestdo adotados pela Administracdo Publica
brasileira, como por exemplo, a quebra da Bolsa de Nova lorque em 1929, a Segunda Guerra
Mundial e a Ditadura Militar (AMORIM, 2000; BRESSER-PEREIRA, 2001).

O debate acerca da Administracdo Publica permite sua analise em duas vertentes: em
sentido objetivo, o estudo encontra-se alicercado no volume e na diversidade das atribui¢fes
do Estado; ja no sentido subjetivo, 0 exame encontra-se pautado no quantitativo de agentes e
Orgdos publicos responsaveis pelo cumprimento das incumbéncias estatais (CARVALHO
FILHO, 2017; MAZZA, 2019).

Ocorre que, ao tratar desse tema, € relevante considerar o papel primordial da funcéo
publica em relacdo ao atendimento dos interesses sociais, que, nas licdes de Carvalho Filho
(2017), corresponde ao conjunto de atribuicGes desenvolvidas pelo Estado moderno com o
proposito de atender a gama de interesses coletivos, representando o grande tema da funcéo

administrativa que se concentra na gestdo de tais interesses.
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Ainda no que se refere ao atendimento dos interesses sociais, importante, também,
refletir sobre as observagdes de Nonet, Selznick e Kagan (2001), para quem a existéncia de
estrutura de apoio, mesmo que oriunda de redes com certo grau de vulnerabilidade, representa
uma condicionante para efetivacdo de ideologias humanas de maior complexidade.

A partir de 1988, com a promulgacéo da CFRB, a garantia de direitos individuais e
coletivos, a observancia das necessidades sociais, 0 respeito aos direitos humanos e a
compreensdo coletiva sobre a relevancia do acompanhamento das acOes estatais passaram a
conduzir a forma como o Estado exercia suas funcdes, talvez como reacdo ao longo periodo
da ditadura vivido pela sociedade brasileira (REIS, 2019). A Carta Constitucional preocupou-
se, também, entre outras coisas, em definir a maneira como a Administracdo Publica se
relacionava com os administrados, os principios norteadores da atividade estatal e a forma de
acesso aos cargos publicos, tanto que Ihe dedicou um capitulo proprio.

Em decorréncia do progresso tecnoldgico, as acGes da Administracdo Publica
passaram a ser continuamente acompanhadas, fiscalizadas e controladas por diferentes 6rgaos
publicos e pela sociedade e, ndo raro, as a¢oes de seus gestores encontram-se relacionadas a
fatores externos, incluindo a transicdo por varios cenarios politicos (BIN; CASTOR, 2007,
REIS, 2019).

Nessa nova conjuntura, a Administracdo Publica Brasileira foi compelida a redefinir
seu funcionamento de forma a atender as exigéncias sociais por um servi¢co publico de
qualidade, prestado de forma igualitaria, transparente e passivel de fiscalizacdo, fato que
impeliu a Administracdo a se dedicar a qualificacdo de seus representantes (SANEMATSU,
2016; REIS, 2019).

Interessante consignar que, desde o inicio do século XXI, a academia j& discutia a
relevancia do capital intelectual na composicdo dos modelos adotados pela gestdo publica.
Nas observacdes de Silva (2001), a verdadeira reforma administrativa, no caso, a
gerencialista, carecia de sério ajuste, nos recursos humanos, voltado para o fortalecimento das
carreiras de Estado, disponiveis na Administracdo Publica, de modo a prover seus quadros de
servidores qualificados, na época, fato tido como estrutural para o éxito da mudanca pelo

dirigente brasileiro. Para tanto, foram definidos alguns propdsitos:

(...) a consolidacdo da avaliacdo de desempenho como principal mecanismo para
concessdo de incentivos, a politica de concursos para renovacdo do quadro de
servidores publicos, a reorganizacdo das carreiras e cargos, a revisdo da politica
remuneratéria das carreiras de Estado, a politica de capacitacdo, e a consolidagdo da
avaliacdo como principal mecanismo para o diagnéstico das necessidades. (SILVA,
2001, p. 30).
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Merece destaque, também, a observacdo da Administracdo Puablica atuando como
organizacdo e exercendo atividades determinadas. Segundo DiMaggio e Powell (1991), nos
casos em que as diversas instituicbes operam na mesma seara, constumam se ajustar
constantemente com propdsito de alcancar certa conformidade abstrata ou concreta, e tal se da
com base em forgas equivalentes, quais sejam: pressdes, mimetismo e normas. No que se
refere, especificamente, as forcas coercitivas (pressdes), ainda de acordo com os autores, elas
podem se apresentar de forma direta e/ou indireta e podem corresponder, também, a aplicacédo
da lei e a sua repercussdo no ambiente, no comportamento e na cultura da organizagéo.

Por sua vez, 0 modelo gerencial da década de 90 do século XX, nas licbes de Amorim
(2000), representou uma reacdo ao modelo burocrdtico com alteracdo da maneira como o
Estado se relacionava com a sociedade, primando pela eficiéncia da administracdo publica,
reducdo de gastos e aumento da producdo, ensejando a moderacdo dos servicos prestados.
Além disso, tinha como proposito realicercar o Estado, pautando-o na democracia e no
fortalecimento de suas instituicdes, amparado em praticas gerenciais adotadas no setor
privado para a recomposicdo das contas e melhora da atuacdo estatal, visando atender as
necessidades decorrentes do processo de globalizacdo (BRESSER-PEREIRA, 2001;
MATIAS-PEREIRA, 2008).

Em relacdo a reforma administrativa propriamente dita, ensina Bresser-Pereira (2001)
que as caracteristicas do Estado Gerencial Brasileiro podem ser identificadas em duas
oportunidades: inicialmente, em 1967, consubstanciada por meio do Decreto-Lei 200/1967
(BRASIL, 1967) (desconcentracdo para administracdo indireta das atividades exclusivas do
Estado ou ndo) e, posteriormente, em 1995, quando da criagdo do Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE) e da elaboracdo do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) (BRASIL, 1995).

No entanto, Nohara (2012) identifica a ocorréncia da reforma administrativa brasileira
em trés momentos distintos na Historia: seja no final da década de 30, com a criacdo do
Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), na Era Vargas, visando a
profissionalizacdo dos servidores publicos, com a burocracia no lugar do patrimonialismo;
seja na década de 60, no periodo da ditadura militar, com o surgimento das estatais e da
Administracdo Indireta; seja na década de 90, com a criagdo do MARE com propdsito de o
modelo gerencial substituir a burocracia e a releitura do regime juridico dos servidores
publicos.

Cabe registrar que, nesse movimento continuo de reorganizacéo ao qual se sujeitou o

setor publico, observam Dunleavy e Hood (1994) que a New Public Management (NPM) ou
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nova gestdo publica aplicou ao setor publico praticas tradicionalmente adotadas no ambiente
privado com caracteristicas de generalidade e impessoalidade. A adocdo de tais praticas ndo
s0 colaborou com a restricdo das funcdes ofertadas pelo Estado, como também com o
desmembramento de atividades de interesse publico a terceiros por meio de instrumentos de
gestdo (PEREIRA; CORREA, 2020).

Segundo Matias-Pereira (2008), a reforma gerencial brasileira sustentou-se
vigorosamente na NPM e na progressive governance (governancga progressiva). Para o autor, a

Nova Administracdo Publica se propunha a:

(...) encontrar respostas para problemas como: eficiéncia, eficcia, legitimidade
democrética, impacto das tecnologias da informacdo da administracdo, entre outros e
por avancos em uma serie de disciplinas ligadas & teoria organizacional, ciéncia
politica e economia (neo—institucionalismo e public choice). (MATIAS-PEREIRA,
2008, p. 64).

Por sua vez, Rhodes (2014) fraciona o estudo do NPM em trés diferentes etapas: na
primeira, encontra-se o gerencialismo em sua gestdo por resultados; na segunda, a gestdo
pauta-se em praticas mercantilistas e suas regras de concorréncia e, na terceira, evidencia-se a
prestacdo de servigos publicos. Para o autor, o aperfeicoamento da gestdo publica é
considerado um tema inovador €, na NPM, a melhor gestdo baseia-se na adocdo de condutas
do setor privado, em que o servidor publico necessita de sujeitar-se a um processo continuo e
sério de desenvolvimento de competéncias e habilidades.

Algumas fragilidades do modelo gerencial sdo apontadas pela literatura: a juizo de
Bresser-Pereira (2001) — considerando o padrdo nacional — a auséncia de planejamento
estratégico e a permissao de contratacdo sem concurso e sem a preocupacao em aperfeigoar as
carreiras da alta administracdo enfraquecem, na expressao do autor, o “nucleo estratégico do
Estado”. Por sua vez, considera Osborne (2010) que o gerencialismo ndo logrou éxito em
identificar, de forma acurada, as necessidades do século XXI oriundas de um mundo
globalizado. Ja para Pereira e Correa (2020), a auséncia de planejamento e 0s ajustes no
processo de privatizagdo elevaram os custos para o cidaddao, impactando negativamente na
motivacao dos servidores e no ambiente institucional.

Autores como Mazza (2019) acrescentam que a énfase da administracdo gerencial (ou
governanca consensual) encontra-se na obtencdo de resultados céleres e eficientes, com
incentivo ao envolvimento coletivo nas decisfes estatais, identificados por meio de alguns
instrumentos, a seguir elencados: contrato de gestdo, agéncias executivas, instrumentos de
parceria da Administracdo. Segundo o autor, isso acontece, pois o fundamento do modelo

gerencial concentra-se no fato de o Estado limitar-se a exercer as atividades inexequiveis por
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particulares.

Osborne (2010) reconhece que a administracdo publica necessitou transpor algumas
etapas para chegar ao estagio atual e, a seu ver, a NPM corresponde a um estagio de
desenvolvimento ao qual se sujeitou a Administracdo Publica rumo a Nova Governanga
Publica (NPG).

Acontece que, ainda na atualidade, ao avaliar as atividades desenvolvidas pela
Administracdo Publica Brasileira, é possivel identificar caracteristicas de diferentes modelos
de gestdo (PEREIRA; CORREIA, 2020), o que abre o debate, segundo Maciel (2021) e De
Palma (2021), para a necessidade de uma verdadeira reforma administrativa.

Nesse sentido, Palma (2021) e Maciel (2021) se utilizam, como exemplo, das préaticas
administrativas nos procedimentos de tomada de decisdo que, ndo raro, ocorrem visando
direcionar beneficios e predilecbes, com auséncia de clareza e sem coeréncia entre 0s
participantes do processo. Em muitos casos, as tomadas de decisdo partem de analises
isoladas, tendenciosas, confusas e sem conformacdo entre os 6rgdos e agentes envolvidos.
Tais préticas, segundo as autoras, afastam-se dos propositos do modelo gerencialista e vao de
encontro a complexidade, multiplicidade e amplitude das questbes contemporaneas,
atentando, também, contra os novos paradigmas da governanca publica.

Ainda sobre a necessidade de reforma, observam Pereira e Correa (2020) a
importancia dos estudos voltados para 0 New Public Service (ou novo servi¢o publico), que
tém como proposito conjugar as caracteristicas da administracdo publica tradicional e a
atuacdo democratica.

Na proxima subsecdo, com o propdsito de auxiliar no entendimento sobre as
atribuicBes dos servidores responsaveis pela tomada de decisdo, serdo evidenciadas as
caracteristicas que colaboram na identificacdo dos grupos que compdem a burocracia nacional

e um panorama sobre suas funcgoes.

1.1.1 O Escalonamento da Burocracia Nacional

A proposta de burocracia inicialmente apresentada por Marx Weber pretendia — a
partir de criacdo de fluxo de normas e procedimentos em que as fases, papéis e
responsabilidades institucionais e dos individuos estivessem previamente estabelecidos — criar

um ambiente em que fosse possivel potencializar a eficiéncia com a apresentacdo de melhores
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resultados. No entanto, com a evolucdo do sistema, tais caracteristicas, que inicialmente
pretendiam otimizar a resposta institucional, acabaram por impactar a organizacdo de forma
negativa, no sentido de representar fragilidades institucionais, ja que, considerando 0 processo
arraigado, em regra moroso, enseja o desestimulo as atividades inovadoras, cria tendéncia a
acomodacdo e resisténcia a mudanca, pautado na sensacdo de seguranca, estabilidade e
auséncia de preocupagdo com resultado, dando azo a ineficiéncia (XAVIER, 2019).

Importante ressaltar que, para a sociologia, a burocracia guarda um sentido especial
por designar um padrdo especifico de organizacdo administrativa, a qual serviu como
protétipo para o modelo gerencial de administragéo publica (XAVIER, 2019).

Na sociedade moderna, o crescimento sucessivo das necessidades sociais impds a
Administracdo Publica um ajuste continuado das referéncias em que se concebem as politicas
publicas, como também, a reformulacdo dos papéis exercidos pelos servidores publicos
em ambito governamental ou fora dele, considerando que as diretrizes estabelecidas pela
governanca publica exigem uma participacdo colaborativa de todos os stakeholders. Nessa
conjuntura, ganha destaque a atuacdo da burocracia brasileira por suas atribuicOes,
responsabilidades e funcdo interativa com os demais envolvidos no processo de escolhas
publicas (CAVALCANTE; LOTTA; YAMADA, 2018).

A burocracia, na Administracdo Publica Brasileira, se observada na abordagem top-
down, encontra-se dividida em trés niveis, da seguinte forma: Os Burocratas de Alto Escaldo
(BAES) ocupam o topo da piramide hierarquica e sdo responsaveis pela defini¢do das politicas
publicas; os Burocratas de Médio Escaldo (BMES) exercem posi¢cdo intermediaria entre os
agentes que definem e os que executam as politicas publicas, e os Burocratas a Nivel de Rua
(BNRs) ou Agentes Publicos de Linha de Frente (APLFs) ou Agentes Publicos de Nivel de
Rua (APNR) que tratam diretamente com o destinatario final das politicas estabelecidas
(PIRES, 2018; PALMA, 2019).

No primeiro escaldo, encontram-se os Burocratas de Alto Escaldo (BAESs), autoridades
competentes e responsaveis pela selecdo e elaboracdo de politicas publicas, bem como pelo
processo decisorio de efetivagdo das politicas selecionadas. Aqui 0 acesso aos cargos ocorre
de forma instavel e exdgena a estrutura organizacional da administragdo, pois vincula-se a
manifestacdo do detentor do poder politico de onde decorre, tambeém, sua perenidade (PIRES,
2018; PALMA, 2019).

Os BAEs concentram suas atividades relacionadas a defini¢éo de politicas publicas e a
tomada de decisdo institucional com caracteristicas incrementalistas, em que 0 processo se

desenvolve no ajuste continuo as externalidades ambientais e em acordos, visando identificar o
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ponto de equilibrio junto aos stakeholders. (PIRES, 2018).

Neste nivel, encontram-se, por exemplo, os chefes do Poder Executivo, os Ministros e
Secretarios nos termos do artigo 76 da CRFB/1988, dirigentes de Agéncias Reguladoras,
como também, os servidores, cuja nomeacao se encontra pautada no critério de confianca (em
sua maioria por indicacdo politica). Da mesma forma, os BAEs detém ingeréncias na
concepgdo ou execucdo de tais politicas, submetendo-se ao controle interno e ao controle
externo de instituicbes como o Ministério Pablico, Tribunal de Contas e Poder Judiciario
(PIRES, 2018; PALMA, 2019).

No segundo escaldo, medio escaldo ou escaldo intermediario, encontram-se 0s
Burocratas de Médio Escaldao (BMES), ou seja, servidores comissionados ou os detentores de
funcBes de confianca e que, por razBes Obvias, intermedeiam as relagfes entre o alto escaléo e
os servidores publicos de ponta. As atribuicbes da média burocracia visam tornar mais
palataveis as pretensdes dos responsaveis pela organizacdo das politicas publicas aos seus
verdadeiros executores, implementando rotinas que possibilitem a materializagdo das
projecdes do alto escaldo. Este estamento profissional, assim como a alta burocracia, também é
impactado por mudancgas politicas que influenciam diretamente o preenchimento e a
permanéncia nos cargos publicos (PIRES, 2018; PALMA, 2019).

Diferentemente dos outros dois niveis, a burocracia de médio escaldo surge no ambito
da propria administracdo publica, mas prescindiu de tratamento pelo Decreto-Lei 200/1967
(BRASIL, 1967). Observa Pires (2018) que a auséncia de estudo dos profissionais que
ocupam este segmento deixa seus atores, sua experiéncia profissional e as atividades por eles
desempenhadas sem referéncia. Isso favorece a imprecisédo no que se refere ao conhecimento
necessario e adquirido para o exercicio da atividade, o que dificulta a construcdo de um perfil
de seus ocupantes. Além do mais, a relevancia do aprendizado sobre as caracteristicas dos
BMEs volta-se, também, para o estudo das organizacdes e a elaboracdo e implementacdo de
politicas publicas. Os servidores aqui enquadrados sujeitam-se, assim como o alto escaldo, ao
controle interno da administracdo e ao controle externo (PIRES, 2018; PALMA, 2019).

Outro ponto que merece atencdo refere-se ao aprimoramento metodologico na
instituicdo de politicas publicas que exigiu dos BMEs maiores habilidades para interagir com
diferentes atores, dentro e fora da organizacao, de forma interligada e nivelada, demandando
outras competéncias para gerir novos mecanismos de avaliagdo e controle voltados a
minimizar problemas de comunicagdo. Tais exigéncias colaboram para a evolucéo no estudo
deste segmento profissional, restaurando o interesse pelas atividades por ele desempenhadas,

mais precisamente, em relacdo a divisdo das tarefas, a melhora dos sistemas de controle, a
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utilizacdo de insumos e ao comportamento em meio ao poder e a informacao (PIRES, 2018).

A Burocracia de Médio Escaldo tem como caracteristica de relevo o fato de que sua
formacéo se da, em sua maioria, no @mbito da propria Administracdo Publica, com acesso aos
cargos por meio de concurso publico nos termos definidos pela CRFB/1988 (PIRES,
2018).

Na lente de Pires (2018), ao analisar a rotina de trabalho deste estamento profissional,
merece destaque a multiplicidade de tarefas desempenhadas pelo BME que abarcam, nao so
atividades administrativas e de gestdo, como também o inter-relacionamento voltado para o

ambito interno estatal ou, mais precisamente, a ele restrito:

Em sintese, poderiamos dizer que a burocracia de médio escaldo é um lugar de
passagem, no qual funcionarios origindrios em sua maior parte do préprio Estado
ocupam cargos de chefia, a partir dos quais interagem predominantemente com
outros burocratas para o desempenho das suas fungdes (PIRES, 2018, p. 195).

Na atualidade, com o crescimento continuo das necessidades coletivas, a
Administracdo Publica necessitou ampliar as referéncias utilizadas para concepcdo das
politicas puablicas, por conseguinte, houve uma reformulacdo das organizacbes de modo a
permitir a acdo horizontalmente colaborativa e em rede, exigindo uma melhor articulacdo
daqueles que se encontram entre quem decide e quem executa (PIRES, 2018).

Além disso, segundo PIRES (2018), as atividades de gestdo desempenhadas pelos
burocratas de médio escaldao (BME), no @mbito de organiza¢bes complexas, caracterizam-se
por tangenciar os extremos, de forma interativa e direcionada. A especialidade dos BMEs
estd em: promover a melhor divisdo das atividades, além de aprimorar os mecanismos de
controle e desenvolvimento de fluxo de competéncia e conhecimento, dispostos numa gama
diversificada de atividades.

Por sua vez, os Agentes Pablicos de Linha de Frente (APLFS), expressdo cunhada por
Michel Lipsky em seu artigo Toward a Theory of Street-Level Bureaucracy (1969)* e
divulgada por PALMA (2019, p. 12), podem ser nomeados, também, como Burocracia de
Nivel de Rua, na traducdo literal do artigo de Lipsky, ou Burocratas de Baixo Escaldo;

todavia, neste trabalho, adotaremos a primeira definicéo.

4 Em 1969, Michel Lipsky publicou o artigo Toward a Theory of Street-Level Bureaucracy, ap6s pesquisa
realizada com policiais, professores e juizes de tribunais inferiores, quando identificou caracteristicas similares
desses profissionais no exercicio de suas atividades. Além de cunhar a expressdo Street-Level Bureaucracy para
tratar os burocratas de rua, também apresentou os critérios de identificacdo destes profissionais e as condiges
gue impactam no desempenho de suas fungdes. Disponivel em:

https://www.canonsociaalwerk.eu/1969 lipsky/1969_Lipsky_ Toward%20a%?20theory%200f%20street%20level
%20bureaucracy.pdf.



https://www.canonsociaalwerk.eu/1969_lipsky/1969_Lipsky_Toward%20a%20theory%20of%20street%20level%20bureaucracy.pdf
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Os APLFs representam a Administracdo Publica e detém a incumbéncia cotidiana de
tratar diretamente com a populacdo, usuéria final das politicas puablicas definidas pelos
gestores publicos de érgédos de cupula, de modo que as rotinas e estratégias por eles adotadas
para cumprir com suas obrigacOes legais terminam por modular de fato a implementacéo das
politicas publicas (PIRES, 2018; PALMA, 2019).

Por vezes, os APLFs devem tomar decisGes drasticas que nem sempre guardam
previsdo legal ou normativa institucional capaz de guiar o servidor na solucéo do caso e, até
mesmo, deixam de prever a adequada orientagdo quanto ao resultado pratico esperado de suas
acOes. Nesses casos, os profissionais estabelecem técnicas proprias para cumprir com as suas
obrigagdes, tendendo ao cometimento de infracBes ligadas ao seu exercicio e sujeitos ao
Poder Disciplinar da propria administracdo publica, que se materializa por meio de
Sindicancias ou Processos Administrativos Disciplinares (PADS) e, também, por meio de
investigacdo policial (PIRES, 2018; PALMA, 2019).

Neste segmento, encontra-se concentrado o maior nimero de servidores publicos, com
0s menores salarios e, ndo raro, sujeitam-se a transferéncias aleatérias para locais distantes de
onde exerciam suas atividades iniciais, as chamadas penalidades geograficas (PIRES, 2018;
PALMA, 2019).

Assim como os BAES, 0os APLFs acessam o servico publico de maneira exégena, com
caracteristica de maior perenidade no cargo. Observa Palma (2019) que os APLFs sdo os
agentes executores das decisdes do escaldo superior, o que desperta davidas quando a funcao
efetivamente exercida pelos APLFs, se atividades decisérias ou apenas atos materiais.

H& muito se discute o papel dos BAEs e dos APLFs, posto que, aqueles compete a
defini¢do de politicas pablicas e, no cenario em que laboram, desenvolvem-se as questdes
governamentais; ademais, a eles encontram-se vinculadas as decisdes, acordos e ajustes
politicos. No que se refere aos APLFs, dedicam-se a operacionalizacdo das definicdes
apresentadas pelos BAES, ou seja, efetivamente, atuam no sentido de atender diretamente a
populacéo, deixando ao largo os estudos sobre 0 médio escaldo, pratica que sofre modificacéo
com a evolugéo social (PIRES, 2018).

Tomar decisbes acertadas de cunho técnico requer uma Administracdo Puablica
capacitada, porém, ha fortes indicios de que ainda hoje tal ndo acontece e isso pode ser
demonstrado, haja vista discussdes inocuas, formacdo recorrente de grupos de trabalho,
desarmonia no ambiente laboral e politizacdo. Tais fatos comprometem o desempenho do
governo e exigem uma verdadeira renovagdo estratégico-organizacional, de modo que o

Estado substitua suas caracteristicas burocréaticas e possa competir em igualdade de condicoes
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(MATIAS-PEREIRA, 2008).

1.1.2 A nova politica de Governanca do Estado do Rio de Janeiro

A partir do final do século XX, o modelo gerencialista passou a ser integrado por uma
nova perspectiva no sentido de ressignificar a maneira como o Estado se relacionava com a
sociedade, indo além de um viés meramente econdmico em busca de resultados. Neste novo
prisma, em que foram considerados principios e necessidades dos diferentes atores sociais e a
forma como estes interagem com o Estado, a Administracdo Publica moveu-se no sentido de
incorporar valores como responsividade e eficacia na selecdo e escolha de politicas pablicas,
de modo que elas resultassem de agéo coletiva dos interessados (ALMQUIST, 2012; DIAS;
CARIO, 2014).

Registra Maciel (2021) que a administracdo publica deste século, também conhecida
como administracdo publica consensual, encontra-se alicercada na distribuicdo da informacao e
autoridade em rede entre as partes envolvidas no processo de escolhas publicas. Aduz, ainda,
a autora que o desempenho das instituicdes publicas carece da implantacdo e aperfeicoamento
de sistemas e praticas organizacionais descomplicadas que favorecam o modelo de governanca
publica, cujo principal objetivo se encontra em resguardar a seguranca juridica e a legalidade
com procedimentos simples.

Em ambito nacional, inicialmente na seara privada, acompanhando a tendéncia
mundial no sentido de estimular melhores praticas de governanca, no ano de 2001, foi
publicada a Lei 10.303, que trata da sociedade por acfes e cria a Comissdo de Valores
Mobiliarios (CVM), alterando a Lei 6404/1976, e o Panorama sobre governanga corporativa
no Brasil; e, em 2002, a CVM publicou recomendacdes desta orbita.

Com o passar dos anos, condutas da governanga corporativa passaram a ser
empregadas, também, nas organiza¢des publicas, em decorréncia de algumas dificuldades
experimentadas pela coletividade quando buscava acessar seus direitos, acompanhar ou
fiscalizar os servigos prestados pelo Estado (CORREIA et al., 2020; MARQUES, 2020).

Em ambito internacional, no ano de 2001, com 0 mesmo proposito, foram publicadas
pela International Federation of Accountants (IFAC) as primeiras orientagdes voltadas a
governanca publica, com o estabelecimento dos principios basicos norteadores da boa

governanca quais sejam: transparéncia, integridade e prestacéo de contas (Brasil, TCU, 2013).
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Os sinais de que a governanga publica foi reconhecida em territério nacional podem
ser identificados em diversos instrumentos juridicos que tratam dos fundamentos em que se
alicerca a governanca como, por exemplo: o proprio texto da CRFB/1988, no caput do artigo
1° quando menciona o Estado Democratico de Direito e, também, o Codigo de Etica
Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal (Decreto 1.171/1994)
(BRASIL, 1994); a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar 101/2000) (BRASIL,
2000) e o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica) de 2005
(Brasil, TCU, 2013).

O Referencial Basico de Governanga Publica do Tribunal de Contas da Unido (RBGP/
TCU), de 2013 (BRASIL, 2013), representou um marco para a governancga publica no Estado

Brasileiro, ao estabelecer sua definicdo para governanca publica:

Governanga no setor publico compreende essencialmente 0s mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em prética para avaliar, direcionar e monitorar
a atuacdo da gestdo, com vistas & condugdo de politicas publicas e a prestacdo de
servicos de interesse da sociedade. (BRASIL, 2013, p. 26).

Além disso, 0 RBGP/TCU de 2013 também materializou as novas praticas a serem
adotadas com intuito de fomentar o aprimoramento dos servigos prestados pela Administracéo
Publica, bem como a realizacdo de politicas publicas. Em sua elaboragdo, foram consideradas
as peculiaridades regionais e a especializacdo das atividades desempenhadas pelo TCU em
ambito nacional.

Assim, a governanca esta relacionada com a cooperacdo e a atividade relacional de
varios atores no processo de producdo de servicos publicos em rede, apresentado de maneira
disforme, hibrida, multipla e mista, processo este sujeito a realinhamento continuo nos limites
entre governo e sociedade civil. Relaciona-se, também, com a responsabilizacdo dos agentes
envolvidos, sejam eles governamentais ou ndo. Associam-se, ainda, a governanga, a
sustentabilidade e a ressignificacdo de questionamentos quanto aos valores publicos e sua
readequacdo, decorrentes da evolucdo das necessidades humanas: uma nova gestdo de
desempenho, continuada e altamente ajustavel (OSBORNE, 2010; ALMQUIST, 2013,
RHODES, 2014).

Segundo Paludo (2020), a governanca publica na democracia considera que 0S
governos tomam decisfes complexas em ambientes igualmente complexos, decisdes estas que
se refletem em determinado grupo de pessoas ou em toda a coletividade e, por isso, justifica-
se a participacdo dos grupos alcangados por tais decisdes na discussao das propostas, bem como
apresentando sugestoes.

Em seus estudos, Carvalho (2022) identificou que inexiste um Unico significado para a
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palavra governanca, j& que ela admite diferentes concepgdes, considerando as diferentes
perspectivas em que pode ser empregada. Para Paludo; Oliveira (2021 apud Carvalho, 2022), a
tentativa de buscar uma forma apropriada para tratar de governanca causou verdadeiro
desacerto, visto que a governanca pode ser tratada na gestdo, em sistemas, em processos, na
tomada de decisdes, nas escolhas de politicas publicas etc.

Considerando a amplitude de perspectivas que podem ser alcangadas com o termo
governanca, a discussdo sobre o assunto pode enveredar por inUmeras searas, permitindo
conceitos os mais distintos, bem como diversas abordagens e mudltiplas significacfes
(WILLIANSON, 2005; OSBORNE, 2010; ALMQUIST, 2013; DIAS; CARIO, 2014;
PEREIRA; CORREIA; MIRANDA; BLEME; SILVA, 2020), principalmente se destacarmos
sua aplicabilidade no @mbito da administracdo publica (MIRANDA; BLEME; SILVA, 2020).
Passadas trés décadas de discussdes sobre o assunto, seus contornos ainda sdo passiveis de
delineamento.

Ponderam Marques et al. (2020) que, no Brasil, o debate sobre a gestdo dos bens
publicos se encontra relacionado ao significado pratico da governanca que supera Seus
conceitos norteadores e desagua no resultado apresentado para a Administracdo Publica e para
a coletividade. Neste sentido, devido a necessidade de aprimoramento na gestdo de recursos
publicos, a Administracdo Publica carece de definir quais instrumentos da governanca
utilizara para que seus propdsitos sejam alcangados.

A conexdo entre os diferentes 6rgdos da Administracdo Publica pressupde o suporte, a
colaboracéo e a cooperacao entre os entes da federacao, inter e intra rgdos da Administracao
Publica, sem olvidar o comprometimento entre setores (MACIEL, 2021). Ressalta a autora
que a auséncia de colaboracdo entre os entes federativos compromete a efetividade do
federalismo, e aponta “a existéncia de grande desigualdade entre regides e entre diferentes
governos subnacionais” (MACIEL, 2021, p. 206).

A Nova Governanca Publica (NGP) pode ser entendida como uma resposta aos valores e
praticas introduzidos no setor puablico pelo NPM, com o objetivo de resgatar valores publicos
basilares por meio da reinterpretacdo e readequagdo de tais valores & realidade que se
apresenta pautada nas acdes em rede e com a participacdo de mdaltiplos atores; ou seja, €
necessaria uma nova perspectiva no atendimento e implementacdo de politicas e servicos
publicos (OSBORNE, 2010; ALMQUIST, 2012).

Observa Mattos (2018) que, em sistemas multiplos, a governanca coletiva se
materializa em faixas de atuacdo consoante a competéncia legal definida para regramento do

orgdo do governo, ja que funciona como regramento e, ndo raro, as atitudes adotadas ecoam
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em outros orgédos de diversos graus (federal, estadual, municipal), em que a atua¢do de uma
esfera governamental acaba por refletir em outros niveis governamentais.

Por sua vez, Maciel (2021) registra a necessidade de coadunar a composicao
administrativa que, naturalmente, se da com influéncias politicas com a concepc¢ao técnica ou
com a tecnicidade para pér em prética a governanca democratica, a partir do surgimento de
lagos de cooperacdo entre o Estado e o particular e de instrumentos de participacdo que
permitam o exercicio do controle social.

Além disso, Maciel (2021) menciona a necessidade de se tornar efetiva a rede
colaborativa entre os entes federativos, considerando que a formal e aparente colaboragéo, ora
em vigor, ndo atende as necessidades no pais. I1sso se deve aos diferentes pesos na distribuicao
das competéncias, nas condicdes de infraestrutura administrativa e na destinacéo dos recursos.
As desigualdades regionais e a auséncia de conhecimento técnico especifico também reforcam
as fragilidades, contribuem para o favorecimento e afastam cada vez mais o ideal participativo
primado pela governanga.

Verifica-se, também, que a autonomia dos entes federativos ndo deve impedir que as
suas acdes ocorram de forma organizada, integrada e coerente, com a coordenacdo e a
participacdo dos entes federativos. Ou seja, deve-se partir da reestruturacdo da Administracéo
Publica internamente, com o objetivo de alcancar a coesdo administrativa e, posteriormente,
viabilizar e ampliar a participacdo e o controle dos interessados. (MACIEL, 2021).

No que se refere ao Estado do Rio de Janeiro, o Decreto n° 47053 de 29/04/2020 (R1O
DE JANEIRO, 2020a) legitimou os preceitos da governanca publica em dmbito estadual — na
esteira do Pacto Global da Organizacdo das Nacgbes Unidas (PGONU), alicercado na
Resolugdo A/RES/72/279.0P32 da Assembleia Geral da ONU de 2018, visando ao
desenvolvimento sustentavel — Agenda 2030°.

Neste sentido, o Decreto n® 47053/2020 (RIO DE JANEIRO, 2020a) representou um
marco para a governanca publica no Estado do Rio de Janeiro, ao definir os critérios pelos
quais serdo guiadas as acGes da Administragdo Publica Estadual, critérios estes que 0s
ocupantes dos cargos de gestdo deverdo ponderar quando da tomada de deciséo.

O referido instrumento normativo estabeleceu o novo modelo de gestdo visando ao

5 A 732 Sessdo da Assembleia Geral das Nagdes Unidas ocorreu em 2018 com a participacéo de chefes de Estado
e governo dos 193 paises-membros da organizacao, quando foram definidos 17 Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) a serem atingidos até o ano de 2030, chamados de Agenda 2030: (...) Objetivo 16. Promover
sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento sustentavel, proporcionar o acesso a justiga para todos
e construir instituicOes eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os niveis. Disponivel em:
https://brasil.un.org/pt-br/sdgs.
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atendimento efetivo das necessidades publicas voltadas para a populagdo fluminense,
primando: pela colaboragdo tematica multissetorial; pelo estimulo ao desenvolvimento de
estratégias que promovam melhores entregas; por decisdes pautadas em evidéncias com
informacdes acessiveis; pela precedéncia em mecanismos de desenvolvimento visando a
eficiéncia, a efetividade e a solucdo de problemas; pela transparéncia e pelo aprimoramento
do processo de prestacao de servigos publicos.

Fixou, também, o Decreto n® 47053 de 2020 (RIO DE JANEIRO, 2020a), em seu
artigo 2°, os principios da boa governanca publica®, elencando, em seu artigo 3°, as diretrizes
da governanga publica em ambito estadual’.

J& em seu artigo 4° (RIO DE JANEIRO, 2020a), o referido instrumento legal
consignou as premissas para 0 exercicio da governanca sustentavel no setor pablico. Nele
ressalta-se: a importancia da inovacdo e de préaticas colaborativas visando a agilidade nas
entregas; a competéncia para apresentacdo de solugdes e o aprimoramento do desempenho
organizacional; a integridade, a transparéncia e o livre acesso a informacdo e a
responsabilidade na conducgdo dos processos.

Merece destaque a redacdo do artigo 5° do Decreto n® 47053/20 (RIO DE JANEIRO,
2020a) que, ao instituir a competéncia dos dirigentes de 6rgédos e entidades, gera expectativas
quanto as atividades desempenhadas pelo ocupante do cargo de gestdo, ja que ele necessita
coadunar os principios e diretrizes anteriormente descritos, visando a manutencdo e
implementacdo da boa governanca, observando: a evolucdo dos resultados, a melhoria do
desempenho institucional e 0s mecanismos que possibilitem a tomada de decisdo

fundamentada.

6 Decreto n° 47.053 de 29 de abril de 2020. Dispde sobre a politica de governanca do Governo do Estado do Rio
de Janeiro, visando a um modelo de gestdo para resultados. Artigo 2° - Sdo principios da boa governanga
publica: “I — efetividade na resolucdo de problemas; Il — integridade; 111 — confiabilidade; Il — transparéncia; IV
— prestagdo de contas e responsabilidade; V — capacidade de lideranga e VI — vinculo com a estratégia.
Disponivel em: http://www.cge.rj.gov.br/wp-content/uploads/2021/12/Decreto_47053.pdf

" Ibid.,. Artigo 3° - S&o diretrizes da governanca ptblica: | — ter foco nos resultados para os cidadaos; 11 —
fomentar projetos de inovagao que representem relevante impacto social; 11 — ser efetivo nas entregas para a
sociedade, através da definicdo clara de fungdes, competéncias e responsabilidades das estruturas e dos arranjos
institucionais, assim como do corpo funcional; IV — promover a simplificacdo administrativa e a modernizagéo
da gestdo; V — articular 6rgdos e entidades do Governo e coordenar processo para melhorar a integracdo entre 0s
diferentes niveis e esferas do setor publico estadual; VI — promover os principios da boa governanca publica por
toda Administracéo e exercita-los no comportamento diario e em cada agao de Governo; VII — tomar decisdes
informadas em evidéncias, de forma transparente e inovadora, respaldada pelo controle interno fundamentado no
gerenciamento de riscos; VI — monitorar o desempenho e avaliar a implementagdo e os resultados das politicas
e das acgdes estratégicas do Governo; IX — desenvolver as competéncias, habilidades e atitudes do corpo
funcional para que ele seja efetivo no cumprimento de suas responsabilidades; X — garantir a adogdo de critérios
e praticas sustentaveis no setor publico.
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Neste contexto em que a parceria entre os envolvidos encontra papel relevante,
destaca-se a figura do servidor publico em atividade de gestdo que, num cenério de caréncias e
incertezas, detém a fungdo de coordenar e intermediar a relacdo entre os atores, interativa e
niveladamente, de forma a permitir que os propositos sejam alcangados (RHODES, 2014;
PIRES, 2018). Ademais, considerando o estabelecimento pretérito de politicas publicas, o
tomador de decisdo deve favorecer a ocorréncia dos arranjos de forma ética e responsavel:
seja na relagdo com seus pares, seja com seus liderados, seja com outros segmentos da propria
Administracdo Pablica, seja com a populacdo em si, num processo continuo de tomada de
deciséo.

Na proxima subsecdo, consoante o escopo definido pela pesquisa, serdo apresentados
esclarecimentos relativos aos profissionais que compdem a categoria de servidores publicos e

nela identificar aqueles que possuem vinculo efetivo com a Administracdo Publica.

1.1.3 Quem é o servidor publico tomador de decisdo?

A importancia em relacdo a identificacdo e as caracteristicas dos profissionais que
exercem as atividades desempenhadas pela Administracdo Publica sempre esteve presente ao
longo da Historia constitucional brasileira. Tais referéncias costumavam ser apresentadas de
forma genérica, com variacdo terminoldgica entre as Cartas Constitucionais, como por
exemplo, no periodo imperial, eram tratados como empregados publicos, ja na Constituicao
Republicana de 1988, sdo denominados agentes publicos (PALMA, 2021).

A matéria atinente ao servidor publico é bastante vasta e fértil, talvez, por isso, 0s
autores nao compartilhem do mesmo entendimento quando instados a definir a terminologia
basilar da matéria administrativa, em especial relacionada aos agentes ocupantes dos cargos
publicos (MEDAUAR, 2016; CARVALHO FILHO, 2017; DI PIETRO, 2018; MAZZA,
2019).

Tal imprecisdo é possivel identificar ja no conceito de agente publico que, em regra,
contemplaria o universo formado por todos aqueles que, de alguma forma, praticam uma

atividade publica, entretanto, o conceito e categorizacdo divergem entre 0s escritores.:

Agentes publicos sdo todos aqueles que, a qualquer titulo, executam uma funcéao
puUblica como prepostos do Estado. S&o integrantes dos drgdos publicos, cuja
vontade é imputada a pessoa juridica. Compdem, portanto, a trilogia fundamental
que da o perfil da Administragdo: 6rgéos, agentes e fungdes. (CARVALHO FILHO,
2017, p. 47).
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Acrescenta o citado autor que tal funcdo “pode ser remunerada ou gratuita, definitiva
ou transitoria, politica ou juridica”. (CARVALHO FILHO, 2017, p. 47).

Por sua vez, ha autores que, pautados no texto constitucional, distribuem os agentes
publicos em quatro categorias, a saber: agentes politicos, servidores publicos, militares e
particulares em colaboracdo com o Poder Publico (DI PIETRO, 2018; PALMA, 2019).
Outros ainda, como Mazza (2019), acrescentam a categoria de agentes publicos: os
particulares em colaboracdo com o Poder Publico; os ocupantes em cargo em comissao, 0s
contratados temporariamente e 0s empregados publicos.

J& no que se refere a denominacdo servidor publico, leciona Di Pietro (2018, p. 1221)
que: “sdo servidores publicos, em sentido amplo, as pessoas fisicas que prestam servigos ao
Estado e as entidades da Administracdo Indireta, com vinculo empregaticio e mediante
remuneragdo paga pelos cofres publicos”; compreendendo o0s servidores estatutarios
(ocupantes de cargo publico efetivo), os empregados publicos (contratados sob o regime
celetista) e os servidores temporarios (exercendo funcdo e sem vinculo com a Administracao
Publica).

E possivel, ainda, identificar, nos estatutos regulatorios infraconstitucionais anteriores
a CFRB/1988, a expressdao “funcionario publico”, que corresponde a categoria especifica de
servidores publicos legalmente investida em cargos publicos; entretanto, a referida locucao
néo foi incorporada pelo texto constitucional vigente (MEDAUAR, 2016; DI PIETRO, 2018).

Em relacdo ao cargo publico e a funcdo publica, neste estudo, serdo utilizados os
ensinamentos de Carvalho Filho (2017) para quem o cargo corresponde ao lugar que o
servidor publico ocupa especificamente dentro da estrutura organizacional da Administracéo
Publica lato sensu, enquanto que a funcdo publica corresponde as atribuicfes, as tarefas
propriamente ditas desempenhadas pelo servidor. Nas li¢des do referido autor, o cargo publico
pode ser: efetivo, quando detém carater de perenidade e decorrente de concurso publico de
provas e/ou provas e titulos; ou, em comissdo de ocupagdo provisoria, quando a nomeacao
carece de participacdo em certame.

No que se refere a maneira como pode ser rompido o vinculo com a Administragdo
Publica, a classificacdo utilizada por Carvalho Filho (2017) agrupa os cargos sob o angulo das
garantias e caracteristicas em 3 (trés) categorias, a saber: vitalicios (assim considerados
aqueles cuja perda do vinculo com a Administragdo Publica ocorre, apds dois anos, somente
por sentenca judicial, como por exemplo: os Magistrados e membros do Ministério Publico);
efetivos, que corresponde aos cargos cuja estabilidade se adquire ap6s 3 anos (neles a ruptura

da relacdo juridica com a administragdo publica se d& nas hipoteses previstas pelo artigo 41,
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81° da Constituicdo Federal de 1988, quais sejam: sentenca judicial, processo administrativo e
por avaliacdo insuficiente de desempenho e, excepcionalmente, nas hipoteses de contencdo de
gastos com pessoal, previstas no artigo 169, §3° da Constituicdo Federal); e em comissdo, que
ocorre a qualquer tempo, nas hipoteses de livre nomeacéo e exoneracdo, nos termos do artigo
37, 1l da Constituicdo Federal.

As funcdes de confianca sdo exercidas por servidores publicos ocupantes de cargo
efetivo, ja os cargos em comissdo (ou cargos de confianca) sdo ocupados por aqueles que
guardam a confianca da autoridade responsavel pela nomeacdo ou por sua proposicao,
enquanto persistir a citada relacao de confiancga, razdo pela qual ndo exigem concurso publico
nem motivacdo para seu desligamento. Excecdo a essa regra aplica-se aos casos em que 0
ato de desligamento seja motivado, momento em que a razdo deve ser comprovada sob
pena de nulidade em observancia a teoria dos motivos determinantes (MEDAUAR, 2016;
CARVALHO FILHO, 2017; MAZZA, 2019)8.

Importante salientar que, como as fungbes de confianga estdo reservadas aos
servidores publicos de carreira, 0 seu ocupante deve pertencer aos quadros de servidores da
Administracdo Publica, ainda que seu exercicio ndo se dé no mesmo o6rgdo de origem do
servidor em referéncia (como acontece nos casos de requisi¢do interna e externa), salvo nos
casos em que se trata de premissa legal (CARVALHO FILHO, 2017; MAZZA, 2019).

O Governo do Estado do Rio de Janeiro, assim como em outras esferas do poder
publico, abarca um quantitativo expressivo de servidores comissionados em exercicio de
atividades gerenciais e isso se deve ao fato de que, no dizer de Palma, (2019), os detentores de
cargos comissionados costumam, na pratica, exercer atividades diversas daquelas para que
foram designados. Além disso, considerando que os servidores efetivos no exercicio de suas
atividades se encontram sujeitos ao numero demasiado de controles internos e externos, como
também, a responsabilidades de ordem civil, penal e administrativa, é razoavel que eles
guardem cautela quando em exercicio de atividades decisorias.

Atenta Palma (2019) para o fato de que o controle interno e externo exercido sobre o
servidor publico raramente considera a qualidade ou mesmo o critério de generalidade na

prestacdo do servico, voltando sua lente para as condi¢des que levaram o agente a decidir de

8 Constituicio Federal/1988 — Capitulo VIl — Da Administragdo Pdblica, Segdo | — Disposicdes Gerais. Art.

37. A administragdo pUblica direta e indireta de qualquer dos poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal
e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e,
também, aos seguintes:

V — as fun¢Bes de confianca, exercidas exclusivamente por servidores ocupantes de cargo efetivo, e 0s cargos em
comissdo, a serem preenchidos por servidores de carreira nos casos, condi¢des e percentuais minimos previstos
em lei, destinam-se apenas as atribuicOes de direcdo, chefia e assessoramento (...);
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forma dissonante ou por excessiva maleabilidade dos valores administrativos.

Cabe registrar que, ndo raro, as atividades de gestdo no Poder Publico séo exercidas —
via transversa — por servidores terceirizados, detentores de cargos comissionados, logo, sem
vinculo efetivo com a Administracdo Publica; tais cargos, consoante disposicao legal, sdo de
livre nomeac&o e exoneracao e destinados a fungéo de direcdo, chefia e assessoramento e, em
2020, correspondiam a mais de 5.600 cargos (Informe de Pessoal — Subsecretaria de Gestéo
de Pessoas/SUBGEP) (RIO DE JANEIRO, 2020b).

Ocorre que, considerando que o provimento dos cargos comissionados se da por mera
liberalidade da autoridade que designou seu ocupante e, do mesmo modo, a permanéncia do
titular no referido cargo, — sendo ambos atos volitivos da autoridade — tanto o preenchimento
do cargo quanto a permanéncia de servidores em cargos dessa natureza demonstram a
fragilidade no manejo de seus ocupantes como estratégias administrativas da gestdo
(MAZZA, 2019).

Observa-se também que, nem sempre, aqueles que atuam como gestores tém
capacidade técnica compativel com a atividade a ser desenvolvida e, no caso dos ocupantes de
cargos comissionados, no dizer de Mazza (2019), muitas vezes, sua designacdo ocorre
meramente por interesses politicos.

Na seara da Gestdo Publica, a tradicional orientacdo burocratica da Administracao
Publica Brasileira, os avangos decorrentes do mundo globalizado, o aumento das demandas
sociais, a exigéncia de efetividade nas a¢6es de Estado e a diversidade dos érgdos de controle
materializam-se como desafios a serem superados por aquele que decide (ARAUJO et al.,
2019).

Em continuidade, a proxima secdo apresentara um panorama sobre os modelos de
tomada de decisdo praticados em ambito institucional, sopesando aspectos internos e externos
que influenciam na decisdo propriamente dita. Na sequéncia, considerando a pessoa do
servidor publico efetivo, — tomador de decisdo —, serdo abordados alguns fatores que
contribuem para que o agente decisor adote postura mais cautelosa no exercicio de suas

atividades.
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1.2 Tomada de decisédo

O estudo deste tema encontra-se voltado para uma atividade inerente a natureza
humana a qual o individuo exerce desde sempre em seu cotidiano, seja em seu ambiente
particular, seja nos diversos ambientes coletivos dos quais participa. Com a evolucdo da
humanidade — sopesando a necessidade humana de socializagdo —, as escolhas individuais
passam a influenciar significativamente a seara coletiva, portanto, 0 meio social acaba
impactado por escolhas, em tese, particulares que, em muitos casos, reverberam em espacos
onde o olhar ndo consegue alcangar.

Refletindo sobre a sociedade moderna, Bauman (2001), em sua Modernidade Liquida,
observa que o processo de escolha se materializa apds continuo questionamento do agente — o
qual pode ser entendido como o resultado de um conflito interno, diante de uma gama
maltipla de opc¢Bes, num processo de consumo continuado e infinito. Nessa conjuntura, torna-
se relevante atentar para os riscos a serem enfrentados, a eventual quebra de paradigmas e a
auséncia de referencial, os quais levam o agente a romper com praticas arraigadas, o que torna
ainda maior a responsabilidade de quem escolhe.

Para Nunes e Silva (2019), a natureza decisoria apresenta propriedades
multidisciplinares que ensejam discussdes em diferentes searas. Tais discussdes encontram- se
consubstanciadas em debates sobre os modelos, métodos e teorias que se propdem a explicar a
maneira como os individuos exercem suas escolhas e de que forma podem adotar as melhores
decisdes.

A conduta do individuo, segundo Zulian, Martinelli Junior e Marin (2019), representa o
resultado de um processo continuado e complexo, que se desenvolve no ambito interno e
externo do ser humano, inspirado em concomitancia com externalidades sociais,
organizacionais e de contexto. Em decorréncia dessa complexidade ambiental somada as
peculiaridades inerentes a propria mente humana, inexistem recursos que possam mensurar
por completo a conduta, uma vez que sdo incapazes de captar as informacbes e seu
processamento, em sua totalidade.

Segundo Silva (2004, p. 414), a palavra decisdo tem origem latina decisio, de
decidere, no sentido de “(compor, harmonizar, arbitrar, resolver)”, designando “o ato de
decidir, quer dizer, a deliberacdo que se toma a respeito de certos fatos, ou a solucéo que se da
a respeito dos mesmos ou de certas coisas”. Ja para Michaellis on line, a decisdo origina- se

no francés décision ou do latim decision.onis e trata-se de um substantivo feminino com 6
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(seis) significados distintos, entre eles: “acdo ou efeito de decidir/determinagdo; resolucdo que
se toma ap6s deliberagdo/sentenca ou juizo; tudo aquilo que se resolveu acerca de alguma
coisa/deliberagdo”. (DECISAO, ¢2023).

Nesta pesquisa, 0 vocabulo decisdo encontra-se associado a ideia de uma escolha entre
solucBes possiveis, alicercada numa sequéncia iniciada com a capacidade de compreender e
interpretar os elementos disponiveis, observando as regras de forma a ratificar a escolha
pretendida.

A riqueza e complexidade do assunto permitiram a discussdo do tema por variadas
abordagens e modelos distintos que buscam orientar, explicar e apoiar o processo de tomada
de decisdo. A depender do modelo utilizado, o estudo do processo decisério encontrar-se-a
pautado em distintas referéncias, como por exemplo: as fases decisorias, 0s tipos de decisao,
analise situacional, as linhas de acdo, os problemas potenciais, o tratamento de informacao
etc. (BETHLEM, 1987).

Ha diferentes abordagens quanto as estratégias ou métodos utilizados para o exercicio
do processo decisorio em ambito institucional e isso se deve: ao enfoque apresentado, as
omissOes identificadas e a viabilidade no alcance de resultados imputados a cada um dos
modelos individualmente observados. Devem-se considerar, também, as diferencas e
caracteristicas peculiares dos diversos contextos organizacionais; oportunidade em que sao
apresentadas as seguintes abordagens: racional, racional limitada, incremental, colegiada,
politica, lata de lixo, estratégica e emocdo no processo decisorio (ARAUJO et al., 2019;
RIBEIRO, 2019).

Da observacdo acurada de cada uma das abordagens anteriormente apresentadas,
verificam-se caracteristicas de destaque que se sobrepdem a outras também encontradas nas
demais. Assim, na abordagem racional, acredita-se num racionalismo perfeito, em que o
responsavel pela decisdo detém todas as informacgdes necessarias, conhece todas as
possibilidades e efeitos, bem como todos os resultados. Nela a razdo é vinculada a natureza
humana e utilizada para esclarecer a relacdo entre causa e efeito, em que todas as acles se
encontram direcionadas para obtencéo de objetivos. (AMORIM, W. 2021; LARA; SOARES,
2020).

Para os defensores da abordagem da racionalidade limitada, hd uma verdadeira
impossibilidade humana de prever todas as possibilidades, todas as consequéncias oriundas de
determinada escolha, restringindo-se o agente decisor a escolha da solucdo satisfatoria entre
as apresentadas (ARAUJO et al., 2019; MARCH; SIMON, 1979).

Por sua vez, a abordagem incremental defende que o agente decisor escolhe pautado



44

em valores periféricos, com solucdo dos problemas a medida que surgem, evitando embates.
J& na visdo colegiada, as decisGes sdo tomadas de forma coletiva com a participacdo dos
grupos distintos envolvidos no processo. Para a abordagem politica, o processo decisorio
decorre da conjugacao de interesses, com realizacdo de acordos entre os detentores do poder,
situacio em que se identifica a possibilidade de conflitos e combinagdes (ARAUJO et al.,
2019).

Sob a perspectiva da lata de lixo, a escolha ocorre considerando-se as possibilidades
disponiveis e ndo as dificuldades, com solucGes aleatorias. Partindo do topo da hierarquia
organizacional, a abordagem estratégica proposta por Mintzberg et al. (2000) encontra-se
alicercada na identificacdo de fases previamente definidas, em que as estratégias representam
as praticas aleatdrias adotadas, geralmente, pela alta ctpula da organizacdo, em um processo
dindmico e descontinuado, caracterizado pela variacdo e dispéndio de tempo no processo. Por
fim, necessario se faz observar a influéncia da emocdo no processo decisério, a ponto de
ensejar modificagBes sistematicas nas escolhas, sem olvidar os casos em que as escolhas
ocorrem no calor da emocdo (ARAUJO et al., 2019).

O exame do processo decisério humano comporta aspectos intrinsecos (como por
exemplo: cultura, moral, valores, sentimentos, experiéncia) e extrinsecos (histérico,
conhecimento, oportunidade, informacdes, contexto etc.) considerados pelo individuo quando
instado a tomar decisdes, 0s quais necessitam ser ponderados, também, ao avaliar o eventual
éxito humano na eleicdo do processo decisorio mais adequado ao caso em questdo, bem como
nos resultados alcangados (GALLO, 2021; SANTOS, L., 2020).

Importante atentar, também, que, para que o exercicio da préatica deciséria se dé de
maneira satisfatoria, faz-se essencial a existéncia de estruturas técnico-cientificas que
contribuam para o desempenho continuado de cada fase de forma alinhada com os objetivos
organizacionais, bem como, recursos proprios condizentes com o modelo proposto, 0s quais
devem estar presentes em cada etapa do processo decisdrios (ARAUJO et al., 2019). A prética
decisoria ocorre diuturnamente, € fundamental para o funcionamento das organizagdes
(ARAUJO et al., 2019) e pode ocorrer em ambiente de total incerteza, certeza absoluta ou
hibrido (NUNES; SILVA, 2019).

Considerando a importancia da funcao exercida pela Administracdo Publica, a tomada
de decisdo representa o resultado do processo decisorio exercido pelo servidor publico, em
que, por meio da escolha realizada, o agente materializa o atendimento as politicas publicas
visando a satisfacdo de necessidades coletivas. Na seara publica, h externalidades especificas a

serem enfrentadas e vencidas pelo gestor para o pleno exercicio das atividades inerentes a
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cada 6rgdo puablico, quais sejam: a auséncia de perenidade administrativa, as influéncias
politicas por meio de seus rearranjos, 0s costumes administrativos e a utilizagdo de praticas de
curta duracdo (ARAUJO et al., 2019).

As discussdes que antecederam a edi¢do da Lei n° 13.655 de 2018 (BRASIL, 2018)
— que atualizou a Lei de Introducéo as Normas do Direito Brasileiro (LINDB) — pautaram-se
em estudos académicos em que foram identificadas: a necessidade de aprimoramento da
qualidade da atividade decisoria publica brasileira e também a fragilidade nas relagdes
juridicas. Segundo PALMA (2021, p. 47), o grande mote dos debates sobre a citada normativa
encontra-se direcionado no artigo 28 da LINDB que restringiu “a responsabiliza¢do pessoal
dos agentes publicos, por suas decisdes ou opiniGes técnicas, aos casos de dolo ou erro
grosseiro”.

Para PALMA (2021), considerando que a Administracdo Publica Brasileira para o
exercicio de suas atividades se utiliza de individuos — com limitacGes inerentes a sua natureza
humana —, o erro do gestor publico é toleravel. Além disso, quando a normativa vigente prevé a
possibilidade de erro do agente pablico, assegura um espacgo para discussdes e aprendizado,
como também reserva espaco para o exercicio da criatividade do servidor. Assim, desperta e
aumenta o interesse daqueles que desejam atuar profissionalmente na Administracdo Publica,
além de reduzir os casos de hesitacdo, procrastinacdo ou mesmo inércia em decorréncia do
receio de sofrer com a postura do 6rgdo de controle em que 0 erro grosseiro passa a ser
tolerado.

Maciel (2021) pondera sobre a necessidade de que seja modificado o procedimento
de tomada de decisdo, de forma a permitir que 0 mesmo se torne 0 mais democratico possivel
e que se materialize com a participacdo de um nimero cada vez maior e diversificado de
agentes — para uma politica pablica individualmente considerada — permitindo uma solucao
mais eficiente e com melhor qualidade.

Na atualidade, ha recursos tecnoldgicos, por exemplo, softwares que auxiliam o
agente decisor em Vvarios estagios do processo decisorio, partindo de informacdes iniciais
fornecidas pelo tomador de deciséo. Tais recursos permitem, por meio da inser¢do de dados
concretos, em um ambiente de multicritérios, multiparticipativo, com multiplas opcles e
resultados, avaliar e formular problemas, identificar op¢des e limitar respostas, bem como
estruturar propensdes, oferecendo ao gestor publico ferramentas capazes de permitir que suas
escolhas estejam alicergadas em seu juizo de valor (NUNES; SILVA, 2019; RIBEIRO, 2020).
Registre-se que, no estudo da tomada de decisdo no &mbito da Administracdo Publica

Brasileira, ARAUJO et al. (2019) identificaram a predominancia das abordagens politica e



46

racional limitada. Diante disso, e considerando 0 escopo da presente pesquisa, optou-se por,
primeiro, abordar as questfes que envolvem a tomada de decisdo do servidor publico e, na

sequéncia, a Teoria da Racionalidade Limitada descrita por March e Simon (1979).

1.2.1 QO dilema do servidor publico

A todo o tempo, o servidor pablico é instado a tomar decisdes e, se atuando como
gestor, ainda mais, pois, além de adotar medidas de cunho meramente administrativo —
essenciais ao exercicio das atividades cotidianas inerentes ao ambiente organizacional —, deve
também exercer escolhas visando ao atendimento das necessidades sociais, cada vez mais
crescentes e diversificadas. Essas decisbes, de alguma forma, alcancam a vida dos
administrados (direta ou indiretamente) e, ndo raro, podem atingir o proprio responsavel pela
decisdo em sua imagem, em seu patrimonio, em sua liberdade, incidindo até mesmo no
vinculo juridico que este mantém com a Administracdo Publica (DIONISIO, 2019).

Na lente de Santos, R. (2020), a gestdo de risco, na administracdo publica brasileira,
muito mais que administrar instabilidades decorrentes da gestdo do préprio sistema, tem como
principal objetivo alijar a responsabilizacdo do agente publico em decorréncia do hipersistema
de controle interno (financeiro e legal) e externo a que sujeita a administracdo publica. Diz

ele:

Em muitas ocasides, o objetivo principal da atividade de controle e transparéncia, é
inviabilizar a responsabilidade do agente publico no processo decisério nem que
para isso se procure nada decidir, ou transferir a terceiros os 6nus da deciséo, sem a
preocupacao de tratar riscos sistematicamente (SANTOS, R., 2020, p. 326).

Considerando que o processo de tomada de decisdo pode ser exercido por servidores
publicos detentores de cargos efetivos ou comissionados, ambos se sujeitam, em ambito
organizacional, nas palavras de Gongalves e Grilo (2021) ao Poder Sancionador ou, no dizer
de Carvalho Filho (2017), ao Poder Disciplinar da Administracdo Publica, materializado por
Processo Administrativo Disciplinar (PAD) nos casos em que ha viabilidade punitiva ou
mesmo de rompimento do vinculo juridico com a Administracdo Publica (DI PIETRO, 2019;
GONCALVES; GRILO, 2021; MARINELLA, 2015; MAZZA 2019).

No tocante ao servidor publico, observa Dionisio (2019) que casos hd em que ele
exerce as escolhas publicas pautado em fatores de ordem racional, especifica ou instrumental e

de interesse pessoal. Ainda assim, ha situagdes em que, mesmo avaliando tais condices, o
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servidor hesita em adotar uma decisdo ou opta por se manter inerte ante o receio de
responsabilizacdo — corolério de um sistema de hipercontrole externo, multiplo, imprevisivel e,
ndo raro, dissonante — (DIONISIO, 2019; MACIEL, 2021; SANTOS, R., 2020).

Nesta conjuntura, somam-se ao cendrio de hipercontrole, em que se encontra inserido o
servidor publico, fatores de ordem intrinseca (limitacbes de conhecimento e informacao,
capacidade de interpretagdo do assunto e outros) e extrinseca (elementos estruturais e
ambientais etc.), os quais também exigem maior cautela do servidor no exercicio de suas
atividades (DIONISIO, 2019; GOMES; TERRINHA, 2015; SANTOS, R., 2020).

Mais que uma alternativa, torna-se norma de autopreservacao para o servidor publico
que, diante das incertezas inerentes a natureza humana, se deixa dominar pelo medo de
equivocar-se e, utilizando-se dos recursos disponiveis, busca furtar-se a eventual
responsabilizacdo desnecessaria e/ou desmedida (DIONISIO, 2019; SANTOS, R., 2020),

como ilustrado a seguir:

As decisBes dos administradores orientadas & sua prdpria protecdo tém efeitos
drasticos sobre a Administragdo Publica, pois o objetivo primeiro do gestor passa a
ser de ordem subjetiva-protetiva (de ordem pessoal) e ndo objetivo-finalistica (busca
do interesse publico) (...). Tal forma de administrar oblitera completamente o que se
entende por boa administragdo publica, pois o verdadeiro mével do agente publico é
esquivar-se de eventual responsabilizacdo, mesmo que isso importe em ma
administracéo. (SANTOS, R., 2020, p. 332).

Assevera Dionisio (2019) que a multiplicidade de érgdos de controle e a redundancia
de atribuicdes ndo afastam decisdes sobrepostas; atente-se, ainda, para o fato de ser comum o
entendimento conflitante entre os 6rgdos de controle, que atemorizam o gestor, que se sujeita
a responsabilidade na hipdtese de que sua decisdo esteja dissonante em relacdo a um dos
6rgdos de controle, mesmo que respaldada por outro.

No que se refere ao controle interno, com intuito de autoprotecdo diante de eventuais
problemas decorrentes do processo decisorio, o servidor publico, antes de sua derradeira
manifestacdo, reporta-se a diversos 6rgdos como, por exemplo, a Assessoria Juridica
institucional, objetivando a chancela de seus atos. Todavia, nos casos em que 0 servidor
carece de suporte organizacional, por vezes, opta por ndo decidir ou postergar sua defini¢éo
até quando possivel ou enquanto busca prever o entendimento dos érgdos de controle. Desse
modo, a lentiddo no processo decisorio pode tornar o ato indcuol/ineficaz (SANTOS, R.,
2020).

Em relagdo ao controle externo, o seu exercicio se materializa no Estado do Rio de
Janeiro por meio de diferentes 6rgaos, tais como: Tribunal de Contas do Estado do Rio de
Janeiro (TCE/RJ), Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro (TJRJ) e Procuradoria
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Geral do Estado (PGE), os quais agem em concomitancia e, ndo raro, diante do mesmo
evento, emitem entendimento diverso, o que, no minimo, fragiliza o processo de tomada de
deciséo e inibe uma atuacdo mais criativa/inovadora por parte do servidor publico, causando,
segundo Santos, R. (2020, p. 285), “verdadeira paralisia institucional — 0 apagdo das canetas”.

Aponta Santos, R. (2020) que as principais causas do medo do tomador de deciséo, no
Brasil, ttm origem na elevada inseguranca juridica, na hiperinflacdo legislativa e na falta de
consideracdo e respeito dos Orgdos de controle externo quanto as decisGes administrativas.
Somado a isso, do 6nus decisério decorre a autoprotecdo do servidor publico, que passa a
transferir os riscos de responsabilizacdo ou a esquivar-se deles diante de expressivas
condenacoes.

Outro ponto que merece destaque refere-se a desnecessidade de conduta ousada ou
inovadora por parte do servidor para que o medo aos 6rgdos de controle externo seja
deflagrado. Isso ocorre porque, ainda que seu atuar seja timido e dentro dos rigores legais,
arrisca-se a arcar com a responsabilizacdo, suportando os prejuizos decorrentes de sua
conduta, pelo simples fato de destoar de um de seus fiscalizadores (SANTOS, R., 2020).

No tocante a Administracdo Publica, o risco atinente as praticas do agente publico, no
exercicio da sua atividade, pode ser definido com as palavras de Santos, R. (2020, p. 324)
como: “toda incerteza que pode implicar a responsabilizagdo administrativa, civil, penal ou
politica dos agentes publicos pelo exercicio de suas fungdes, especialmente as decorrentes da
atividade decisoria”.

Em seus estudos, Santos, R. (2020) apresenta as estratégias de fuga da
responsabilizacdo, cujo enfoque é proteger o tomador de decisdo e seus bens juridicos, com
base nos principios da prevencdo e da precaucdo, afastando-o de qualquer possibilidade de
responsabilizacdo (se servidor de carreira — responsabilidades administrativa, civel e penal —,
ou ainda, riscos politicos, juridicos e patrimoniais). Para tanto, esse autor divide as estratégias
em grupos (2020, p. 30): “de manipulacdo, de atuacdo, de politicas publicas ou operacionais,
de judicializagdo ou substituicdo decisoria externa, de relacionamento informal
interadministrativo e de Blindagem Patrimonial”, cuja primazia se concentra na autoprotecao
do agente publico. Tais medidas afetam a qualidade de desenvolvimento nacional, o
atingimento do interesse publico e mesmo a paralisia administrativa, consideradas pelo autor
como estratégias irracionais.

No que se refere a tomada de decisdo, Dionisio (2019) afirma que o processo de
convencimento do decisor deveria ocorrer, em tese, pautado no modelo racional; no entanto,

considerando o contexto complexo — com diversos atores envolvidos e permeado pelo risco e
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incertezas, somados as limitagdes pessoais do servidor publico —, compromete a escolha e
favorece o erro, mesmo respeitando o cumprimento das fases do processo decisorio.

Sucede que o ato decisorio do servidor publico repercute ndo sO na esfera
administrativa, mas, especialmente, na esfera particular do proprio tomador de decisdo que,
muitas vezes, tem como resultado da observancia de normas legais o alcance de seus direitos
individuais como, por exemplo, liberdade, patrimoénio e o cargo publico (SANTOS, R., 2020).

Assevera Dionisio (2019) que o alcance da responsabilizacdo do servidor
(administrativa, civel e criminal) bem como a ineficiéncia e a antieconomicidade pela
responsabilizacdo quando por erros inevitaveis, engessam e inibem comportamentos proativos
por parte dele. Ademais, em que pese o excesso de controle funcionar de certa forma como
limitador do cometimento de irregularidades, a administracdo puablica se sujeita a suportar
grandes prejuizos como o desestimulo a inovacdo, a criatividade, experimentalismo
institucional, uma adequada gestdo de riscos e 0 excesso de legalismo “de defesa” nas

atividades de gestdo. Como ensina Santos, R.:

No exercicio da fungéo administrativa, decisdes devem ser tomadas e a aplicagdo do
emaranhado normativo brasileiro é um desafio constante, por vezes sem adequada
estrutura administrativa e pessoal com formacdo aquém do desejavel, especialmente
nos pequenos municipios (SANTOS, R., 2020; p. 32).

Além disso, em caso de reprimendas, ha penalidades que incompatibilizam o retorno
do ex-servidor aos quadros da Administracdo Publica Federal pelo prazo de 5 (cinco) anos
como, por exemplo, as situacdes previstas na Lei 8112/90, o que torna os desafios da tomada
de deciséo ainda maiores (MAZZA, 2019).

Em continuidade, serdo apresentados 0s conceitos basilares da teoria em que se
costuma pautar a tomada de decisdo dos servidores plblicos (ARAUJO et al., 2019). Tais
esclarecimentos se mostram necessarios para 0 melhor entendimento sobre as limitaces do

tomador de decisdo quando de suas escolhas.

1.2.2 Teoria da racionalidade limitada

Numa reacdo ao arquétipo da racionalidade absoluta, a racionalidade limitada, ou
Modelo Carnegie, propde-se a relativizar a racionalidade humana, tomando a pessoa como
medida. O estudo dessa teoria afasta a crenca de o individuo, por suas naturais limitacdes, ser

detentor de todo conhecimento e de todas as informacfes possiveis, portanto, detentor de uma
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racionalidade superior, que lhe permitiria escolher a melhor alternativa entre todas as opgoes
apresentadas. Tais conceitos impactaram diretamente o estudo da tomada de decisdo e, por
consequéncia, as pesquisas sobre organizacfes (MOTTA; VASCONCELOS, 2006; NUNES;
SILVA, 2019; ZULIAN; MARTINELLI JUNIOR; MARIN, 2019).

O modelo da racionalidade limitada proposto por March e Simon (1979) respeita as
limitagbes humanas quanto ao acesso e processamento das informacOes recebidas, pois
considera a impossibilidade de se obterem todos os dados da situacéo a ser enfrentada; como
também reconhece a capacidade humana reduzida para o processamento de todas as
informacdes acessiveis. Assim, pela Teoria da Racionalidade Limitada (TRL), tendo em conta
um quantitativo razoavel de informacdes, os responsaveis pelo processo decisério sdo capazes
de apontar as fragilidades e fornecer algumas opcGes de resposta possiveis e realizaveis.
Nessa conjuntura, a figura do ser humano se apresenta de forma mais proxima da realidade,
ponderando a viabilidade do desenvolvimento e os parametros estabelecidos quando da
apresentacdo do resultado (GALLO, 2021; MOTTA; VASCONCELOQS, 2006; ZULIAN;
MARTINELLI JUNIOR; MARIN, 2019).

A Teoria da Racionalidade Limitada (TRL) apresenta um entendimento simples e
pragmatico sobre a natureza humana, pois considera a incerteza natural dos processos
decisérios em ambito institucional, ponderando os confrontos decorrentes da busca pelo poder
em que, ndo raro, se fazem presentes os conflitos de interesse e a busca por objetivos
individuais. Aqui o processo decisorio nao recai sobre a melhor escolha, mas, ao reves,
naquela considerada mais razoavel e apropriada entre as possibilidades existentes (MOTTA;
VASCONCELOS, 2006).

O modelo racional limitado alicerca sua cogni¢do nas restricbes inerentes ao
entendimento humano e na parca capacidade de processamento das informacdes, somadas as
tendéncias de ordem pessoal em utilizar como parametros situacdes pretéritas ja
experimentadas, ou, por vezes, na inclinacdo natural de acatar a primeira proposta
apresentada. Acontece que, independentemente da inclinacdo pessoal do individuo de adotar
determinado comportamento quando instado a decidir, o agente desenvolve modelos mentais
préprios como auxilio na escolha das alternativas existentes; todavia, em que pese a
possibilidade de o tomador de decisdo ter seu talento aprimorado ou desenvolvido, ainda
assim, considerando os limites acima elencados, ele so tera condigdes de escolher uma entre
as opcdes possiveis (MOTTA; VASCONCELOS, 2006; ZULIAN; MARTINELLI JUNIOR;
MARIN, 2019).

Embora as ideias de March e Simon (1979) datem da primeira metade do século XX,
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seus constructos permanecem atuais, sendo utilizados em outras areas do conhecimento. Além
disso, suas defini¢cbes servem como premissas para o desenvolvimento de outras conjecturas
também voltadas para o processo decisorio organizacional como, por exemplo, teorias
incrementalistas (que elegem a op¢do mais adequada a circunstancia), intuitivas e heuristicas,
as quais buscam discutir a razdo pela qual o individuo atua racionalmente de forma
inesperada, afastando-se do previsivel (NUNES; SILVA, 2019; ZULIAN; MARTINELLI
JUNIOR; MARIN, 2019).

Com a celeridade em que ocorrem os atos da vida moderna, ha uma exigéncia inata de
que o individuo exerca escolhas de forma cada vez mais rapida; para tanto, diante de situacoes
de incerteza e instabilidade ambiental, o agente tomador de decisdo se utiliza de estratégias
intuitivas para garantir certa agilidade na resposta, estratégias essas que nem sempre garantem
0 resultado esperado e, ndo raro, ensejam equivocos (NUNES; SILVA, 2019; ZULIAN;
MARTINELLI JUNIOR; MARIN, 2019).

No que se refere a utilizacdo de regras heuristicas no julgamento de viabilidades e na
estipulacdo de valores, a representatividade (uso de esteredtipos), a disponibilidade
(referéncia a eventos acessiveis a mente humana) e o ajuste e ancoragem (referéncia e/ou
parametros) sdo utilizados como critérios para identificar possiveis tendéncias no
comportamento de quem escolhe pautado em incertezas como: insensibilidade aos resultados
inicialmente provaveis, imaginacdo quanto aos valores, entendimentos equivocados de
regressao, fragilidade no ajuste e outros (GALLO, 2021; NUNES; SILVA, 2019; ZULIAN;
MARTINELLI JUNIOR; MARIN, 2019).

Apesar do reconhecimento da evolucdo trazida pelo modelo de March e Simon no
combate a rigidez do modelo absoluto de racionalidade, necessario se faz atentar para o fato
de que o modelo de racionalidade limitada deixou de abordar aspectos subjetivos também
essenciais ao processo decisorio, como por exemplo, a moral, a ética e a intui¢do. Tal como se
apresenta, restringe-se a abordar os fatores formacionais e informacionais discutidos na teoria
da racionalidade plena, porém outras pressuposi¢des, ndo menos importantes, deixaram de ser
consideradas, a exemplo da separacio entre fatos e valores (RAMOS, 1989; PROCOPIO,
2017).

Questiona-se, ainda, o fato de o homem ndo poder exercer plenamente a sua
racionalidade, por si sO, 0 que representa um oObice ao conhecimento total das opgdes e de
suas consequéncias, fato esse que compromete, também, o alcance da perfeita eficiéncia
administrativa com a maximizacdo dos resultados (RAMOS, 1989; CARVALHO;
PROCOPIO, 2017; VIEIRA, 2003).
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Outra perspectiva que merece destaque encontra-se no fato de March e Simon
ressignificarem o conceito de racionalidade ao tratar do agente tomador de deciséo, deixando- 0
carente de qualquer conhecimento e habilidade para realizar o processo de escolha. Nos
estudos realizados pelos citados autores, a racionalidade humana é atribuida uma condicéo
inferior, acessdria, em que os meios e os fins a que se propée o resultado ndo sdo
considerados pelo agente que se limita a realizar uma operacdo algebrica, equiparando-o a
uma maquina (RAMOS, 1989; PROCOPIO, 2017).

No entender de Ramos (1989), o foco no aspecto comportamental inviabiliza que os
tomadores de deciséo realizem um juizo de valor da natureza de sua conduta, relacionando-a
com a razdo para a alternativa escolhida, e assim o fazem de forma autbmata. Tal
comportamento impede que os tomadores de decisdo tenham condi¢Ges de reconhecer,
para si e para 0s outros, 0s motivos relevantes para sua escolha (PROCOPIO, 2017).

Observa Procépio (2017) que toda escolha individual exercida acaba por reverberar em
terceiros, estejam ou ndo em ambito externo, como também em outras searas, sejam elas
institucionais ou ndo. Ademais, cada decisdo tem ingeréncia direta na seara individual do
responsavel pelo ato, ratificando ou fragilizando os fundamentos subjetivos por ele
empregados para mensurar e exercer a selecdo, fundamentos estes que perpassam as
ponderacBes meramente légicas, de natureza objetiva, superando limites exclusivamente
factuais, em busca de aspectos subjetivos de alta relevancia (PROCOPIO, 2017).

Outro ponto também tratado por March e Simon (1979) é a importancia de que o
debate da racionalidade individual esteja conjugado com a racionalidade organizacional,
considerando que o empenho de cada membro da organizacdo, individualmente considerado,
necessita estar voltado para a consecucdo dos objetivos organizacionais amplamente
considerados (PROCOPI0, 2017).

Nas ligdes de March e Simon, a autoridade ¢ definida como: “o poder de tomar
decisdes que guiam as ag¢des de outrem” (1979, p. 131). Observam os autores que, em
ambientes organizacionais de maior complexidade, as escolhas adotadas preteritamente, em
especial por agentes superiores, costumam servir como pressuposto para escolhas futuras, sem
gquestionamentos sobre as razdes pelas quais aquelas foram consideradas (PROCOPIO, 2017).

Asseveram, ainda, March e Simon (1979) que, a despeito da importancia e do alcance
da autoridade, independentemente das orientagdes organizacionais impostas ao individuo
isoladamente considerado, as mesmas sédo insuficientes para compelir a deciséo final por este
adotada. Em verdade, os objetivos organizacionais impostos funcionam como norteadores das

escolhas individuais efetuadas que, eventualmente, podem destoar daquelas esperadas pela
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organizacao.

Outra maneira de as organizacGes influenciarem o processo decisorio individual,
segundo March e Simon (1979), encontra-se explicita a partir da concessdo de incentivos
institucionais com o proposito de impulsionar solugbes vinculadas por costumes laborais ou
por préticas gerenciais arraigadas, tanto em ambito interorganizacional quanto
extraorganizacional, as quais também influenciam e estabelecem o trato social e atitudes
individuais em ambito organizacional. Tais incentivos tém o proposito de estimular que a
escolha exercida esteja coerente com 0s propdsitos organizacionais, incentivando o
desenvolvimento de conhecimentos e habilidades que permitam ao tomador de deciséo o
exercicio de suas escolhas, na mesma linha daquela desejada pela organizagéo.

No que se refere a intuicdo, March e Simon (1979) entendem que ela esta vinculada ao
conhecimento pretérito e se relaciona a memorias de fatos similares que detém o tomador de
decisdo em seu universo de conhecimento, memdrias essas de que ele se socorre quando nao
seja possivel se reportar aos aspectos unicamente racionais para decidir.

Neste ponto, é possivel identificar evidéncias de que o decisor realiza suas escolhas em
cenarios de fragilidade de conhecimento e caréncia de informacao, fato que reacende o debate
referente ao contexto em que se procedem as escolhas, em uma combinacdo de aspectos
objetivos e subjetivos, individuais e coletivos. Somado a isso, ndo se pode olvidar que 0s
fundamentos morais nos quais se assenta o comportamento do individuo também sao
observados, posto que, em casos controversos, o0 decisor procura outras referéncias para
melhor pautar sua decisdo (PROCOPIO, 2017).

Do estudo acurado da TRL, é possivel identificar algumas fragilidades, ja que o
modelo deixa de indicar o motivo pelo qual as escolhas sdo realizadas; de esclarecer a razéo
de serem mensurados os resultados e restricdes; de justificar os valores em que se alicercam
as finalidades das medidas; de apreciar a ética qualitativa decisoéria; de observar a influéncia
organizacional no processo decisério e de considerar a relacdo social da selecdo. O
reconhecimento de tais vulnerabilidades enveredou para o surgimento de uma teoria moral da
racionalidade e das decisdes, pautadas nos estudos de Amitai Etzioni, John Dewey e nas
decisbes administrativas de Frederick Bird e James Water (PROCOPIO, 2017).

Assim, busca-se compreender quais estratégias complementares sdo adotadas pelo
tomador de decisdo com o propoésito de afastar sua eventual postura inerte, no que se refere a
ponderacdo de aspectos ndo racionais quando do processo decisorio, mais precisamente, em
situagBes inusitadas, de consideravel fragilidade, com repercussbes ndo mensuraveis em
ambito moral (PROCOPIO, 2017).
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1.3 Teoriadas necessidades humanas: Uma perspectiva sobre valores

Em nosso mundo globalizado, as responsabilidades sdo compartilhadas e a todo tempo
surgem diferentes necessidades carentes de satisfagdo como, por exemplo, tecnoldgicas,
cientificas, sociais, econdmicas, politicas etc., as quais devem ser apreciadas em conjugacao
com a preservacdo da vida e do meio ambiente (BECK, 1992; MAX-NEEF; ELIZALDE;
HOPENHAYN, 1998). Embora Beck (1992) afirme néo ser possivel calcular a amplitude do
aumento das necessidades sociais e de seus rearranjos, a0 mesmo tempo, assevera que, para
seu atendimento, sdo gerados riscos e/ou desafios — resultado do processo de modernizagédo —
a serem continuamente superados o que, de forma natural, interfere no atendimento as
necessidades individuais e coletivas.

Autores como Beck (1992) entendem a sociedade contemporanea num contexto de
modernizacdo decorrente do sistema industrial, em que do processo de evolugdo derivam as
mais diversas transformacdes, sujeitando a humanidade a uma continua exposi¢ao ao perigo
decorrente de seu consumismo e da escassez de recursos disponiveis. O atendimento aos
anseios desta ‘“sociedade de risco”, expressao utilizada por Beck (1992, p.23), resulta em
efeitos socioambientais oriundos das escolhas exercidas e repercute diretamente no sistema
juridico-constitucional da propria sociedade, sistema esse regulador das relagdes sociais e
marco dos direitos e garantias do convivio coletivo.

Na esteira capitalista, Bauman (2001) atenta para as incertezas e fragilidades
suportadas pela sociedade, decorrentes da fluidez da modernidade, impondo ao individuo um
ajuste continuado, uma modificacdo permanente como requisito de aceitacdo social e
atendimento as necessidades, aos padrdes mutantes do mundo moderno.

A palavra necessidade possui diferentes significados e, a depender do contexto em que
se emprega e do campo de estudo, pode haver modificacdo de seu sentido e interpretacdo. Em
muitos casos, encontra-se associada a ideia de auséncia, falta, estado de privagdo. Segundo
Silva (2004), in Vocabuléario Juridico, a palavra tem origem latina necesse, de onde proveio
necessarius, que originou necessitas (necessidade). Esse termo denota: “o sentido de condigdo
indispensavel, inevitabilidade, for¢ca maior, dever irrecusavel, poder indeclindavel”. J4 em
Michaelis On-line, identificam-se oito defini¢des, entre elas: “aquilo que € inevitavel, o que é
de grande utilidade e o que exprime caréncia”. (NECESSIDADE, c2023).

Por sua vez, Gomes Junior e Pereira (2013) indicam a possibilidade de que as

necessidades sejam associadas a auséncia ou falta, o que favorece ainda mais a indefini¢do do
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conceito, sem olvidar a relevancia na diferenciacdo trazida pelas abordagens neocléssicas
(preferéncias individuais) ou pds-modernas (associadas a cultura).

Nesta gama de possibilidades, & possivel entender necessidades humanas como
objetivos aplicaveis a todos, comumente conhecidos como necessidades basicas (em que sao
afastadas as predilecdes pessoais ou as influéncias decorrentes do contexto social ou cultural);
também podem ser consideradas como estratégias, ou seja, instrumentos/recursos para se
alcancarem quaisquer objetivos, ou ainda, como tudo aquilo que permite ao individuo alcancar
de maneira bem sucedida o que almeja (DOYAL; GOUGH, 1984).

Importante observar, também, que o estudo das necessidades humanas encontra-se
diretamente relacionado a formacgdo da sociedade organizada, cuja complexidade exige que as
necessidades humanas abarquem ndo sé questdes concretas, como também abstratas,
alcancando objetivos e valores defendidos pelas instituicdes e sistemas de governo em que 0
individuo se encontra inserido (GONCALVES FILHO, 2021; O CATAO, 2015). De acordo
com essa concepgdo, o Estado surge para reconhecimento, desenvolvimento e atendimento
das necessidades individuais, ora declaradas direitos, provendo-as ou fornecendo meios para
que os individuos o facam (DOYAL; GOUCH, 1984; GOMES JUNIOR; PEREIRA, 2013
GONGCALVES FILHO, 2021; O CATAO, 2015).

A relevancia do estudo referente ao atendimento as necessidades humanas em ambito
organizacional deve-se, ndo sé ao fato de que os resultados obtidos carecem de se relacionar a
uma atuacdo ética e atenta as questdes sociais e do meio ambiente, mas, principalmente, em
um contexto globalizado, o alcance dos objetivos institucionais deve-se coadunar com a
satisfacdo pessoal dos individuos que integram a organizagdo (OLIVEIRA,; SILVA, 2021).

Sob essa perspectiva, para melhor compreensao das necessidades humanas universais, é
relevante considerar as caracteristicas préprias do individuo, como também, observar este mesmo
individuo nos diversos ambientes coletivos em que se encontra inserido. Tais caracteristicas irdo
refletir diretamente em diferentes conceitos basilares e essenciais ao convivio social como, por
exemplo, igualdade e justica (GONCALVES FILHO, 2017; O CATAO, 2015; OLIVEIRA;
SILVA, 2020;).

Com a evolugédo da sociedade e 0 aumento da gama de direitos que o Estado busca
assegurar ao individuo, hd uma ampliagdo do entendimento com respeito as necessidades
humanas, que perpassam o atendimento aos bens materiais, abrangendo tambem a
delimitacdo dos poderes estatais e a manutencdo das instituicbes que assegurem e promovam o
exercicio dos direitos individuais e coletivos (GONCALVES FILHO, 2017; O CATAO,
2015).
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Relevante observar, também, que, nas sociedades em que as relagdes se encontram
alicercadas em instituicdes republicanas, ha um aumento da participacdo popular nas decisdes
politicas, com o estabelecimento de necessidades que passardo a compor os valores juridicos a
serem resguardados pelos diplomas constitucionais, 0s quais poderdo ser pleiteados junto ao
poder publico (GOMES JUNIOR; PEREIRA, 2013; GONCALVES FILHO, 2017).

Ao longo da Historia, o conceito de necessidade para o ser humano sofreu
modificacdes influenciadas pelos avancos cientificos, tecnoldgicos e informacionais, como
também, por eventos de impacto mundial que, por vezes, representaram mudanca de
paradigmas que refletiram na cultura, na politica e nos mercados. A exemplo disso, com o fim
da Segunda Guerra Mundial, ocorreu a revisitagdo de valores sociais com o0 aquecimento das
discussoes relacionadas as necessidades basicas e coletivas do ser humano, as quais ponderam
sobre o estabelecimento dos direitos e da importancia das instituicdes para satisfacdo das
caréncias humanas elementares para sobrevivéncia digna (DUARTE JUNIOR, 2018;
GONCALVES FILHO, 2021).

Na segunda metade do século XX, Abraham H. Maslow apresentou a Teoria das
Necessidades Humanas — pioneira no estudo do comportamento humano — sendo utilizada
como referéncia no debate referente as inspiracdes que impulsionam os individuos e a forma
como estes mesmos individuos se entendiam por satisfeitos. Além disso, os estudos de
Maslow representaram uma modificacdo no foco do estudo organizacional, cujo interesse
deixou de serem as atividades desempenhadas pela organizacdo, movendo-se para o individuo
como ser humano e ndo como mera forca de trabalho. Para a referida teoria, as necessidades
humanas foram hierarquicamente consideradas e representadas por meio da conhecida
Piramide de Maslow (FERNANDES; PEREIRA, 2017; OLIVEIRA; SILVA, 2021).

Na lente de Maslow, as necessidades humanas eram reunidas em cinco grupos, por
ordem de relevancia, assim denominadas: fisiolégicas, de seguranca, sociais, de estima e de
autorrealizacdo, de forma que o atendimento as necessidades descritas no nivel seguinte da
piramide estava condicionado a satisfacdo de todas as outras necessidades apontadas desde
sua base (essenciais a sobrevivéncia). Caso contrario, ou seja, se inobservado o rol em que as
necessidades foram dispostas, o individuo ndo estaria apto a algar o nivel seguinte, o que
ensejaria um sentimento de decepc¢do que se poderia manifestar de diversas formas, inclusive
pelo desenvolvimento de anomalias psiquicas. Cabe registrar também que, para Maslow, nem
todos os individuos chegariam ao topo da piramide, pois nem todos logravam éxito em
satisfazer as necessidades em todos o0s niveis nos moldes por ele estabelecidos
(FERNANDES; PEREIRA, 2017; OLIVEIRA; SILVA, 2020).
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Ocorre que o engessamento defendido pela citada teoria no que se refere a
hierarquizacdo das necessidades, & desconsideracdo das peculiaridades individuais do ser
humano — socialmente considerado — e a auséncia de comprovacao empirica, representam
limitacGes em sua aplicabilidade (OLIVEIRA; SILVA, 2021).

As ideias inicialmente difundidas por Maslow em 1954 foram, posteriormente,
aperfeicoadas por ele, em 1962, que passou a agregar aos cinco niveis, anteriormente
apresentados, a necessidade de transcendéncia, necessidade essa que ultrapassava o alcance
conjugado de propositos individuais e coletivos (OLIVEIRA; SILVA, 2020).

Nesse contexto, leciona Etzione (2019) que os problemas socioestruturais que
assolam a sociedade moderna seriam verdadeiramente solucionados com o atendimento aos
cinco niveis de necessidades propostos por Maslow, momento em que ocorreria uma
modificacdo da ordem de prevaléncia em prol de um comportamento mais singelo, posto que
as prioridades descritas no topo da piramide suplantariam o consumo de bens materiais.

Apesar de as ideias de Maslow terem servido de alicerce para o aprimoramento do
estudo por outros autores, os criticos da Teoria das Necessidades Humanas como, por
exemplo, Doyal e Gough, Max-Neef e Chiavenato, apontam como fragilidades das suas
ideias: a auséncia de comprovacgdo empirica, 0 engessamento hierarquico das necessidades e a
inobservancia das condi¢des individuais no que se refere ao contexto social e econdmico
(local ou global), ou seja, auséncia de individualizag&o das necessidades humanas, tendo em
conta a diversidade de culturas ao redor do mundo (FERNANDES; PEREIRA, 2017,
OLIVEIRA; SILVA, 2020).

Na década de 70 do século XX, impulsionado pelas discussdes sobre a limitagcdo dos
recursos naturais e pela fungdo da economia no desenvolvimento da sociedade latino-
americana, surgiu o entendimento de atribuir maior relevancia ao individuo, ao tratar de
desenvolvimento social, viabilizando o debate sobre uma nova percep¢do concernente as
necessidades humanas universais (STACHEIRA et al., 2019).

Manfred A. Max-Neef, em 1986, com a colaboracdo de Antonio Elizalde e Martins
Hopenhayn, utilizou-se da Teoria do Desenvolvimento a Escala Humana (TDEH) para tratar
das necessidades humanas sob uma nova perspectiva, rompendo com 0S posicionamentos
anteriores cujos estudos se encontravam pautados unicamente no individuo como objeto no
processo de avaliacdo do crescimento econdémico. A partir da teoria apresentada por Max-
Neef, a atencdo voltou-se para o ser humano e o atendimento as suas necessidades universais
passou a ser considerado como pressuposto para mensuracdo do desenvolvimento econémico
(STACHEIRA et al., 2019).
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A Teoria do Desenvolvimento a Escala Humana (TDEH) apresentada por Max-Neef,
resgatou, ainda, a relevancia do ser humano na analise do crescimento individual, na
estabilidade do ecossistema e na reducdo das desigualdades internas. Para tanto,
estruturou sua perspectiva nos seguintes fundamentos: identificacdo e atendimento das
necessidades humanas universais; construgdo incessante de autonomia e independéncia do
individuo e o estabelecimento e aperfeicoamento de relagdes pautadas em processo
integrativo-social, nas dimensdes dos micro e macrossistemas com o0s atores envolvidos no
processo, sem olvidar as questdes tecnoldgicas e do meio ambiente, de maneira a
possibilitar ao individuo o protagonismo de seu desenvolvimento (STACHEIRA et al., 2019).
Por meio dos pressupostos do TDEH, hd uma ressignificacdo dos valores sociais,
partindo da observacdo do ser humano individualmente considerado, conjugada com o exame
desse mesmo individuo em face da sociedade e do meio ambiente onde se encontra inserido
(STACHEIRA et al., 2019).

As ideias de Max-Neef (1998) trazem a baila discussdes sobre recursos e necessidades
com acepc0es diversas das utilizadas tradicionalmente pelos economistas, ja que consideram o
contexto e 0s agentes em perspectiva ndo convencional, trazendo ao debate os elementos do
entorno que também impactam o processo. Seus argumentos reconhecem a diversidade, 0
marco histérico-temporal e politico-ambiental, favorecendo a eclosdo de um senso critico
situacional, que objetiva convergir para as deficiéncias de varias esferas, visando demonstrar
que as fragilidades identificadas no todo sdo maiores do que se analisadas em separado.

O alicerce da TDEH encontra-se pautado nas necessidades humanas que representam o
sistema de valores de uma cultura ou sociedade. Tais necessidades se perpetuam ao longo da
Historia, independentemente do povo ou hierarquia (estabelecimento de prioridades), e sdo
passiveis de limitacdo, defini¢do e categorizacdo, como também influenciam a evidenciagédo
do individuo e a avaliacdo de seu desenvolvimento (STACHEIRA et al., 2019).

Atentam Stacheira et al. (2019) para o fato de que os defensores da TDEH classificam
as necessidades humanas universais em nove grupos: subsisténcia, protecdo, afeto,
entendimento, participacdo, ociosidade, criacdo, identidade e liberdade. Na lente de Doyal e
Gough (1984), o atendimento as necessidades individuais bésicas (sobrevivéncia/salde e
autonomia/aprendizagem) permite que o individuo alcance quaisquer outras e assevera que as
necessidades humanas comp&em um mesmo sistema estando integradas. Observam, ainda, 0s
citados autores que os sentimentos individuais variam conforme o tempo e a cultura, razdo pela
qual a compreensao da relevancia das necessidades deve-se dar considerando o panorama onde
se encontra o ser humano (RODRIGUES; SANTOS, 2015).
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Asseveram, também, Doyal e Gough (1984) que inexiste uma ordem ou regramento
para a satisfacdo das necessidades humanas, razdo pela qual se torna essencial entender o
funcionamento das sociedades, formacdes e valores, para justificar o motivo pelo qual certo
grupo prioriza o atendimento a esta ou aquela necessidade, bem como a necessidade
especifica do grupo e de seus membros (GOMES JUNIOR; PEREIRA, 2013).

Leciona Pereira (2017) que a base do atendimento das necessidades humanas esta na
identificacdo do valor que se pretende satisfazer, observando a perspectiva particular do
individuo, sem olvidar a relacdo deste mesmo individuo com a sociedade de que faz parte.

Por sua vez, na percepgdo de Etzione (2019), a existéncia de valores sociais
estruturais, 0s quais se originam da prépria definicdo de sociedade e se encontram alicergcados
no tratamento igualitario entre as pessoas, que passam a ser consideradas como individuos e
ndo como instrumentos, incorre na busca de um grau de satisfacdo minimo que atenda a todos
de maneira que o individuo seja tratado como semelhante.

A relevancia desses valores sociais compartilhados em determinada cultura repercute
no comportamento econdmico, social e de consumo dos individuos, bem como na tomada de
decisdo em especial quando a escolha ocorre em microssistemas, ocasido em que a razdo e a
emocao exercem influéncias consideraveis (ETZIONE, 2019).

De tempos em tempos, a modificagdo natural da cultura social transmitida entre as
geracOes enseja a ressignificacdo de valores, que se refletem na incorporacdo de novas
necessidades sociais pautadas, nas palavras de Etzione (2019, p. 37), em “dialogos morais”
em que se discutem aspiragoes, fatos, interesses, razdes e valores.

Autores como Max-Neef (1986), Gomes Junior; Pereira (2013) e Stacheira et al.
(2019) afirmam que, para atendimento as referidas necessidades, se faz essencial o uso de
satisfactores, os quais podem ser entendidos como estratégias, instrumentos ou recursos por
meio dos quais as necessidades sdo materializadas. Importante ressaltar que os bens
econdmicos interferem na eficiéncia e na construcao dos satisfactores, implicando negativa ou
positivamente no atendimento a necessidade.

O uso de tais satisfactores para atendimento das necessidades pode-se dar de forma
relativa, maltipla e variada, conforme o tempo, o lugar e as circunstancias diretamente
observados ou mesmo pelo desenvolvimento de estratégias para satisfacdo das caréncias
identificadas. As necessidades humanas sdo precisas, 0s satisfactores ndo; como exemplo,
podemos citar os satisfatores sinérgicos, os quais atendem a multiplas necessidades
simultaneamente, tal como o dinheiro (MAX-NEEF; ELIZALDE; HOPENHAYN, 1998;
GOMES JUNIOR; PEREIRA, 2013).
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Nesta pesquisa, a palavra estratégia serd empregada no lugar da palavra satisfactor,
conforme Rosenberg (2006) em seu trabalho sobre Comunicacdo N&o-Violenta. Esse autor
descreve estratégias como as formas buscadas para atender as necessidades humanas
universais.

Atualmente, a juizo do entendimento reconhecido em ambito internacional, a aferigdo
do desenvolvimento da humanidade encontra-se pautada no atendimento as necessidades
béasicas da populacdo. Tais critérios necessitam ser conjugados simultaneamente, ja que detém
relacdo estreita de interdependéncia, de forma a permitir que as mudangas visem a
ressignificacdo situacional em nivel macro e/ou internacional (implementacdo de atitudes
inovadoras, progresso, novos habitos, avanco tecnoldgico etc.) e que impactem a definicéo
social e individual, representando mudancas em nucleos menores e/ou citadinos (DOYAL,;
GOUGH, 1984; MAX-NEEF; ELIZALDE; HOPENHAYN, 1998).

Desse modo, o avangco das necessidades humanas decorre da visdo atual e
interpretativa da realidade. Atentando para 0 mundo, as pessoas e as relacdes cotidianas
manifestam-se de forma distinta, sendo possivel que as citadas necessidades sejam
consideradas por diferentes concepcdes, de forma a atender os diversos atores (MAX-NEEF,
1998).

Nessa linha, Max-Neef (1998) reforca a importancia da modificacdo dos modelos
tradicionais atinentes a classificacdo da essencialidade das necessidades, de modo que,
partindo do panorama multidisciplinar, permita uma melhor qualidade de vida da populacéo
qgue corresponda a maior qualidade e quantidade de opcdes para atender de maneira
consistente as necessidades humanas universais. Tais necessidades podem ser satisfeitas por
diferentes estratégias que podem variar em qualidade e quantidade de acordo com os diversos
sistemas econdmicos, sociais e politicos, 0s quais costumam criar mecanismos préprios para
atendimento dessas necessidades. Rosenberg (2006) corrobora com Max-Neef ao afirmar que
“inimeras estratégias podem ser selecionadas para atender a uma necessidade”
(ROSENBERG, 2006, p.191).

Hodiernamente, observando o contexto econdmico mundial, considerando o respeito a
estabilidade orcamentéria, € possivel identificar restricbes de recursos que refletem na
impossibilidade de atendimento as necessidades humanas por parte do poder publico. Em
decorréncia disso, é exigido do servidor publico no exercicio de atividade de gestdo — por
ocasido do exercicio de atividade deciséria, quando da analise de politicas publicas e,
consequentemente, ante a limitagdo de recursos —, tangenciar entre 0 que a Administragdo

Publica pode oferecer (minimo existencial) e as necessidades basicas que pretende atender



61

(DUARTE JUNIOR, 2018).

Observam Rodriguez e Santos (2015) que, no momento em que as politicas publicas
atendem ao “minimo existencial”, objetivam sanar questdes em curto prazo, de forma a
amainar caréncias sem maiores preocupacdes com repercussdes futuras. Entretanto, quando as
politicas publicas estdo em concomitancia com as necessidades humanas, buscam
modificacOes estruturais na qualidade de vida da sociedade por meio de medidas de médio e
longo prazo.

Destaca Max-Neef (1998) a importancia da modificacdo dos modelos tradicionais
atinentes a classificacdo da essencialidade das necessidades, de modo que, partindo do
panorama multidisciplinar, permita uma melhor qualidade de vida da populacdo que
corresponda a maior qualidade e quantidade de opcdes para atender de forma consistente as
necessidades humanas.

De fato, nos dias de hoje, o entendimento das questdes sociais exige avaliagdo sob
diferentes aspectos mais além da analogia fundante do Estado-nagdo, em se considerando que
as questdes de direitos humanos perpassam caracteristicas meramente filosoficas e alcancam
perspectivas juridico-politicas e demais questionamentos sobre as razGes que permitem ou
impedem que tais direitos sejam atendidos (O CATAO, 2015; DUARTE JUNIOR, 2018).

Importante considerar, ainda, que a garantia do exercicio dos direitos humanos
também tem o conddo de servir como parametro para avaliar o papel da Administracéo
Publica no tratamento do individuo como membro da sociedade, considerando a viabilidade
de atendimento as necessidades humanas (DUARTE JUNIOR, 2018).

Assim, num contexto em que se busca o exercicio da atividade administrativa pautada
na governanca publica, cuja relevancia esta em assegurar a participacdo dos atores envolvidos
de forma integrada, é possivel identificar que diferentes valores dialogam na busca da
eficiéncia administrativa. Tais valores representam a necessidade da coletividade, da
Administracdo Publica e do préprio servidor que nem sempre convergem para 0 mesmo
objetivo, e 0 objetivo aqui estd em entender quais dessas necessidades sdo priorizadas pelo

servidor publico quando instado a decidir.

O maior desafio de qualquer administrador, sem duavidas, é fazer com que as
organizagbes alcancem bons resultados, atuando de forma ética e com
responsabilidade socioambiental. (...) equilibrar os objetivos individuais aos
organizacionais é imprescindivel para manter as equipes motivadas. (OLIVEIRA,
SILVA, 2020.)

A observagdo pormenorizada das necessidades humanas revela a condicdo existencial

que cada ser humano guarda dentro de si, conforme a ordem de prioridade como, por
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exemplo, caréncia e possibilidade. A depender do comprometimento, da motivacdo e da
mobilizacdo pessoal, tais possibilidades podem transformar-se em recursos. Deste modo, a
relevancia de compreender o ser humano com base em suas necessidades, como caréncias e
potencialidades, encontra-se em permitir um entendimento mais amplo relacionado ao papel

do ser humano.

1.3.1 Reconhecendo Valores e Sentimentos

A Teoria do Desenvolvimento a Escala Humana entende como melhor
desenvolvimento aquele em que o avanco no bem-estar individual caminhe com a reducéo das
desigualdades e, a0 mesmo tempo, resguarde a estabilidade ambiental. Esse desenvolvimento
alicerca-se: nas necessidades humanas universais estruturadas em ser, ter, fazer e estar; na
teoria dos valores morais, assim dispostos: subsisténcia, protecdo, afeto, entendimento,
participacdo, ociosidade- posteriormente substituida por lazer (MAX-NEEF; EKINS, 1992)-,
criacdo, identidade e liberdade; nos satisfactores (ou estratégias) e nos bens de consumo
(MAX-NEEF; ELIZALDE; HOPENHAYN, 1998, SILVA et al., 2020).

O quadro 1 ilustra os componentes da Teoria do Desenvolvimento Humano a Escala

Humana.

Quadro 1 - Teoria do Desenvolvimento a Escala Humana — Manfred Max-Neef (continua)

Necessidades - categorias SER TER FAZER ESTAR
existenciais|

Necessidades

categorias axiol6gicas

Subsisténcia
Saude fisica, IAlimentacdo Alimentar /Ambiente vital
Satde Mental Abrigo Procriar IAmbiente social
Equilibrio, Trabalho Descansar
Solidariedade, Trabalhar
Humor,
/Adaptabilidade

Protecéo
Cuidado Sistema de: seguros, |Cooperar Contorno Vital
/Adaptabilidade poupanca, Prevenir Contorno social
Autonomia seguridade social e  |Planejar Moradia
Equilibrio salide; legislacao, Cuidar
Solidariedade direitos, familia, Curar

trabalho Defender
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Quadro 1 - Teoria do Desenvolvimento a Escala Humana — Manfred Max-Neef (continuacéo
Necessidades - categorias SER TER FAZER ESTAR
existenciais
Necessidades
categorias axiolégicas

Afeto
Autoestima, Amizades Fazer amor, Privacidade,
Solidariedade, Relacionamento acariciar, expressar (Intimidade, lar,
respeito, tolerancia,  [Familia emocoes, espacos de
generosidade, IAnimais Domésticos [compartilhar, Encontros
receptividade, paixdo, [Plantas cuidar, cultivar,
\vontade, sensualidade, Jardins apreciar
Humor
Entendimento
Consciéncia, critica, |Literatura, Pesquisar, estudar, |Ambitos de
receptividade, professores, experimentar, Interagdo
curiosidade, métodos, politicas  |aduar, analisar, formativa:
assombro, disciplina, [educacionais, meditar, interpretar |escolas,
intuicéo, politicas universidades,
racionalidade comunicacionais academias,
agrupamentos,
comunidades,
Familia
Participacéo
Adaptacéo, Direitos IAfiliacéo esferas de
receptividade, Responsabilidades  |cooperacéo, Interagcdo
solidariedade, Obrigaces Proposicéo, participativa:
disposicéo, Atribuices Compartilhar, cooperativas,
conviccéo, trabalho discordar, acatar,  associacoes,
entrega, respeito dialogar, acordar, [igrejas,
paix&o, humor opinar comunidades,
bairros, familia
Ocio (Lazer)
Curiosidade, Jogos, Divagar, abstrair-  |Privacidade,
receptividade, espetaculos, se, sonhar, desejar, (intimidade,
imaginacao festas, fantasiar, evocar,  espacos de
despreocupacao, calma relaxar, divertir, encontros, tempo
humor, tranquilidade, ljogar livre, ambientes,
sensualidade Paisagens
Criacéo
Paixdo, vontade, Habilidades, Trabalhar, areas de producéo e
intuicdo, imaginacdo, |destrezas, inventar, construir, |retroalimentacéo,
audécia, métodos, idealizar, compor, |oficinas, academias,
racionalidade, trabalho interpretar agrupamentos,
autonomia, audiéncias,
inventividade espacos de
curiosidade expressdo, liberdade
temporal
Identidade
pertencimento Simbolos Linguajem [Comprometer-se  [Parceiro intimo,
coeréncia diferenca  [Habitos Costumes  |Integrar-se Entre a vida
autoestima Grupos de referéncia [Confundir-se cotidiana, Dominio
assertividade Sexualidade Valores, |Definir-se de pertencimento,
normas, regras, Conhecer-se estagios de
memoria Reconhecer-se maturagéo

historica, trabalho  |Atualizar-se Crescer
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Necessidades - categorias SER TER FAZER ESTAR
existenciais|
Necessidades
categorias axiolégicas
Liberdade
/Autonomia Igualdade de direitos [Discordar, optar,  [Plasticidade espaco-
Autoestima, diferenciar-se, temporal

'Vontade, paixao,
assertividade,
abertura,
determinacéo,
audécia, rebeldia,

arriscar-se,
conhecer-se,
assumir-se,
desobedecer,
meditar

tolerdncia
Fonte: MAX-NEEF, 1998, p. 58-59, traduc&o nossa.’

A diversidade das necessidades humanas pode ser explicada pelo fato de que cada ser
humano, na condi¢do de sujeito unico e detentor de peculiaridades, apresenta uma ordem
particular de prioridade na satisfacdo de suas necessidades (GONCALVES FILHO, 2021). O
grau de relevancia das necessidades humanas oscila de pessoa para pessoa, de pessoa para a
coletividade, nas diferentes sociedades, através dos tempos e isso se deve aos valores que,
partindo do universo pessoal do ser humano, definem a sequéncia logica das NHU primadas
pelo individuo, que também serd influenciada por questes micro e macrossistémicas
(OLIVEIRA; SILVA, 2021).

A inteligéncia sobre o que, de fato, pode ser definido como uma necessidade humana
carece do estabelecimento de critérios, considerando o individuo pessoalmente ou em relacao
aos diferentes grupos sociais em que se encontra inserido. Tais critérios sdo os valores
utilizados pelo individuo como pardmetros para mensurar sua conduta, a conduta dos outros
individuos e os fatos (TORRES; SCHWARTZ; NASCIMENTO, 2016).

A discussdo sobre valores antecede o periodo pré-socratico e tem se aprimorado ao
longo da Historia. Nas ciéncias sociais, ganhou relevancia com os estudos de Rokeach (1973),
Schwartz (1992) e Gouveia (2003), os quais buscavam, cada um a seu tempo, compreender 0s
valores cultural e individualmente. Nesse cenario, considerando o escopo desta pesquisa, a
inteligéncia dos valores pautar-se-4 na perspectiva do estudo das necessidades humanas
(SILVA et al., 2022).

Observam Torres, Schwartz e Nascimento (2016), pautados em Bardi e Schwartz

(2003), que h& maior preponderancia dos valores e maior coeréncia nas agdes dos individuos

9 No original: “La coluna del SER registra atributos, personales o coletictivos, que se expresan como substantivos. La
columna del TENER, registra instituciones, normas, mecanismos, herramientas (no en sentido material), leyes, etc, que
pueden ser expresados en una o mas palabras. La columna del HACER registra acciones,personales o colectivas que pueden
ser expresadas como verbos. La columna del ESTAR resgistra espacios y ambientes”.
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qguanto menores forem as imposigdes situacionais e exigéncias legais; nesses casos, 0S
individuos podem agir de maneira incoerente com seus valores, com objetivo de serem aceitos
pelo coletivo a que pertencem.

Na pratica, associar as necessidades humanas a valores facilita o entendimento e
permite uma melhor compreenséo sobre as razdes que motivaram dado comportamento; um
exemplo disso é que, quando os individuos se encontram em ambientes sujeitos a menor
pressdo, guardam atuacdo mais coerente com seu comportamento (TORRES; SCHWARTZ;
NASCIMENTO, 2016). Além do mais, a consolidacdo do que as NHUSs representam torna-se
fundamental para compreender a funcdo das estratégias (agentes/elementos de satisfacdo),
utilizadas pelo individuo.

Em relacdo as estratégias, elas correspondem aos elementos utilizados pelo individuo
para atender a uma necessidade humana; o recurso classicamente utilizado para satisfazer
grande parte das necessidades do ser humano é o dinheiro (MAX-NEEF; ELIZALDE;
HOPENHAYN, 1998).

No que se refere aos bens de consumo, 0s mesmos podem ser entendidos como
recursos que influenciam a eficiéncia das estratégias utilizadas na satisfacdo das necessidades,
ante a sua continuada modificacdo, reduzida vida til e perene alteracdo da maneira como
ocorre. (STACHEIRA et al., 2019).

No ano de 2006, Mashall Rosenberg publicou o livro Comunica¢do N&o-Violenta
(CNV), cujas ideias superam a noc¢do sobre a linguagem e o uso adequado das palavras de
forma a propiciar uma comunica¢do mais clara, objetiva, falas sem julgamentos ou que
expressem fugas ou alienagtes (ROSENBERG, 2006).

Com o tratamento dado pela CNV as palavras proferidas, mais que atos reflexos e
espontaneos, elas correspondem a real percepcdo do que o ser humano sente e deseja. Desse
modo, o discurso do individuo guarde coeréncia com suas necessidades pessoais, a0 mesmo
tempo que, de forma empatica, seja possivel atender, também, as necessidades alheias, ainda
que o outro desconheca a abordagem ou sua aplicabilidade (ROSENBERG, 2006).

Importante registrar que Rosenberg (2006) apresentou sua propria categorizacdo das
Necessidades Humanas Universais, dos valores que buscamos resguardar, apresentando um
rol de sentimentos comuns aos individuos que se originam quando as citadas necessidades
s&0 ou ndo sdo atendidas.

Apesar disso, para ele, ndo ha hierarquia entre as necessidades, pois considera que
fatores internos e externos contribuem para que, a cada momento, uma necessidade esteja

mais latente que outra para o individuo.
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O quadro 2 ilustra as necessidades humanas universais, sob a Otica de Rosenberg
(2006).

Quadro 2 - Valores ou necessidades humanas universais segundo Marshall Rosenberg (2006)

Algumas Necessidades Humanas comuns a todos
Autonomia Celebragdo Comunhdo Espiritual
Escolher sonhos/metas/valores Elaborar Celebrar a vida e os sonhos Beleza
planos para realizar realizados “Luto”: entes queridos, Harmonia,
sonhos/metas/valores sonhos Inspiracdo,
Ordem
Paz
Diversédo Integridade Necessidades Fisicas
Alegria Amor-préprio, Abrigo, 4gua, alimento, ar,
Riso Autenticidade, descanso, sexo, movimento,
Criatividade, exercicio, prote¢do as ameacas,
Significado toque
Interdependéncia
Aceitacdo, amor, apoio, consideragéo, apreciacao, contribuir para o enriquecimento da vida, comunhéo,
confianca, compreensdo

Fonte: ROSENBERG, 2006, p.281, grifo nosso.

As vantagens no uso adequado das palavras que expressam o real sentir sdo
perceptiveis em diversas searas da vida e ndo apenas na vida privada, o que traz beneficios
para o individuo e o seu entorno, pois viabiliza a conexao, as relagBes pacificas e a resolugédo
de conflitos por meio de expressdo e reconhecimento de fragilidades (ROSENBERG, 2006).
Nas palavras de Rosenberg (2006, p. 63): “O primeiro componente da CNV ¢ observar sem
avaliar; o segundo € expressar como nos sentimos”.

Na lente de Rosenberg (2006), a maneira pela qual o ser humano se comunica, ou seja, a
linguagem por ele utilizada reflete seu sentimento pessoal quanto ao atendimento de suas
necessidades individuais ou ndo; para tanto, o autor apresentou um rol especifico de palavras a
serem utilizadas visando a identificacdo adequada das emocg6es. Nas palavras de Monteiro et
al. (2020, p. 134): “O sentimento dara pistas de quais sdo as necessidades”.

O quadro 3 ilustra o rol de sentimentos quando as necessidades sdo e ndo séo

atendidas, conforme Rosenberg (2006).
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Quadro 3- Sentimentos quando as necessidades sdo atendidas e ndo sdo atendidas

Alguns sentimentos bésicos que todos temos

Sentimentos quando as necessidades SAO atendidas Sentimento quando as necessidades
NAO SAO atendidas

Gratiddo, alegria, atencdo, alivio, energia, comocao, Aborrecimento, confusdo, constrangimento,
confianca, conforto, contentamento, estimulo, desapontamento, desconforto, desencorajamento,
admiracdo, inspiracéo, intriga, orgulho, otimismo, desorientacéo, frustracdo, impaciéncia, intriga, ira,
realizacdo, surpresa. irritacdo, nervosismo, perturbacdo, relutancia,

saturacdo, soliddo, tristeza.

Fonte: ROSENBERG, 2006, p. 281, grifo nosso.

A pertinéncia do estudo das necessidades humanas com a aplicacdo da CNV pode ser
identificada, também, na utilizacdo da Justica Restaurativa (JR) para solugdo de conflitos, em
que séo observados 0s elementos externos que contribuiram para o ato lesivo, cujo objetivo se
pauta em reparar o dano a fim de viabilizar a cura da vitima (FAGUNDES, 2019; SILVEIRA;
REIS, 2019).

A JR foi desenvolvida nos Estados Unidos, nos anos 70, visando a uma nova forma de
resolucéo de conflitos com obrigacdes realizaveis no futuro, tendo como cerne a reconciliacao
entre vitima-ofensor, a partir do atendimento as necessidades das partes envolvidas, como
também da coletividade, em que valores como reciprocidade e cooperacdo sdo estimulados
(FAGUNDES, 2019).

De acordo com Silveira; Reis (2019, p.7), “A JR representa uma evolugdo sist€émica no
sentido de atender as demandas atuais da populacdo, considerando a flexibilidade e a
relevancia de cada um dos atores participantes do processo, de forma a permitir/despertar de
forma didatica a responsabilidade”. Em suma, a JR representa um recurso visando tanto a
solucdo de conflitos, quanto a reducgdo da agressividade (VIEIRA; GOI; HAUSER, 2022).

No ambito organizacional, observam Monteiro et al. (2020) ser possivel identificar a
relevancia da comunicagdo na propria relacdo de trabalho (hierdrquica ou ndo) e no ambiente
institucional. Por sua vez, Gongalves et al. (2022) atentam para o fato de que a evolucéo
continuada do processo de comunicacdo enseja o0 surgimento de mecanismo para facilitar o
entendimento e 0 envio de mensagens, apesar disso, nem sempre a comunicagdo se da de
forma compassiva e assertiva. Além disso, apesar de 0 ambiente corporativo exigir algumas
habilidades no processo de comunicacdo que permitam afastar equivocos, arbitrariedades e
ofensas, segundo Goncalves et al. (2022, p. 49): “nem sempre as equipes de trabalho sdo
treinadas e capacitadas para interagirem de forma saudédvel, amigével e respeitosa”.

No que se refere as organizacBes publicas propriamente ditas, considerando as
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caracteristicas ainda presentes na Administracdo Publica Brasileira, decorrentes de alguns
modelos de gestdo pelos quais passou — hierarquia, burocracia, autoritarismo, centralizacéo —,
os reflexos da comunicacdo costumeiramente praticada impactam negativamente. H4, como
exemplo disso, os problemas que ocorrem no relacionamento interpessoal, no clima
organizacional, na salde dos servidores, no cumprimento das metas, na rotina de trabalho
como, também, nas entregas efetivas a sociedade. Nessa conjuntura, segundo Monteiro et al
(2020), o emprego da CNV contribui para a reducdo de eventuais efeitos negativos
decorrentes da ma comunicacdo e otimiza o clima organizacional, a gestdo, a qualidade de
vida, o trabalho colaborativo e 0s servi¢os disponibilizados a coletividade.

Observam Monteiro et al. (2020) que a atividade desempenhada pelo gestor publico,
por sua natureza, abrange o gerenciamento de conflitos de diferentes gradaces, haja vista a
ocorréncia da administracdo de tensionamentos oriundos da propria funcdo exercida. Nesse
panorama, segundo Braga e Tomio (2018), a agressividade no debate origina-se na auséncia
de entendimento das razdes e da percepc¢do das necessidades dos envolvidos: identifica-se ai 0
legado que pode ser construido a partir da CNV. Mais do que se comunicar, no processo da
CNV, segundo Rosenberg (2006), a partir do reconhecimento dos sentimentos e das
necessidades, é possivel fazer escolhas e tomar decisGes que sirvam mutuamente aos

propositos individuais e coletivos, de forma consciente.



69

2 METODOLOGIA

A presente secdo propde-se a identificar as acdes metodoldgicas a serem utilizadas,
visando ao atendimento dos objetivos propostos nesta pesquisa e, para tanto, encontra- se
ordenada da seguinte forma: Espécie e abordagem da pesquisa; Ferramenta para coleta de
dados; Critério de selecdo e perfil dos sujeitos da pesquisa; Técnica de analise de dados e

Restri¢cbes do método.

2.1 Espécie e abordagem da pesquisa

Tendo em conta os procedimentos a serem adotados visando aos objetivos aqui
definidos, atinentes a tomada de decisao por parte dos servidores publicos efetivos a luz das
necessidades humanas universais, a presente pesquisa aplicara entrevistas em profundidade,
adotando a abordagem qualitativa.

Na conjuntura em que se desenvolve o trabalho, a abordagem qualitativa apresenta-se
como a mais apropriada, haja vista que o diagndstico prescinde de mensuragdo; ao contrario,
trata-se de um estudo direcionado a identificacdo de sentidos, de desejos, de valores, de
praticas, os quais compBem parte do universo social em que 0s sujeitos se encontram
inseridos (MINAYO, 2014). No dizer de Stake (2011, p. 21): “Qualitativa significa que seu
raciocinio se baseia principalmente na percep¢ao € na compreensao humana”.

Além disso, considera-se o objetivo geral definido, ja que, por se tratar de percepc¢éo
dos sujeitos sobre determinada realidade, pautada na interpretacdo, na experiéncia e em
questdes situacionais, a mensuracdo de caracteristicas relacionadas aos aspectos subjetivos
torna-se inviavel (STAKE, 2011).

O quadro 4 - apresenta o0 desenho da pesquisa sobre os contextos das orientacGes
previstas na nova politica de governanca do Estado do Rio de Janeiro, proposta pelo Decreto

n° 47053/2020, com a problematica, os objetivos especificos e o plano de coleta.
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Quadro 4 - Desenho da pesquisa.

Problema de Pesquisa Obijetivos Especificos Plano de Coleta de Dados
Identificar a percepcdo dos gestores publicos Entrevistas em
sobre a pratica da governanca publica para profundidade

fins de tomada de decisdo

No contexto das orientacdes previstas Mapear 0s sentimgntos dos gestprgs publicos Entrevist_as em
na nova politica de governanca do quando instados a decidir profundidade
Estado do Rio de Janeiro
estabelecidas, sobretudo, pelo
Decreto n° 47053/2020: Como se . i . i
apresentam as necessidades humanas Identlflcar as pecesadades humar,was_ atendidas Entrewst_as em
e ndo atendidas dos gestores publicos, no profundidade

dos servidores publicos efetivos na

tomada de decisio? processo de tomada de decisao;

Investigar os fatores que influenciam a tomada Entrevistas em
de deciséo por parte dos gestores publicos profundidade
quando instados a decidir;

Fonte: A autora, 2022.

Nesta abordagem, o pesquisador assimila as informagdes sem se preocupar em manter-
se imparcial, ponderando sua compreensdo de forma empatica, ao compartilhar da mesma
realidade em que se encontra o entrevistado (CRESWELL, 2003).

2.2  Ferramenta para Coleta de Dados

Seguindo as licdes de Gil (2019), a coleta de dados, na presente pesquisa, sera
realizada por dados de campo, utilizando-se de entrevistas semiestruturadas em profundidade,
as quais viabilizam ao entrevistado maior liberdade em suas respostas, sem restricOes,
oportunizando a manifestacdo de suas impressdes pessoais e sensoriais sem a ingeréncia do
pesquisador, cujo papel se cinge em conduzir o assunto sem se afastar do norte da pesquisa.

As entrevistas em profundidade foram assim definidas por Gil (2019, p.128):
“Tipicamente referem-se as entrevistas abertas, em que as perguntas Sd0 previamente
estabelecidas, mas ndo sdo oferecidas alternativas de resposta. Os entrevistados podem
respondé-las livremente”. Segundo Bauer e Gaskell (2013), as entrevistas em profundidade
oferecem maior acesso as informagdes elementares, o que permite um melhor entendimento
da conexdo entre as partes e do ambiente em que se encontram inseridos, o0 que faz delas a

metodologia de coleta de dados mais utilizada nas ciéncias sociais.
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Além do mais, as entrevistas semiestruturadas permitem maior liberdade ao
entrevistado para discorrer sobre outras questdes, além daquelas descritas nas perguntas; ao
mesmo tempo, viabiliza ao pesquisador, utilizando-se de sua percep¢do com a entonagédo
vocal, gestual, visual etc., identificar outras informagdes nas respostas apresentadas.
Acrescenta Mendes (2007, p. 69) que a utilizacdo das entrevistas em profundidade permite
estabelecer um vinculo entre “pesquisadores-pesquisados”, vinculo este que se consolida
mediante o uso de rapport, mais precisamente, na relacdo de confianca e sincronia que surge
entre ambos os atores mediante a relacdo entre fala e escuta.

A elaboragéo do roteiro de entrevistas, inicialmente, pretende abordar os contextos em
que o gestor publico é instado a tomar decisBes, consoante os aspectos descritos por Santos, R.
(2020) e Dionisio (2019). Na sequéncia, o roteiro busca identificar os valores balizados pelos
gestores para justificar suas acdes e, por fim, identificar a influéncia do Decreto n°

47053/2020, marco temporal do estudo, na tomada de decisdo desses gestores.

Quadro 5 - Roteiro de entrevista (continua)

ASSUNTO PERGUNTAS

1) Como voceé se tornou gestor? Ha quanto tempo exerce esta atividade?
2) Como foi a sua escolha pela area de atuacéo?

Experiéncia 3) Como vocé recebe suas atividades?

Profissional 4) Ja buscou outras atividades dentro do servico publico estadual ou fora
dele? Pode contar como foi?

5) Na sua opinido, como é o seu ambiente de trabalho? (Recursos e
equipe).

6) Como é formada sua equipe de trabalho?

7) Como as tarefas sdo distribuidas? Na sua opinido, o trabalho da
equipe esta sendo eficaz? Por qué? (Se ndo esta, por qué?)

8) Vocé tem liberdade para fazer mudancas na equipe?

9) Como vocé faz para colocar suas ideias em pratica? Na sua opinido,
isso esta funcionando bem? Por qué? (Se ndo estd, por qué?)

10) Suas tarefas sdo todas previstas?

11) E comum que o gestor plblico ajude ou tenha ajuda de outras areas?
Pode contar um exemplo? E vocé, tem ajuda ou ajuda alguém? Pode contar|

Atividades um exemplo?
de 12) Como s@o os relacionamentos dos gestores com suas chefias
Gestéo imediatas? Pode contar alguns exemplos? (relacionamento dos gestores

com a chefia imediata)

13) Como séo controladas as atividades dos gestores? Quem controla as

atividades dos gestores? Quantos 6rgaos?

14) Em sua opinido, o controle exercido traz resultado? Pode dar|

exemplos?

15) E por que isso acontece?

16) O que facilitaria o seu trabalho? Por qué?

17) Vocé entende que seu trabalho se tornaria mais facil sem tantos
controles?
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Quadro 5 - Roteiro de entrevista (concluséo)

ASSUNTO PERGUNTAS

18) Ha muitos imprevistos? Com que frequéncia vocé costuma receber
tarefas inesperadas?
19) Como vocé costuma agir nos casos imprevistos? Vocé pode me dar um

de 20) Nesses casos, vocé costuma pedir auxilio a alguém ou setor
decisdo especifico, ou prefere esperar um pouco? Pode me dar um exemplo?

21) Héalgum comportamento padréo que vocé costuma adotar?
22) Quando o assunto é do cotidiano, ainda assim, vocé costuma buscar
ajuda? A quem costuma recorrer? Por qué?

23) O que é mais importante para vocé na vida? Pode falar um
pouco, dar exemplos?

24)  Como voce se sente sendo servidor publico?

25)  Qual seu sentimento pelo servigo publico?

26) Como vocé lida com a relagdo entre a vida pessoal e a vida
profissional? Como se sente a respeito?

27) Quando o assunto se refere a sua area de atuagdo: vocé pensa sobre o
reflexo pessoal da sua resposta?

28) Houve alguma decisdo de que se lembre que vocé tenha considerado|
satisfatoria? Pode me contar como vocé decidiu? Por que tomou estal
decisdo? Como a decisdo foi tomada? Que valores orientaram essa decisao?,
E como se sentiu?

29) Houve alguma decisdo - de que vocé se lembre — que tenha
considerado insatisfatéria? Pode me contar como decidiu? Por que
tomou essa decisdo? Como a decisdo foi tomada? Que valores
orientaram essa decisdo (perguntar indiretamente)? E como se sentiu?
30) Quando alguém de sua equipe Ihe pede algo, o que vocé considera
antes de responder? (ex.: férias em janeiro e filhos);

Necessidades
Humanas

31) Vocé sabe que o Estado do RJ tem um decreto para tratar de

governanga?

Governanca 32) Em sua opinido, algo mudou apos o Decreto n° 47053/2020? O que

mudou? Por qué?

e 0 Decreto 33) Na pratica, como vocé acredita que a tomada de deciso ficaria
melhor? Por qué? (ex.: mais rapida)

SHEGlE 34) Em sua opinido, o que poderia ser modificado?

47053/2020 35) Se vocé pudesse sugerir mudangas que melhorariam o seu trabalho, o

que sugeriria?

36) Ha algo mais que queira acrescentar?

Fonte: A autora, 2022.

O acesso inicial aos entrevistados dar-se-a4 por meio de grupos de relacionamento da
pesquisadora, via whatsapp, e-mail ou contato telefonico, oportunidade em que pesquisadora e
entrevistado acordaréo a maneira como sera realizada a entrevista: presencial ou virtual. Na

sequéncia, serd formalizado o convite e enviado o Termo de Livre Consentimento.
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2.3 Critério de selecao e perfil dos sujeitos da pesquisa

Segundo Minayo (2014), sujeitos de pesquisa correspondem a individuos que
apresentam certas caracteristicas e pertencem a determinado grupo social em que
compartilham dos mesmos conceitos, crencas e valores, tendo, por vezes, vivenciado
experiéncias comuns pelo fato de se encontrarem inseridos no grupo do qual participam.

Considerando que o fendmeno que ora se estuda se encontra na percepcdo do
individuo e ndo na Instituicdo Publica, a selecdo dos sujeitos far-se-a entre os servidores
publicos efetivos ocupantes de cargos de gestdo, identificados nesta pesquisa como burocratas
de médio escaldo atuantes junto ao Poder Executivo do Governo do Estado do Rio de Janeiro.
Por se tratar de estudo qualitativo, o critério selecionado para indicacdo dos
profissionais a serem entrevistados serd, nos termos definidos por Creswell (2003) e Trivinos
(2008), o da conveniéncia, melhor dizendo, serdo selecionados os servidores publicos por sua

essencialidade para a resposta da pesquisa, proximidade e disponibilidade.

2.4 Técnica de analise de dados

A técnica a ser utilizada como critério de analise de dados sera a anélise de conteudo.
Consoante descrito por Bardin (2016), essa analise é o resumo do que se extrai do material
obtido nas entrevistas. Partindo da fala natural do entrevistado sobre o tema que se estuda, a
pesquisadora pretende alcancar as informacgdes que se encontram além do mero teor do
discurso do participante, atentando para as consideracfes subjetivas descritas nas respostas
(MINAYO, 2014).

Nessa linha, assenta Bardin (2016) que a analise de conteldo corresponde a
categorizacdo tematica especifica em que, respeitando a maneira como o0 participante se
manifesta em relacdo ao tema abordado, o pesquisador deduz o entendimento do entrevistado
pela forma como ele apresenta suas respostas. Deste modo, a entrevista sera conduzida de
forma que o participante, naturalmente, apresente suas respostas ultrapassando as restri¢coes da
limitacdo verbal, permitindo que a obtencdo dos resultados pretendidos se dé a partir da
inferéncia de questdes intrinsecas contidas nas mensagens (MINAYO, 2014).
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Vislumbra-se que a analise se dé em trés momentos. Em primeiro lugar, cabera a
codificacdo, que corresponde a leitura dos relatos dos entrevistados e a identificagdo de
fragmentos que guardem similaridade em seu contetdo, pautado nos conceitos descritos no
referencial tedrico (GIBBS, 2009). Em segundo lugar, cabera a categorizacdo que, segundo
Bardin (2010, p. 117) constitui-se em “uma operagdo de classificagdo de elementos
constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento,
conforme o0 género e com critérios previamente estabelecidos”. Em terceiro lugar, proceder-
se-a a releitura de todas as entrevistas realizadas, com a devida recodificacdo dos excertos que
correspondam, de maneira mais aproximada, as categorias que surgiram a partir deste
processo (GIBBS, 2009).

2.5  Limita¢des do Método

A pesquisa com abordagem qualitativa recebe, invariavelmente, censuras devido a
subjetividade na maneira de sua apresentacdo, o que enseja indagacfes quanto a fidedignidade e
legitimidade das pesquisas praticadas sob este tipo de abordagem. (SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2013).

Ocorre que a subjetividade da abordagem qualitativa, respaldada na figura central do
pesquisador, ndo afasta a obrigatoriedade de procedimentos cientificos. Afirmam Pucci et al
(2020) que a versatilidade com que se apresentam as entrevistas permite que as fragilidades
do método possam ser contornadas com a habilidade do entrevistador na conducdo das
entrevistas, como também, com a utilizacdo de um roteiro de entrevistas adequado aos
objetivos propostos. Desta forma, mesmo que esta abordagem ndo esteja amparada na
formulacdo de hipdteses, a transparéncia como se desenvolve permite certo grau de
compreensdo e, portanto, se sujeita a descobertas (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011).

No que se refere ao zelo com a coleta de dados, o éxito da entrevista deve-se: ao
dominio do assunto, a intimidade com o tema e & formulacdo de perguntas que estejam
associadas aos objetivos que se pretende alcancar (QUARESMA; BONI, 2005).

Por fim, em relacdo ao numero de entrevistas adequado a obtengdo dos resultados
propostos, segundo Ribeiro, Souza e Lobdo (2018), encontra-se o ponto de saturacdo tedrico
de determinado grupo de sujeitos pesquisados quando inexistem dados novos agregados, 0s

conceitos definidos ja foram apresentados e se repetem, e ja ndo surgem informac6es novas e



complementares.
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3 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, busca-se apresentar as analises e a discussdo dos achados da pesquisa
realizada.
Inicialmente, consta a apresentacdo do perfil sociodemogréafico dos entrevistados e, na

sequéncia, sao apresentadas as descricdes das categorias e suas respectivas subdivisdes.

3.1  Dados demogréficos dos entrevistados

As entrevistas ocorreram entre os dias 28/02 e 17/03/2023. Tém, em média, sessenta e
quatro minutos de duracdo, sendo que seis delas ultrapassaram o tempo de uma hora,
totalizando, aproximadamente, quinze horas de entrevistas transcritas em trezentas e quinze
paginas para analise.

Por ocasido das entrevistas, foram contactados vinte e um servidores publicos efetivos,
oriundos de nove 6rgdos distintos vinculados a administracdo direta do poder executivo
estadual. Ocorre que, da totalidade dos convidados, seis foram descartados pelos seguintes
motivos: trés ocupantes de fungdes estratégicas, 0s quais, apesar de manifestarem desejo de
contribuir com a pesquisa, depois de seguidas remarcac@es, ndo encontraram disponibilidade
em suas respectivas agendas - mesmo diante da insisténcia da pesquisadora -; dois, por se tratar
de gestores sem equipe e um deles por ter condicionado a sua entrevista ao aval de sua chefia
imediata.

Por esta razdo, foram ouvidos quinze servidores publicos efetivos atuando em atividade
de gestéo, oriundos de sete diferentes 6rgaos do Poder Executivo do Estado do Rio de Janeiro.

O quadro abaixo apresenta as informacdes relativas ao perfil demografico dos
entrevistados. Em respeito a preservacdo da identidade dos participantes, conforme descrito nos
respectivos Termos de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLEs) firmados pelos
participantes, foi omitida a identificagdo dos 6rgdos em que exercem suas atividades e seus
verdadeiros nomes foram alterados para o codigo “E”, seguido do numero de ordem da
respectiva entrevista.

Interessante registrar que houve alteracdo das atividades desempenhadas por alguns dos

entrevistados, em decorréncia de nomeacdes e dispensas de fungdes ocorridas no governo
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estadual proximo a realizacdo das entrevistas, com realce para o “E11” que, no momento de sua
entrevista, se encontrava acumulando as fungdes de diretor e superintendente. Pela mesma
razao, o entrevistado “E15”, na data anterior a realizagdo de sua entrevista, deixara o cargo de
coordenador passando a exercer a funcdo de assessor.

Importante, também, mencionar que, quando da realizacdo do convite, foi possivel
constatar a auséncia de paridade entre as nomenclaturas utilizadas por diferentes 6rgédos
estaduais para identificar os cargos que exercem atividades semelhantes. Tal fato inviabilizou
a realizacdo de uma anéalise comparativa em relacdo aos cargos em diferentes 6rgaos do poder
estadual, ndo sé ante a divergéncia de nomenclatura, como também no que se refere as
atribuicdes dos cargos propriamente ditas. A exemplo disso, podemos citar o “E3”, que declara
ocupar o cargo de assessor técnico, que equivale, dentro da estrutura do 6rgdo a que pertence,
ao cargo de superintendente, nos seguintes termos: “Eu sou assessor técnico, mas seria o

equivalente a superintendente dentro da minha estrutura”. (E3)

Quadro 6 — Perfil dos sociodemogréfico dos entrevistados (continua)

N Idade | Sexo Escolaridade Funcdo Tempo no Servigo [Tempo no
Publico Cargo de
(TSP) Gestdo
(TCG)
1 33 F Contabilidade e Direito | g perintendente 10 anos 5 anos
2 62 M Direito + Mestrado Assessor 30 anos 26 anos
3 52 M Contabilidade e Direito + Assessor 25 anos 3 anos

pos lato sensu, Mestrado

4 36 M Contabilidade e Direito Diretor 9 anos 5 anos
5 56 F | Administragdo + P6s lato Diretor 29 anos 18 anos
sensu

6 33 F Contabilidade Superintendente 9 anos 4 anos
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Quadro 6 — Perfil dos sociodemogréafico dos entrevistados (concluséo)

N Idade | Sexo Escolaridade Funcio Tempo no | Tempo no
Servico Publico| Cargo de
(TSP) Gestdo
(TCG)
7 45 F Gestdo Plblica e Gestdo Coordenador 10 anos 7 anos
de Pessoas +
Pés lato sensu
8 51 F Direito + Assessor 25 anos 24 anos
3 pos lato sensu
9 50 F Marketing Diretor 9 anos 3 anos
10 56 M Engenharia + Diretor 25 anos 4 anos
Mestrado em Engenharia
11 51 M Marketing e Histéria + | Diretor + 16 anos 11 anos
, Superintendente
Pés lato sensu
12 37 M Contabilidade Coordenador 10 anos 3 anos
13 41 M Direito + Coordenador 10 anos 5 anos
Mestrado
14 56 F Direito + Mestrado Controlador 25 anos 20 anos
15 47 M Direito + Coordenador 25 anos 23 anos
Pés lato sensu

Fonte: A autora, 2023.

No Quadro 6, identifica-se que, no universo de quinze profissionais entrevistados na
presente pequisa, no exercicio de atividade de gestdo junto ao Poder Executivo Estadual, sete
sdo do sexo feminino e oito do sexo masculino. Verifica-se, também, que a formacéo
académica dos entrevistados encontra-se assim distribuida: cinco sdo graduados, cinco detém

pos-graduacao lato sensu e cinco sao mestres. Observa-se, ainda, que oito entrevistados contam
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com mais de cinquenta anos de idade, e estdo ha mais de nove anos no cargo publico efetivo, o
que denota maturidade no exercicio de suas atividades.

Importante registrar, também, que, considerando o0 escopo da presente pesquisa pautar-
se na tomada de decisdo e que tal assunto abrange questdes do ambiente organizacional,
incluindo o cotidiano das equipes, foram selecionados servidores com equipes a eles
subordinadas.

Na sequéncia, sera descrito o processo de definicdo das categorias e subcategorias,

alicercadas nos ensinamentos de Bardin (2016).

3.2  Categorias e Subcategorias

A construcdo das categorias e subcategorias corresponde a fase da analise de contetido
por analogia, isto €, utilizando-se da tematica como género (Bardin, 2016).

Sendo assim, logo apds o encerramento das transcricGes e a leitura de seu contetdo,
passou-se a identificacdo dos codigos que correspondem a menor unidade de registro, obtida a
partir da leitura dos trechos transcritos que guardam o mesmo sentido, tendo por base o tema.
A partir da identificacdo dos cddigos, procedeu-se a reunido daqueles que apresentavam
similitude, dando origem a subcategorias e estas as categorias as quais se pautam nos conceitos
ja descritos no referencial tedrico ou que agregassem valor ao assunto pesquisado.

Desse modo, reunidos os vocabulos com definicdo semelhante e voltados ao
atendimento dos objetivos propostos neste trabalho, foram definidas 04 categorias, relacionadas

da seguinte forma: Préticas de governanca publica para fins de tomada de decisao;

Sentimentos dos gestores pulblicos guando instados a decidir; Necessidades humanas

universais dos gestores publicos e Fatores gue influenciam na tomada de decisdo dos gestores

com base nas necessidades humanas universais.

A Categoria “Pratica da governanga publica para fins de tomada de decisdao” possui a
Subcategoria — “Praticas da governanga publica para tomada de decisdo”. Ja a Categoria
“Sentimentos dos gestores publicos quando instados a decidir” conta com as Subcategorias
“Sentimentos dos gestores quando as necessidades sdo atendidas” e “Sentimentos dos gestores
quando as necessidades ndo sdo atendidas”. Por sua vez, a categoria “Necessidades humanas
universais dos gestores publicos” detém a Subcategoria — “Necessidades humanas universais

dos gestores publicos”, e a Categoria “Fatores que influenciam na tomada de decisdo dos
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gestores com base nas necessidades humanas universais” conta com duas Subcategorias:
“Fatores que favorecem a tomada de decisdo” e a subcategoria “Fatores que dificultam a tomada
de decisao”.

No Quadro 7, serdo elencadas as categorias e as subcategorias, com 0s respectivos
cédigos e as referéncias correspondentes, acompanhadas do quantitativo de citacOes
identificadas.

Quadro 7 - Categorias, Subcategorias, Codigos e nimero de citacfes (continua)

Categoria Subcategoria Cadigo N° de Referencial Tedrico
citacOes
Desconhecimento da pratica de| 05 (ALMQUIST, 2013;
Préticas de governanca em geral DIAS; CARIO, 2014)
Praticas da Govern%nagr: Publica T (CARVALI—!O FILHO,
Governanga Péblica fins de Apllc_agao da governanga por 07 2017; DI .
para fins de tomada tomada de diferentes normativos PIETRO, 2019; '
de decisio decisio MARINELLA, 2015;
MAZZA, 2019)
Aplicacéo da governanga por (RIO DE JANEIRO,
diferentes normativos e pelo 07 2020a)
Decreto n° 47053/2020
Tranquilidade
Satisfacao
Felicidade
Respeito
Bem estar
Sentimentos dos Conforto
gestores quando as Alivio 62
necessidades séo Realizagéo
atendidas Reconhecimento
Valorizacdo
Orgulho
Seguranca
Sentimentos Dinamismo (MAX- NEEF;
dos gestores Vigor ELIZALDE;
publicos Frustracdo HOPENHAYN, 1998);
quando Incapacidade (ROSENBERG, 2006);
instados a decidir Fraqueza
Sentimentos Desequilibrio
dos gestores Aborrecimento
quando as Chateacdo
necessidades Mal estar
n&o séo Cansaco
atendidas Impoténcia 28
Desencantamento
Invalidez
Arrependimento
Tristeza
Insatisfacéo
Desmotivacdo
Incémodo
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Categoria Subcategoria Cadigo N° de Referencial Tedrico
citacdes
(BECK, 1992;
Necessidades humanas 53 BAUMAN, 2001);
universais identificadas na (MONTEIRO ET AL,
pesquisa 2020); (MAX- NEEF;
ELIZALDE;
HOPENHAYN, 1998);
Necessidades Necessidades Nece_ssidaQeS hum_anas 57 (RODRIGUES, SANTOS,
humanas universais | humanas universais universais atendidas 2015);
i (TORRES, 2016);
dos,ge_stores dos gestores publicos (ROSENBERG, 2006):
pablicos (TORRES, SCHWARTZ;
Necessidades humanas 26 NASCIMENTO, 2016);
universais ndo atendidas (GONGCALVES FILHO,
2021; 0
CATAOQ, 2015)
Presenca de infraestrutura (GALLO, 2021;
adequada ao exercicio da 05 SANTOS, R., 2020)
atividade
(CARVALHO FILHO,
2017;
Aplicacéo da Lei e dos 15 MAZZA, 2019),
principios (OSBORNE;, 2010;
ALMQUIST, 2013;
RHODES, 2014);
(DIONISIO, 2019;
MACIEL, 2021; MOTTA;
NOHARA, 2019;
SANTOS, R, 2020)
Atitude colaborativa inter e 19 (MACIEL, 2021)
intra 6rgdos
Suporte da chefia (hierarquia (MACIEL, 2021),
horizontalizada) 24 (SANTOS, R., 2020)
07 (MOTTA,;
Experiéncia profissional/ VASCONCELOQOS, 2006;
Fatores que maturidade institucional ZULIAN; MARTINELLI
influenciam a JUNIOR; MARIN, 2019);
tomada de deciséo £ Fatores ‘1”6 q (PROCOPIO,
dos gestores com avorecem a tomada 2017)
base Nas de decisao Autonomia para decidir 20 (PIRES, 2018)
necessidades
humanas universais Empatla 17 (ROSENBERG, 2006)
(NUNES; SILVA, 2019;
Recursos humanos condizentes| 08 RIBEIRO, 2020);
aatividade (SANEMATSU, 2016;
REIS, 2019).
Acesso a informacgdo 12 (AVARTE, 2010),
(MACIEL,2021)
Sistematizacdo Processual 05 (NUNES; SILVA, 2019),
(RIBEIRO,2020)
Conhecimento dos 05 (SANTOS, R., 2020);
riscos/impactos da decisdo (PROCOPIO, 2017)
Gestdo proxima a equipe 07 (ARAUJO ET AL, 2019)
(RIBEIRO, 2019)
Controle efetivo 06 (SANTOS R., 2020;

MACIEL, 2021)




Quadro 7 - Categorias, Subcategorias, Cédigos e nimero de citacdes (conclusao)

82

Categorias Subcategorias Cadigos N° de Referencial Tedrico
Citaces
Ingeréncias politicas 16 (BIN; CASTOR,
2007; REIS, 2019);
(MACIEL, 2019)
Preenchimento dos cargos por 06 (MAZZA, 2019;
conveniéncia politica e sem PIRES, 2018;
observancia da capacitacdo PALMA, 2019)
técnica necesséria
Condutas antiéticas 07 (ARAUJO ET AL,
2019)
Infraestrutura inadequada 13 (PIRES, 2018)
Falta de recursos financeiros 05 (PIRES, 2018)
Recursos humanos néo 11 (PIRES, 2018)
condizentes com a atividade
Fatores que Concentracdo das Informacdes 05 (SANTOS, R,, 2020)
influenciam a Fatores que L (ROSENBERG,
tomada de decisdo dificultam a Problemas de comunicagéo 13 2006); (MONTEIRO
dos gestores com tomada de ET AL, 2020);
base nas dECiSéO (GON(;ALVES ET
necessidades AL, 2022)
humanas Falta de planejamento 06 (PEREIRA;
universais CORREA, 2020)
(MATIAS-
Caracteristicas de ordem pessoal PEREIRA, 2008;
influenciando a deciséo 10 BRESSER-
PEREIRA, 2001;
DIAS; CARIO,
2014)
SANTOS, R (2020)
Excesso de Controle MACIEL (2021)
10 PALMA (2019)

PIRES (2018)

Fonte: A autora, 2023.

321

Categoria “Praticas de governanca publica para fins de tomada de decisdo”

A Categoria “Praticas de governancga publica para fins de tomada de decisdo” —

composta pela Subcategoria com mesmo nome — tem como proposito investigar se 0 gestor

publico se utiliza das praticas de governanca no exercicio de suas atividades, como também

identificar em quais normativos ele alicerga suas decisGes para assegurar a pratica de

governanca.

A Subcategoria “Praticas de governanca publica para fins de tomada de decisdo” figura

com 19 citagdes registradas, apresentando os seguintes codigos: Desconhecimento da préatica

de governanca em geral; Aplicacdo da governanca por diferentes normativos e Aplicacédo da

governanca por diferentes normativos e pelo Decreto n® 47053/2020.
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Por ocasido das entrevistas, cinco dos entrevistados afirmaram desconhecer por
completo o tema governanga e, por conseguinte, o Decreto n® 47053/2020. A titulo de
ilustracéo, segue a fala do entrevistado E7: “N&do. Nao uso. Nenhum” e do entrevistado E9:
“Nao. Nunca”.

Diante disso, os dados apontam o verdadeiro desconhecimento desse quinteto de
entrevistados em relagdo aos principios e valores da governanca incorporados ao setor publico,
indo de encontro aos estudos de Almquist (2013) e Dias e Cario (2014) que identificam a
relevancia de se observar a responsividade, transparéncia, accountability, cooperacdo entre 0s
envolvidos, de forma a permitir que as escolhas publicas resultem de um processo interativo e
conjunto entre os participantes.

Apesar do declarado desconhecimento sobre o conceito e a aplicabilidade da
governanca lato sensu, foi possivel identificar a presenca dos principios atinentes a
governanca publica nas atividades desempenhadas pelos participantes, por via indireta. Para
tanto, fez-se necesséaria a utilizagdo de vocabulos utilizados no senso comum como, por
exemplo, responsabilidade, divulgacdo das informacdes e prestacdo de contas.

Por sua vez, os entrevistados que declararam conhecer e praticar a governanca lato
sensu afirmaram também se utilizar de diferentes normativos, visando algar os principios
descritos pela governanca publica, em especial, 0s preceitos constitucionais e a legislacao

infraconstitucional. E o que se depreende da fala do entrevistado “E15”;

O que eu vejo muito € que as normas sobre governanca, infelizmente, eu vou ter que
usar essa palavra, mas eu néo vejo uma melhora, sdo pura maquiagem, porque a gente
ndo vivencia isso na administragdo publica, é s6 para dizer que tem, mas a gente néo
aplica isso no nosso dia a dia. A gente aplica isso até de forma empirica, de forma
indutiva, porque ha outras legislacdes paralelas, a lei de improbidade, o estatuto, a lei
de processo administrativo, etc, a gente acaba utilizando de forma intuitiva, mas ndo
porque nos é cobrado a aplicacdo das normas, a gente sabe que tem, mas a gente ndo
utiliza. A gente ndo vé uma aplicacdo pratica da norma, infelizmente, porque essas
normas tinham que ser mais divulgadas, elas tinham que fazer parte da capacitacdo
dos servidores e tinham que refletir realmente nas gestfes, a gente infelizmente ndo
V@ isso, ndo raro nds vemos os casos de desvio de conduta, justamente porque essas
normas ndo séo levadas a sério. (E15)

Neste sentido, a pratica adotada pelos participantes guarda coeréncia com as licdes de
Carvalho Filho (2017), Di Pietro (2019), Marinella (2015) e Mazza (2019), no sentido de que a
atuacdo do servidor publico deve estar alicercada na lei e conjugada aos principios
constitucionais e administrativos. Na realidade, a despeito de os entrevistados afirmarem
conhecer 0 tema governanca, eles demonstraram maior preocupagdo com a correta aplicacéo
da Constituicdo Federal de 1988 e, quando necessario, cuidado ao conjugar 0 normativo

constitucional com as diversas legislagdes infraconstitucionais atinentes as suas respectivas
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areas de atuacéo.

Além disso, é importante registrar, também, que alguns entrevistados consideram 0s
normativos atinentes a governanca publica — aqui incluido o Decreto n® 47053/2020 —
carecedores da eficacia esperada ou até “mera maquiagem” conforme relato do entrvistado
“E15”. Isso porque, para eles, essas inovacdes legislativas apenas aparentam acompanhar as
praticas de governanca publica ja adotadas em outros entes federativos, mas deixam de observar
as condi¢cbes minimas necessarias para que o0 ambiente institucional incorpore as proposices
apresentadas, como por exemplo: divulgacdo de seu contetdo, capacitacdo dos servidores e
adocdo organizacional de novas praticas. Ou seja, apesar da edicdo do normativo, ele ndo é
utilizado e os gestores permanecem se socorrendo da legislacdo e principios constitucionais,
bem como de outros normativos ja existentes.

Em relacdo a aplicabilidade do Decreto n° 47053/2020 (RIO DE JANEIRO, 2020a)
propriamente dito, — decreto este que dispds sobre a politica de governanca publica a ser
aplicada ao Governo do Estado —, a maioria dos entrevistados que afirmaram conhecer o
contedo do citado normativo e aplica-lo, desconhece acbes efetivas oriundas de sua

publicacdo, como se vé da fala do entrevistado “E3” e “E08”":

Eu ndo tenho conhecimento, e vou falar tecnicamente, eu ndo tenho conhecimento de
acOes efetivas decorrentes deste conteldo normativo. Eu desconheco, mas eu
provavelmente estaria errado. Rezo para que minha fala esteja realmente... Rezo para
que eu ndo esteja realmente conhecendo por ignorancia. Eu afirmo que eu ndo conhego
acOes efetivas regulares, decorrentes dessa falta. (E3)

Se, desde a Constituicdo de 1988, a gente entendesse o principio da moralidade, da
probidade, (...), a gente ndo precisaria estar falando hoje em combate a fraude, a
corrupgdo, em governanca e compliance, porque a gente ja estaria atuando, sob o
ponto de vista da moralidade, nos nossos processos, nas tomadas de decisdo. (E08)

Em verdade, os entrevistados que afirmaram conhecer o teor do Decreto n°® 47053/2020
foram bem generalistas e deixaram de apontar praticas concretas decorrentes do referido
decreto. Alem do mais, para alguns participantes, o sentido da governanca pode ser alcangado
por meio da observancia dos principios constitucionais.

Relevante considerar que a edicdo do Decreto n°® 47053/2020 ocorreu em meio a
Pandemia de COVID-19, em abril de 2020, e que esse fato pode ter comprometido a efetiva
divulgacdo, bem como a adoc¢do de medidas aptas a viabilizar a préatica de seus dispositivos.

Diante dos dados obtidos na presente pesquisa, identifica-se que, apesar da relevancia
do contetdo do Decreto n°® 47053/2020, quanto a pratica de governanca no poder executivo
estadual, de fato, ela costuma ser aplicada de forma empirica por meio da utilizacdo da

Constituicdo Federal e dos normativos infraconstitucionais, e ndo, efetivamente, por meio de
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acOes especificas oriundas do citado normativo.

3.2.2 Categoria “Sentimentos dos Gestores Publicos quando instados a decidir”

A Categoria “Sentimento dos Gestores Publicos quando instados a decidir” contendo
90 citagdes ¢ constituida pelas Subcategorias “Sentimentos dos gestores quando as
necessidades sdo atendidas” e “Sentimentos dos gestores quando as necessidades ndo so
atendidas”.

Importante consignar que, em uma analise minuciosa das declaracGes colhidas,
percebe-se que os entrevistados relatam mais de um sentimento na mesma frase. Diante disso,
e com o proposito de dar fluidez ao texto, alguns trechos apresentados detém mais de um
sentimento seja para quando as necessidades sdo atendidas ou quando néo o sdo.

Dito isso, foram relatados os seguintes sentimentos dos gestores para quando as
necessidades sdo atendidas: tranquilidade, satisfacdo, felicidade, respeito, bem estar, conforto,
alivio, realizacdo, reconhecimento, valorizagdo, orgulho, seguranca, dinamismo e vigor.

A titulo de ilustracdo, da fala do participante “E02” desponta 0s sentimentos de
satisfacdo, bem estar e respeito: “Sim. Eu me sinto satisfeito ¢ me sinto respeitado no que eu
pratico, no meu trabalho. Eu me sinto bem”.

Por sua vez, o reconhecimento também foi apontado como sentimento importante,

quando da realizacao do trabalho. Como se vé da fala do entrevistado “E09”:

Eu vejo que quando a gente faz um bom trabalho, € que a gente tem um
reconhecimento. E ai 0 momento que eu acho que eu fiz alguma coisa boa é quando
alguém fala assim: ninguém vai deixar vocé sair daqui. Ndo quero nem saber, se a
gente vai ficar, vocé vai ficar também (E09)

Além do reconhecimento, outro sentimento declarado pelos participantes foi

valorizagdo, como se percebe na fala do participante “E12”:

A verdade é essa: Eu me sinto valorizado. Valorizagdo, mas so daqueles que estdo
préximos a mim. Eles reconhecem o meu trabalho, o trabalho da minha equipe, mas,
ndo no geral. N6s temos aquele comprometimento de fazer alguma coisa em prol de
algo maior (E12)

No que se refere aos sentimentos para quando as necessidades ndo séo atendidas, os
entrevistados assim declararam: frustracdo, incapacidade, fraqueza, desequilibrio,
aborrecimento/chateacdo, mal-estar, desgaste, cansaco, impoténcia, desencantamento,

invalidez, arrependimento, tristeza, insatisfacdo, desmotivagédo e incomodo.
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A exemplo disso, na fala do entrevistado “E12”, foi possivel identificar o sentimento

de incapacidade quando o gestor relatou:

A sensacao é de incapacidade. A gente tem 0s recursos, a gente tem como fazer, mas
ndo consegue. A gente consegue dar um jeito de trabalhar? Consegue. As vezes a
gente leva o proprio laptop, as vezes nds pegamos computadores emprestados, com
alguns (setoriais), por exemplo (...)

Outros sentimentos também descritos foram frustracdo, impoténcia e fraqueza, como

se V& na fala do participante “E06”:

A gente quer fazer um trabalho legal, mas ndo da. Se quem esta encima de vocé, ndo
quer que o trabalho saia, o trabalho ndo vai sair. E ai, eu me sinto impotente, porque
assim, eu posso fazer, eu tenho capacidade para fazer, mas se quem esta a cima nao
quer, ndo vai (E06)

Verificam-se ainda os sentimentos de invalidez, desencantamento e frustracao,
descritos pelo gestor “E07”, como sentimentos para quando as suas necessidades ndo sao
atendidas.

Invalidez. E & medida que eu também fui me desencantando com o servico, eu fui
buscando outras coisas para me realizar enquanto ser humano. Porque a realizacdo
pessoal para mim, fala tanto quanto a qualidade do que eu preciso entregar, quanto
meu compromisso enquanto profissional (...). Frustracdo. Muita. Estou
colecionando.

Por sua vez, o entrevistado “E10”, relata o sentimento de tristeza e chateagdo quando

ndo consegue harmonizar as suas questdes do cotidiano:

D& um sentimento de tristeza. Tristeza quando é em um nivel muito acentuado, mas,
costuma me deixar um pouco chateado quando néo consigo harmonizar (E10)

Ocorre que, para identificar a percep¢do dos entrevistados sobre o atendimento ou nédo
de suas necessidades humanas durante o exercicio das atividades de gestdo, inicialmente,
buscou-se a comparabilidade dos sentimentos relatados pelos entrevistados e a lista de
sentimentos com o mesmo fim, apresentada por Rosenberg (2006) — oportunamente ilustrados
no quadro 3.

Isso porgue, na lente de Rosenberg (2006), a forma como o individuo se comporta, se
comunica e, portanto, faz escolhas nas tomadas de decisdo, anuncia seu sentimento pessoal
quanto ao atendimento ou ndo de suas respectivas necessidades individuais. Ademais, seguindo
a linha de Monteiro et al. (2020), os sentimentos indicam/informam as necessidades/os
valores primadas/os pelos individuos, por meio das emogdes expressas pelos participantes.

Importante registrar também que, despontou do campo uma relacdo quanto aos

sentimentos expressos pelos entrevistados na condicdo de servidores publicos e o sentimento
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manifestado por esses mesmos servidores pelo servigo publico.

Ao expressarem seu sentir como servidores publicos, os participantes demonstraram
sentimentos relacionados as necessidades atendidas, quando declararam: satisfacdo, honra,
gratiddo, orgulho, utilidade, necessidade de contribui¢do social, bem estar, reconhecimento,
responsabilidade com a entrega a sociedade, dedicacdo, amor, vitdria, realizacdo,
transformacéo, superacédo e felicidade. Isso foi ilustrado pela fala dos entrevistados “E01” e
“E12™:

Na minha mente, é questdo de fazer o melhor, o bem para 0 meu estado, para minha
nacdo. Eu tenho muito isso dentro de mim, de saber que o papel que eu estou
exercendo, independente da minha area de atuagdo, estd contribuindo para um bem
maior além de mim. Para mim é um grande previlégio ser servidora publica. (E01)

O meu sentimento... Eu sou uma pessoa muito grata por isso. N&o sei se eu sou uma
pessoa totalmente completa, mas eu acho que eu té nesse caminho. A gente ta vivendo
um momento com todas as dificuldades, e ai eu puxo isso pra mim, um momento
muito bom. Entdo, o meu sentimento é esse, de gratidao por tudo, entendeu? (EQ9).

Todavia, esses mesmos entrevistados, ao descreverem seus sentimentos pelo servico
publico, ora confirmam o atendimento as suas necessidades, ora ndo. Isso porque parte deles,
ao serem questionados sobre o servico publico, assim declararam: imprescindivel, algo em que
acredito, fazer a diferenca, espaco de inclusdo/oportunidade, esperanca, local em que o
servidor presta servico de exceléncia e reducdo das desigualdades. Por outro lado, outros
gestores afirmaram: burocratico/engessado, ineficaz, ineficiéncia, baixa eficiéncia,
descompromisso de servidores, desvalorizacdo, precariza¢do, acomodacdo, incomodo com a
falta de zelo (irritag@o) e tristeza. Aqui isso foi ilustrado pela fala dos entrevistados “E05” e
“E12”:

Eu acho que ser servidor publico, ao contrario do que muita gente pensa, isso aqui ndo
é um encosto... da gente. Muita gente entra hoje achando que é sé para se encostar,
mas voltada para outras atividades. Eu acho que se a gente tivesse uma quantidade
maior de servidores que realmente amassem a sua profissdo, a gente poderia ter um
pais muito melhor. (E05).

No geral, no servigo publico em geral, eu vejo uma foto em preto e branco, porque
muitas das coisas parecem que, pararam no tempo, poderia ter feito de uma forma
mais eficaz, mas nao é feito. Eu vejo uma foto em preto em branco (E12)

Importante consignar que 0s participantes também se apresentaram visivelmente
comovidos ao relatar os sentimentos que nutrem como servidores publicos: uns coraram, outros
choraram, muitos sorriram, a voz mudou e o semblante também. Ao realizar o relato, os
entrevistados apresentavam uma memoria um tanto distante, como se relatassem um filme na
mente de cada um enquanto descreviam suas percepcoes.

Partindo dessas informacGes preliminares, a seguir trataremos da categoria sobre as
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“Necessidades humanas universais dos gestores publicos” quando sera realizada a andlise
comparativa dos sentimentos dos gestores para quando as suas necessidades sdo ou nédo séo

atendidas.

3.2.3 Categoria “Necessidades humanas universais dos gestores publicos”

A Categoria “Necessidades humanas universais dos gestores publicos” ¢ formada pela
Subcategoria do mesmo nome, que tem como propoésito investigar se o gestor publico percebe
ou ndo o atendimento de suas necessidades quando instado a decidir.

A Subcategoria “Necessidades humanas universais dos gestores publicos” figura com
136 citacOes registradas, expressa por meio dos seguintes codigos: Necessidades humanas
universais identificadas na pesquisa; Necessidades humanas universais atendidas; Necessidades
humanas universais nao atendidas.

Antes de passarmos as questdes pertinentes as necessidades humanas universais
propriamente ditas, importante consignar que foi possivel constatar que o servidor publico em
exercicio de atividade de gestdo encontra-se atento ao processo de modificacdo continuada que
vive a sociedade contemporanea, em especial as questdes ligadas a temporalidade. Neste

sentido, encontra-se a fala do entrevistado “E13”:

Hoje a gente estd numa estrutura de capital financeiro e estamos sendo bombardeados
pela modificacdo da tecnologia, da velocidade, ndo é que as distancias encurtaram,
mas a velocidade das ligaces sdo mais rapidas, porque a questdo da distancia ndo € a
questdo geografica, a geografia ndo mudou. A questdo da distancia é sobre o tempo.
O tempo da comunicagdo mudou, o tempo da relagdo mudou, o tempo do
relacionamento mudou, o0 tempo da perspectiva das pessoas mudou, 0 tempo de
maturidade das pessoas mudou. Isso tudo esta mudando e isso tem impacto sobre a
sociedade. (E13).

A fala do entrevistado “E13” indica que o gestor publico acompanha o processo de
mutacdo social que se da, consoante entendimento de Beck (1992), de forma continuada,
ensejando inumeras e diferentes necessidades; como também se encontra ele atento a
velocidade das conexdes, de processos e de relagdes decorrentes da “modernidade liquida”
descrita por Bauman (2001).

Em relagdo as necessidades humanas universais identificadas na pesquisa, por ocasiao
das entrevistas, os participantes declararam presentes, no exercicio de suas atividades, as
necessidades a seguir elencadas: convic¢ao, ética, crencga no ser humano, humanidade, lealdade,

respeito, crescimento, aprendizado, desafio, motivagdo, paz, honestidade, verdade,



89

transparéncia, utilidade, simplicidade, legalidade, bem comum, interesse publico, moralidade,
empatia, comprometimento, justica, merecimento, dignidade e exceléncia.
A titulo de ilustracdo, reportamo-nos a fala do “E12”, que traz a simplicidade como

necessidade por ele observada:

Eu acho que aquilo que nés somos é o que deve ser a nossa esséncia. O que nds somos
como pessoas é aquilo que vamos ser no trabalho. N6s ndo podemos ser algo diferente
do trabalho por conta da posi¢do que exercemos. Eu acho que a simplicidade deve
estar em tudo, deve sempre buscar o mais simples possivel, porque ndo adianta hoje
vocé ser algo, se alguém tem diversos conhecimentos, diversos cursos e saber
realmente, mas vocé ndo sabe transmitir. (E12)

Por sua vez, o “E14” aponta a busca por valores como a moralidade administrativa, bem

comum e legalidade como alicerces para suas agdes:

Em outro aspecto, é 6bvio, é buscando sempre a moralidade administrativa, buscando
0 bem comum, buscando o melhor para o erario publico, 0 melhor para a nossa
instituicdo, o melhor para a sociedade. Entdo, vocé faz uma anélise de todos esses
aspectos, desde que ndo haja contrariedade a lei. (E14).

Ja o entrevistado “E03”, entre as suas necessidades pessoais, indica a necessidade de
motivacao (estimulo):

A busca por algo que vai me movimentar, vai afastar o Alzheimer. E o estimulo de
uma producdo, de gerar &nimo para vocé acordar. Eu ndo consigo bater carimbo. As
minhas viagens ndo sdo triviais, ndo s&o. O meu carro ndo é trivial. O meu trabalho
ndo é normal (E03).

Neste ponto, os relatos dos entrevistados remetem aos ensinamentos de Gongalves Filho
(2021) e O Catdo (2015), no sentido de que o atendimento s necessidades humanas, mais que
contemplar questdes de ordem pessoal (concretas), também se encontram diretamente
relacionadas a formacédo da sociedade organizada, ou seja, a valores abstratos defendidos pelas
instituicdes e governos em que o individuo, no caso o gestor, se encontra integrado.

No quadro abaixo, encontram-se os sentimentos declarados pelos gestores para quando
as necessidades sdo ou ndo atendidas, como também, as necessidades identificadas consoante

relato dos participantes.
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Sentimentos dos gestores | Necessidades que SAO |Sentimentos dos gestores quando| Necessidades NAO
quando as necessidades SAO |  atendidas (pesquisa) as necessidades NAO SAO | atendidas (pesquisa)
atendidas (pesquisa) atendidas (pesquisa)

Tranquilidade Significado Frustracao Atencdo a familia
Satisfacio Etica Incapacidade Dignidade na
Felicidade Crenca no ser humano/ Fraqueza remuneracao

Respeito humanidade Desequilibrio N4o realizado na
Bem estar Lealdade Aborrecimento/ chateacdo profissdo
Conforto Respeito Mal estar Autenticidade
Alivio Busca pelo novo/ Frustragao Relacionamento
Realizacéo Inovagdo Desgaste interpessoal
Reconhecimento Estimulo Cansago Trabalho néo
Valorizagéo Paz Impoténcia realizado/entrega
Orgulho Honestidade/Verdade Desencantamento Desafio
Seguranca Transparéncia Invalidez Suporte
Dinamismo Utilidade Arrependimento Apoio
Vigor Simplicidade Tristeza Seguranga
Legalidade Insatisfacdo Desmotivacao Autoapreciagio
Bem comum/ Interesse Incomodo
publico
Moralidade
Empatia
Comprometimento
Justica
Merecimento
Dignidade
Exceléncia

Fonte: A autora, 2023.

Da observancia do Quadro 8, é possivel perceber que, como entende Rosenberg (2006),
as necessidades humanas universais correspondem aquilo que é importante para o individuo,
numa ordem de relevancia particular, em que ha sentimentos diferenciados para quando tais
necessidades sao ou ndo atendidas.

Constatou-se, também, que, em seu cotidiano, 0s gestores convivem com necessidades
atendidas e ndo atendidas, em ambito particular ou profissional, as quais sdo refletidas por
sentimentos proprios. Além disso, a depender de quéo representativas sejam para o servidor as
necessidades, atendidas ou ndo, elas irdo reverberar num ou noutro campo, haja vista a
impossibilidade de se dissociarem as emogdes.

Neste ponto, € interessante registrar também que os entrevistados destacaram como
importante em suas vidas: Deus, familia, filhos, trabalho, realizacdo profissional, remuneracgéo

digna (justica/valorizagdo), histérico imaculado (idoneidade), ética, bem estar, amor, amigos
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(conforto/reconhecimento), saude, desafios, autenticidade e boas relagdes. Alguns desses

valores véo aqui ilustrados na fala do entrevistado “E02”:

Olha, a minha familia, 0 meu trabalho em que sou, gragas a Deus, feliz. A minha
profissdo que escolhi que me formei, direito. Receber minha remuneragdo
condignamente, ter honestidade, ética profissional. Jamais, com 40 anos de servico
publico que tenho, jamais, me envolvi, ndo tenho processo administrativo onde
tenha apurado alguma irregularidade. (E02)

A partir dos dados obtidos, tendo por base a descri¢do dos participantes, foi possivel

constatar que os entrevistados consideram a familia e o trabalho, nessa ordem, como bens de

maior relevancia em suas vidas, nutrindo por eles os sentimentos mais supremos; por tal razéo,

entendemos relevante registrar algumas observacoes a respeito desses dois valores.

A familia foi descrita como local de bem viver, de alegria/felicidade, de paz, de auséncia

de julgamento, de orgulho, de realizacdo/gratiddo, de pertencimento, de conforto/seguranca e

de estrutura/alicerce. Ainda na fala do entrevistado “E02” e “E07”:

Ao bem-viver, a uma situacdo que traga alegria, conforto na vida. Também, conforto,
atividade que me faca progredir como pessoa e que tabém me dé uma remuneragéo
para que eu possa manter a minha vida e ter também o meu lazer. (E02)

A minha familia. O meu marido e meu filho precisam estar bem, para eu estar bem.
Se meu filho estiver mal, meu marido estiver mal, eu ndo vou estar bem (...).
Pertencimento: eles ndo me julgam. Eles tém o meu pior momento (...). Eles
conhecem. Eles me reconhecem. Eles conhecem a EO7 que chora de frustracéo,
descabelada (...). Eles conhecem a E07 que fica pensando e “estratejando” e lendo,
para pensar no melhor jeito possivel para a coisa acontecer. (EQ7)

Ressalte-se ainda que, ao relatarem a relevancia da familia em suas vidas, 0s

entrevistados expressaram verdadeira emocdo: uns com olhos mareados, outros com voz

embargada, outros choraram a ponto de a entrevista ser interrompida. E assim relataram o “E04”

e “E10™:

Eu estou completamente realizado. Eu tenho uma esposa gque eu amo, tenho dois filhos
que ndo foram planejados, mas, sdo a razdo do meu viver. Hoje eu ndo consigo me
enxergar sem eles. Eu brinco com minha esposa, falo: Olha se eu pudesse voltar la
atras e ndo ter conhecido eles, eu nao teria filhos. Mas, a partir do momento que eu
tive contato com eles, eu ndo consigo viver a minha vida sem eles. Chego a me
emacionar ao falar deles. Eu nunca vi uma forma de amor como é a forma de amor
que vocé nutre pelos filhos. S quem passa por isso consegue entender. (E04)

Acho que é um sentimento de realiza¢do. De ter o valor, quem estad bem préximo de
vocé, né?! De pensar. Essa troca. Vocé saber que eu tenho uma importancia para o
meu filho como ele tem para mim. Acho que isso ai é a mesma coisa com a minha
companheira (...). A parceria, né?. (E10).

Nessa linha, coadunando com o descrito por Max-Neef (1998), Gomes Junior; Pereira

(2013) e Stacheira et al.(2019), a familia pode ser considerada estratégia, ou seja, recurso para

atendimento as necessidades — de amor, de comunh&o, de conexdo, de seguranga — primadas

pelos entrevistados.
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Em relacédo ao trabalho, ele se apresenta para os participantes ndo s6 como expressao da
realizacdo pessoal deles, mais que isso, como sentido para a vida, como propoésito e até como
conquista, considerando que os entrevistados ocupam cargos efetivos que decorrem de
concurso publico.

A maioria expressiva desses profissionais relatou ter priorizado o trabalho em detrimento
da familia e que busca algum tipo de compensacgéo pelas perdas identificadas. Nas palavras do

entrevistado “E05”:

Como aqui é mais novo, eu acho que, nesse momento, perdeu um pouquinho minha
familia, pela necessidade de dedicacdo e porque eu fui fazer outros cursos. Entéo,
sempre perdi um pouquinho, mas eu ja estou devolvendo para 14. Agora eu vou
devolver um pouquinho desse tempo para I4, para equilibrar minha balanca. (E05)

Aqui os participantes demonstraram verdadeiro pesar pelo tempo que néo retroage, em
especial com os filhos, admitindo a culpa e, por vezes, confusdo por suas escolhas pretéritas,
escolhas essas que se apresentaram inevitaveis para galgar o conhecimento ora adquirido, a
experiéncia profissional e o status na carreira. Esses mesmos servidores reconhecem 0s

prejuizos causados por suas auséncias no ambito familiar e pessoal, mas, atualmente, de

algum modo, buscam compensar essa falta, como no dizer do entrevistado “E09”":

Eu preciso pensar como gestora. Mas é claro que sou também mée, pois eu também
quero tirar férias em janeiro. Apesar do meu tempo ta acabando, porque meus filhos
ja ndo querem mais fazer muitas coisas comigo, né. Daqui a pouco eu posso ir a
qualquer época do ano. Mas eu preciso pensar como gestora, porque eu ndo posso
deixar um servico, uma coordenagdo sem ninguém para atender. (E09)

Da observancia dos sentimentos declarados pelos gestores publicos, tendo como
referéncia o rol de sentimentos apresentados por Rosenberg (2006), € possivel perceber que 0s
dados obtidos guardam consonancia com os estudos desse autor, uma vez que demonstram
que, no exercicio de suas respectivas atividades, 0s gestores ora tém suas necessidades
atendidas, ora néo.

Dessa forma, apos a identificagdo das necessidades humanas universais dos gestores
publicos, a partir dos sentimentos por eles relatados, procedeu-se a classificagdo das
necessidades identificadas com base na Teoria do Desenvolvimento a Escala Humana (TDEH)
de Max-Neef (1998), como descrito no Quadro 1.

Assim, no Quadro abaixo, encontram-se as necessidades que emergiram das falas dos
participantes, classificadas nos termos estabelecidos por Max-Neef em seu Livro

Desenvolvimento a Escala Humana.
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Quadro 9 — Necessidades dos gestores consoante classificacdo da Teoria do Desenvolvimento a Escala Humana —
Manfred Max- Neef

NEEEEERER S5 CEe [S SER TER FAZER ESTAR
existenciais|
Necessidades —
categorias axiol6gicas
Subsisténcia
Paz Trabalho Estabilidade
Protecdo
Paz Transparéncia Empatia Justica Conforto
Transparéncia Empatia Justica Justica
Seguranca
Afeto
Respeito Empatia Empatia Conforto
Empatia
Entendimento
Crenca no ser Empatia Empatia
humano
Humanidade
Empatia
Participacéo
Respeito, Trabalho, Lealdade, Etica,
Conviccao Lealdade Legalidade, [Utilidade (social, Lealdade,
Lealdade, Justica familiar), Utilidade (social,
Empatia Comprometimento  |[Bem comum, familiar),
Comprometimento  [Moralidade Interesse publico, Bem comum,
Merecimento, Comprometimento, |Interesse publico,
Reconhecimento, Justica Comprometimento,
\Valorizacdo,
IApreciacdo
Ocio (Lazer)
Tranquilidade Simplicidade Trabalhar
Paz Simplicidade
Simplicidade
Criacéo
/Autoprotecdo Suporte Seguranga  [Seguranga
Motivacdo Exceléncia Estabilidade
Sentido IAprendizado
Reconhecimento Crescimento
Identidade
Dignidade Dignidade Comprometimento  |Dignidade
Respeito Etica Utilidade I/Aprendizado
Simplicidade Etica Crescimento
Etica Bem comum
Verdade Interesse Publico
Moralidade
Liberdade
Verdade Honestidade Honestidade
\Verdade \Verdade
Legalidade Legalidade
Justica Justica

Fonte: A autora, 2023.
Da observagdo do Quadro 9, é possivel perceber que as necessidades humanas

universais relatadas pelos gestores encontram-se distribuidas entre essenciais e axioldgicas. 1sso
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porque, na esteira do entendimento de Max-Neef, Elizalde e Hopenhayn (1998) e Rodrigues e
Santos (2015), o processo de compreensdo de relevancia das necessidades precede uma andlise
particularizada do individuo conjugada com critérios temporais, culturais, sociais, entre outros.

A exemplo disso, das falas dos entrevistados foram extraidas necessidades (ou
valores) que eles consideram relevantes no exercicio de suas atividades cotidianas. Para tanto,

afala do “E11” ilustra esse ponto em que o respeito ¢ apresentado como valor inegociavel:

Um dos valores que eu sempre prezo dentro de qualquer equipe, das lutas que eu ja
tive, € o respeito entre pares. E claro que cada um reage de uma forma a mesma
situacdo, de acordo com as suas experiéncias e com aquilo que traz da histdria, mas,
quando havia extrapolacdo da falta de respeito ao ambiente, respeito ao servidor,
respeito ao colega... Esses valores para mim séo inegociaveis. (E11)

Nessa conjuntura, infere-se que as necessidades humanas universais, aqui reconhecidas,
representam a compreensdo individual dos gestores em relacdo aos valores pessoais por eles
primados, convergindo com os fundamentos de Max-Neef descritos na Teoria das Necessidades
Humanas Universais. (MAX-NEEF; ELIZALDE; HOPENHAYN, 1998). Além disso, ainda
na linha tragada por Max-Neef (1998), verifica-se que ndo h& ordem de relevancia entre as
necessidades, as quais devem ser avaliadas considerando o ser humano individualmente, bem

como a influéncia de fatores internos e situacionais em relacéo as suas escolhas.

3.2.4 Cateqoria “Fatores que influenciam a tomada de decisdo dos gestores com base nas

necessidades humanas universais”

A categoria “Fatores que influenciam a tomada de decisdo dos gestores com base nas

necessidades humanas universais” ¢ formada pelas subcategorias: “Fatores que favorecem a

tomada de decisdo” e “Fatores que dificultam a tomada de decisdo”, as quais fundamentam os
9

aspectos positivos e negativos que influenciam o processo decisorio por parte do gestor pablico.

A Subcategoria “Fatores que favorecem a tomada de decisdo” conta com 150 citag0es
registradas, descritas pelos codigos a seguir elencados: Presenca de infraestrutura adequada ao
exercicio da atividade, aplicacdo da lei e dos principios; atitude colaborativa inter e intra
orgdos, suporte da chefia (hierarquia horizontalizada), experiéncia profissional/maturidade
institucional, autonomia para decidir, empatia, recursos humanos condizentes com a
atividade, acesso a informacdo, sistematizacdo processual, conhecimento dos riscos/impactos

da decisdo, gestdo préxima da equipe e controle efetivo.
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Por sua vez, a Subcategoria “Fatores que dificultam a tomada de decisdo” conta com
102 citacOes registradas, expressas por meio dos seguintes codigos: Ingeréncias politicas,
preenchimento dos cargos por conveniéncia politica e sem observancia da capacitacédo técnica
necessaria, condutas antiéticas, infraestrutura inadequada, falta de recursos financeiros,
recursos humanos ndo condizentes com a atividade, concentragdo das informagdes, problemas
de comunicacdo, falta de planejamento, caracteristicas de ordem pessoal influenciando a
decisdo e excesso de controle.

Nessa conjuntura, sdo apresentados, primeiramente, os fatores que favorecem seguidos
dos fatores que dificultam a tomada de decisé&o.

a) Subcategoria “Fatores que favorecem a tomada de decisdo”

Nesta subcategoria, foram identificadas, a partir da fala dos entrevistados, as condicdes
que favorecem a tomada de decisdo dos gestores, contribuindo, assim, para uma entrega mais
efetiva por parte deles.

Os dados sugerem que a presenca de infraestrutura organizacional adequada ao

exercicio das atividades contribui muito para o gestor exercer suas escolhas. Como ilustracao,

seguem as palavras do entrevistado “E2”":

Olha, eu ndo posso reclamar porque a gente tem uma equipe bem estruturada, sou eu
e mais trés pessoas, sendo uma servidora de carreira do Estado e outras duas
comissionadas. S0 pessoas com experiéncia ja no assunto, dedicadas, e que a gente
vem trabalhando de uma forma bem dentro dos padrdes e apresentando resultados
bons. Com relagdo a estrutura, o prédio onde estamos localizados também é muito
bom, as instalagBes séo boas, os equipamentos também séo razoaveis, nds utilizamos
até notebooks, todos n6s aqui usamos notebooks, com acesso a internet e tal. Entéo,
estamos bem estruturados. (E2)

Acontece que o exame do processo decisorio ocorre, consoante Gallo (2021) e Santos,
R., (2020), considerando aspectos intrinsecos e extrinsecos que permitam avaliar o éxito
humano e os resultados alcancados. A presenca de condig¢fes estruturais compativeis com o
trabalho a ser realizado permite ao gestor atuar de forma mais tranquila e confortavel, contribui
com o desenvolvimento de competéncias e com a apresentacao de bons resultados.

Os relatos demonstram, também, que a aplicacdo da lei e dos principios representa o

ambiente reservado para o gestor exercer suas atividades. Nessa linha, assim narrou o0 “E14”:
“Primeiro, € a observancia da lei, observancia das nossas normas legais, infralegais,
administrativas, que me dao embasamento para sustentar minha decisdao”. No mesmo sentido,
discorreu 0 “E13”: “Existe permissivo legal, eu decido. Existe o permissivo, existe o impeditivo
legal, eu decido. Através do impeditivo legal, da possibilidade legal. Entéo, € a legalidade que
vai determinar”.

Dessa forma, constata-se que os achados coadunam-se com 0s ensinamentos de
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Carvalho Filho (2017) e Mazza (2019), no sentido de que o atuar dos servidores publico precisa
estar pautado nos ditames da Lei conjugados com principios constitucionais e administrativos.
Além disso, ambos resguardam os servidores e garantem uma justificativa em relacdo a
eventuais questionamentos futuros sobre a decisdo tomada, afastando a responsabilizacédo pela

medida adotada. Nesse sentido, declarou o “E14”:

Vocé tem que ter fundamentos legais sdlidos, doutrinarios solidos. Por qué? Porque
mais pra frente alguém pode discordar da sua decisdo, ok? Mas vocé ndo pode ser
responsabilizado pela sua decisdo, porque vocé baseou sua decisdao naquilo que estava
previsto em lei ou naquilo que a doutrina, jurisprudéncia impingiu. (E14).

Nessa linha, o cuidado com a responsabilizacdo deve-se ao fato de esta figurar como
um dos atributos da governanca, conforme descrito por Osborne (2010), Almquist (2013) e
Rhodes (2014), como também, pelo fato de a responsabilizacdo do servidor alcancar a seara
administrativa, civel e criminal (DIONISIO, 2019).

Outro ponto que se extrai, também, da aplicacdo da lei e dos principios é o fato de que
eles também sdo utilizados pelos gestores como referéncia para apresentacdo de sugestdes,

nos espagos em que € possivel inovar. Isso vem ilustrado pela fala do participante “E08”:

Mas eu também néo posso me acovardar, me proteger pela interpretacdo estrita da lei,
para ndo criar alternativas para o Estado avancar, para o servigo publico avangar, e
para a gente criar coisas novas nesse espaco de alegalidade, onde o fato vai provocar
que a gente edite normas, que a gente publique resolucBes, que a gente legisle
administrativamente falando, naqueles espacos em que alguém ndo pensou aquelas
situagdes de fato. (E8)

Sucede que, em decorréncia da multiplicidade e volume de normativos que orientam o
atuar dos servidores publicos, cada vez mais o processo decisorio encontra-se imbuido por
timidas iniciativas por parte de seus agentes, ante as possiveis implicacdes de seus atos
(DIONISIO, 2019; MACIEL, 2021; MOTTA; NOHARA, 2019; SANTOS, R., 2020).

Assim, consoante a fala do “E2”, a sugestao até ocorre, todavia pautada no alicerce legal:

Basicamente, as atividades estdo normatizadas em leis, decretos e resolucdes, mas a
gente sempre busca tentar inovac@es na gestdo do (6rgdo2) do Estado, para dar mais
eficiéncia, para melhorar os processos. Sim, ha uma flexibilizacdo, mas,
basicamente, observamos a lei (E2).

Destacou-se da fala dos participantes a atitude colaborativa inter e intra 6rgdos. Nesse

sentido, € o que se vé na fala dos entrevistados “E15”, “E1” e “E12”.

Algumas vezes, solicitando ajuda das outras coordenagdes, quando a gente percebia
que o assunto era muito importante, e que precisava dessa proposta, a gente contava,
também, com a colaboragéo das outras coordenagdes. (E15)

Eu também ndo tive dificuldade em relagdo aos pares, de realmente me aproximar e
fazer essa troca ai de ideias e de experiéncias (E1).

Hoje, a minha chefia ndo se intromete no meu servico. Ele tem ciéncia de tudo, me
ajuda quando é necessario, mas deixa eu e 0s outros coordenadores trabalharmos
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com liberdade. Mas nés trabalhamos em parceria, ele esta informado de tudo.
Algumas coisas nos pedimos auxilio para ele e ele nos ajuda, trabalhamos com o
ambiente assim. (E12).

Os relatos dos participantes seguem as afirmacdes de Maciel (2021) para quem a boa
relacdo intra e interorgdos, além de agregar valor, agiliza o trabalho e da seguranca para tomada
de decisdo. Das narrativas apresentadas, constata-se que, nos casos em que a relagdo
interorganizacional é colaborativa, por vezes amistosa, o clima organizacional é melhor e 0s
servidores se apresentam mais satisfeitos.

Importante registrar que, na perspectiva dos entrevistados, o suporte da chefia imediata

(hierarquia horizontalizada) se apresenta como condicao que propicia o processo decisorio, aqui

ilustrado na fala do entrevistado “E15”:

Foi, foi e também ndo posso reclamar disso, mas sempre foi aberto e a chefia sempre
se mostrou uma parceira. A chefia se mostrou uma parceira, que a gente entendia que
ndo estava ao alcance dela, da chefia, conseguir suprir essa caréncia, mas ela fez o que
pode para poder minimizar, digamos assim, os efeitos desse obstaculo (E15)

A narrativa do entrevistado acompanha a afirmativa de Santos R. (2020), para quem a
presenca de suporte no ambito da organizagdo reduz a lentiddo, uma vez que minimiza as
hipdteses de engessamento ou procrastinacao por parte do gestor.

No caso trazido aqui pelo entrevistado “E15”, merece destaque a atuagdo da chefia
parceira que, além de apoiar seus liderados diante de situacdes que fugiam a sua alcada/
competéncia, cuidava de minimizar os obstaculos ou até os efeitos deles decorrentes. Decerto,
o comportamento da chefia contribui para criar uma consciéncia em sua equipe que se
materializou na compreensdo coletiva de suas limitagdes.

Relevante ainda considerar, pautados nas narrativas dos participantes, que a

experiéncia profissional (maturidade institucional) também colabora com o processo

decisorio, visto que, ndo raro, para exercer suas escolhas, o gestor utiliza como parametro as
situacBes pretéritas ja experimentadas. E o que se pode inferir das palavras do “E2”, “E15” e
6‘E8”

A experiéncia profissional é fundamental para vocé ter mais tranquilidade na tentativa
de solucionar o que se faz (E2).

Porgue a gente consultava, a gente contava com pessoas que ja tinham muito tempo
de servico publico, entdo a memdria institucional nos ajudava muito, muito mais até
do que as pesquisas na internet. Entdo, essa memdria institucional acabava suprindo a
falta de estrutura, digamos assim, estrutura ideal. (E15).

E ai a maturidade que eu tenho hoje me leva a entender a importancia do lugar que

eu estou ocupando hoje. Se eu néo tivesse passado por varios setores na instituicao,
eu ndo teria compreendido, por exemplo, a importancia do planejamento. (E08).

O uso da maturidade organizacional, quando do processo decisorio, acompanha o
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entendimento de Motta e Vasconcelos (2006) e Zulian, Martinelli Junior e Marin (2019) no que
se refere & tendéncia do individuo de receber influéncia do ambiente organizacional,
especificamente, quando cuida do Modelo Racional Limitado. Além disso, na esteira de
Procépio (2017), em caso de duvidas, o decisor busca outros elementos para fundamentar sua
deciséo.

Neste ponto, cabe esclarecer que a utilizacdo da experiéncia profissional no processo
decisorio permite ao servidor publico ter maior tranquilidade em suas ac@es, haja vista que, ao
conhecer o funcionamento da Administracdo Publica e, em especial, do 6rgdo a que se encontra
vinculado, o gestor consegue identificar o melhor momento para agir. A maturidade
institucional permite ao gestor identificar os ciclos a que se sujeita a Administracdo Publica, os
entraves institucionais, como também, as praticas que costumam se repetir.

Outra abordagem, também favoravel, que despontou das falas dos entrevistados, se

refere & autonomia para decidir, que estd ilustrada na fala do entrevistado “E11”:
Bom, a equipe € formada por trés coordenacbes e cada area tem uma atuacdo
especifica. Entdo, as demandas séo disparadas para cada uma das areas de acordo com
a sua especificidade. E os coordenadores tém a autonomia de setar para cada um dos
servidores que ele entende que tem mais aptiddo ou menos aptiddo para determinada
tarefa. (E11)

Segundo descrito por Pires (2018), a independéncia dos gestores é um fator que
influencia no processo decisorio. Dos relatos, é possivel inferir que, nos casos em que o decisor
afirma deter autonomia para exercer suas escolhas, verifica-se que ele demonstra maior
conhecimento das atividades desenvolvidas na area em que atua, capacidade de lidar com
imprevistos, como também, transmite seguranca a chefia imediata e aos seus pares. Todavia,
0s participantes disseram que a possibilidade de exercer a funcdo com autonomia e/ou
independéncia esta diretamente relacionada a questdo politica, ou seja, a chefia a qual se
encontra subordinado em determinado momento.

Revelou-se, ainda, na fala dos entrevistados, a empatia como fator colaborativo para a

tomada de decisdo por parte do gestor publico. E o que se vé da fala do “E10”:

Sentimento, eu acho que é a ideia de nossas fraquezas mesmo. Fraquezas internas,
das nossas falhas humanas, de momentos em que a nossa natureza mesmo faz que a
gente tenha determinados comportamentos. NOs mesmos temos esse
comportamento. Entdo, talvez olhar o outro e tentar entender por que ele tomou essa
atitude. Eu acho que é isso. Eu acho que é sempre tentar inverter um pouquinho e
tentar entender por que o outro tomou aquela atitude, porque em determinadas
situacOes isso pode inverter. Até nds mesmos podemos tomar determinadas atitudes,
e depois precisar de um acolhimento. (E10)

Os dados apontam que ha um cuidado do gestor em buscar entender o motivo pelo qual

0 outro adotou determinada préatica. Agindo dessa maneira, a postura dos gestores acompanha
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0s ensinamentos de Rosenberg (2006), no sentido de que o desenvolvimento da empatia
colabora na solugdo dos conflitos, inclusive, em casos de maior complexidade oriundos de
questdes relacionadas a problemas de comunicacao.

Por sua vez, os participantes descrevem em suas falas a relevancia dos recursos

humanos condizentes a atividade exercida como fator que favorece a tomada de decisdo. Para o

entrevistado “E09”, esse fator se encontra materializado na qualidade da equipe que lidera e

representa o diferencial para a fluidez dos trabalhos por ele capitaneados, da seguinte forma:

O recurso humano, pra mim, é o melhor que a gente pode ter nessa (6rgao9).
Enquanto gestdo de pessoas do meu departamento popriamente dito, posso falar, e
dos outros departamentos da (6rgdo9), a gente tem um time muito bom. S&o pessoas
que vém realmente para fazer a diferenga. A gente tem dado muita sorte. (E9)

A relevancia dessa condicionante ha muito tempo vem sendo discutida na academia.
Como exemplo disso, afirmou Silva (2001) que a reforma generalista j& carecia de
fortalecimento das carreiras de Estado com a qualificacdo de seus servidores. Além disso,
autores como Sanematsu (2016) e Reis (2019) entendem que a preocupacdo institucional com
0s recursos humanos disponiveis estimula a oferta de qualificacdo continua de servidores.
Ainda nos dias de hoje, considerando a caréncia de profissionais capacitados no servigo
publico em relacdo as multiplas demandas da sociedade, os gestores que detém recursos
humanos compativeis com as entregas programadas podem ser considerados privilegiados.

Os entrevistados indicaram em suas narrativas que o acesso a informacéo representa um

requisito essencial para a tomada de decisdo. Nesse sentido estdo as falas do “E4” e “E14”:

Toda tomada de decisdo, pelo menos a minha visdo, ela é feita com base nas
informagBes que vocé tem. Vocé toma a decisdo de acordo com as informacgdes que
chegam para vocé, sobre aquela decisdo a ser tomada, sobre 0 caso que vocé tem.

Quanto mais informacéo vocé tem, mais munido vocé vai estar apto para tomar uma
decisdo melhor, mais assertiva. Entdo, 0 meu entendimento é o qué? Quanto mais
informag@es eu tiver sobre um assunto, sobre o que eu tenho para decidir, maior o
grau de sucesso da decisdo que eu tenho que tomar. Antes de tomar qualquer deciséo,
eu procuro me inteirar com todas as formas do assunto que eu tenho que decidir sobre,
né? Para embasar da melhor forma a decisdo que eu tenho que tomar. Hoje é
basicamente isso. (E4).

Eu acho que é a informacéo. E a busca da informagcéo, busca de dados, para que se
tome uma decisdo baseada em dados e informacgbes. O embasamento para tomar
alguma deciséo, de gestéo. (E14).

As narrativas dos entrevistados seguem a linha do pensamento de Avarte (2010), cuja
importancia dada a questao informacional, juntamente com a existéncia ou ndo de estruturas de
incentivo e cooperacdo entre os envolvidos, se apresenta como um dos trés pilares em que o
autor alicerca a escolha do individuo, pilar este em que, consoante registro de Maciel (2021),

se pauta a administracdo publica deste século.
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A qualidade da informacéo acessada pelo gestor deve considerar a fidedignidade dos
dados, a clareza, o volume informacional e o0 aspecto tempestivo com que 0 gestor acessa a
informacdo. Isso porque esses elementos, além de transmitirem seguranca ao gestor publico
em suas escolhas, permitem também a realizacdo de uma andlise sistémica da medida adotada
e, quica, a avaliacdo dos impactos da decisdo, tornando possivel o entendimento das razoes
que ensejaram a adocdo da medida eleita.

Os relatos dos participantes apontam para a sistematizacdo processual como fator que

otimiza as atividades, garante a celeridade, a transparéncia e a seguranca juridica, nas palavras

do entrevistado “E14”:

E hoje a gente trouxe isso para 0 ambito administrativo através do SEI. Entdo, esse
sistema, essa agilidade, essa celeridade, esse controle maior, a garantia de que tudo
que foi produzido esta 14, né, no nosso sistema e a gente tem como acessar. Eu acho
que traz, como eu falei, uma seguranca, uma seguranca juridica, uma garantia de que
tudo que foi produzido possa ser visualizado, entdo vocé tem ai, também, um aspecto
de transparéncia, que vocé tem uma celeridade na movimentacao.

De fato, a existéncia de sistematizacdo processual fornece suporte informacional ao
gestor de modo que suas decisGes sejam mais seguras. Nesse sentido, a questao sistémica se
estende ndo sé as fases do processo decisorio e ao acesso aos dados, bem como, dizem Nunes
e Silva (2019) e Ribeiro (2020), a realizacdo de propensfes capazes de estruturar o gestor em
suas decisoes.

De acordo com os entrevistados, houve uma revolucdo institucional com o uso do
Sistema Eletrénico de Informacdo do Estado do Rio de Janeiro (SEI/ERJ), que assegura
a transparéncia, a celeridade e o controle, permitindo um acompanhamento das demandas
de forma mais eficaz. Além do SEI/ERJ, os participantes também mencionam com igual
relevancia o uso do Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI), nas areas de
financas e de controle.

Os dados sugerem que o conhecimento dos riscos/impactos da decisdo representa um

facilitador para a tomada de decisdo. Aqui ilustrado pelo entrevistado “E11”:

Se eu estou tratando com um usudrio, eu preciso entender quais sdo 0s impactos desse
problema e dessa decisdo para o usudrio, ou quando eu estou tratando com um
servidor, entender quais sdo os impactos dessa minha decisdo com o servidor, a luz
do regramento. (E11)

Constata-se que dimensionar os riscos da atividade, consoante Santos, R. (2020), muito
mais que gerenciar instabilidades de cunho organizacional, tem como principal objetivo alijar
a responsabilizacdo do agente publico em decorréncia do hipersistema de controle. Isso

porque, consoante Procopio (2017), a escolha individual exercida reverbera em outros
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individuos e em outras searas, sejam elas individuais ou ndo. Além disso, nos casos em que a
decisdo pode causar prejuizos a diferentes grupos, o agente decisor dever ter o cuidado de
impactar o menor niumero de pessoas possivel.

Merece realce, também, o relato dos entrevistados no sentido de se utilizarem de uma

gestdo préxima a equipe como forma de despertar a consciéncia dos liderados e 0 aumento das

entregas, aqui ilustrada na fala do entrevistado “E13”:

Eu ja tentei utilizar outros tipos de gestdo de lideranca, por exemplo, a gestdo de
lideranca pela, que a gente pode falar entre aspas, pela ditatorial, pela forca, pelas
limitagdes, imposicdes e limitacdes. Hoje eu utilizo outra forma de gestdo, que é uma
forma de gestdo carismatica (...). Esta gestdo carismatica vai fazer com que a pessoa,
ela mesmo, se coloque no lugar dos outros, dos seus colegas de trabalho e, a0 mesmo
tempo, com responsabilidade sobre sua entrega. Eu simplesmente fagco uma reunido,
fago a pessoa refletir. E, a partir disso, eu vi resultados absurdos, muito mais, muito
melhores. (E13)

Como j& apontado por Araujo et al (2019) e Ribeiro (2019), ao analisar 0 processo
decisorio, torna-se fundamental considerar as diferencas e caracteristicas peculiares aos
diferentes contextos institucionais, de maneira que seja possivel identificar a predominancia
de determinada abordagem.

Acontece que, no caso aqui tratado, os participantes relataram o éxito nos resultados
alcancados apds adotarem uma gestdo mais proxima a equipe, de forma a despertar a
consciéncia, 0 interesse e a empatia dos liderados em relacdo as entregas a sociedade. Em sua
expressdo literal, os entrevistados mencionaram que exercer a “gestao e/ou lideranga” de forma
“carismatica e/ou conciliatéria” demanda um maior empenho do gestor, a0 mesmo tempo que
reduz consideravelmente os tensionamentos no ambiente organizacional.

Dos dados coletados, foi possivel identificar, também, que o controle efetivo representa

uma maneira eficiente de acompanhamento e uma critica construtiva, quando permite a
realizacdo dos ajustes necessarios e tempestivos, aptos a contribuir com melhores entregas, 0

que se constata na fala do “E13™:

Sim, sdo efetivos. Trazem bastante resultado, porque, quando noés verificamos a
producdo em série de algumas medidas que n6s ndo estamos tomando, isso faz com
que nos, preventivamente pelos proximos, a gente se adeque aquele controle feito (...).

Entdo, todos esses controles sdo bem-vindos, sdo efetivos, sdo necessarios, funcionam
COmMo um peso e contrapeso. (E13)

De fato, a propria natureza da fungéo publica enseja uma multiplicidade de controles,
como descrito por Motta e Nohara (2019) e Santos, R. (2020). Todavia, a depender do
momento em que esses controles sdo exercidos, como por exemplo, se prévios ou

concomitantes, podem contribuir para um aprimoramento da atividade, por meio de ajustes
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continuados, cujo resultado obtido converter-se-4 em melhores entregas.

b) Subcategoria “Fatores que dificultam a tomada de decisdo”

No que se refere aos fatores que dificultam a tomada de decisdo, os dados obtidos por

meio das entrevistas indicam a presenca de ingeréncias politicas interferindo na selegdo das

demandas e, por conseguinte, nos resultados apresentados pelos gestores. Neste sentido, diz
“E06”:

A gente quer fazer um trabalho legal, mas ndo da. Se quem esta acima de vocé néo
quer que o trabalho saia, o trabalho néo vai sair. Vocé pode ter descoberto, sei 14, 500
bilhdes, se a pessoa que esta em cima de vocé ndo quer que o trabalho saia, ndo sai
(E06)

Tal relato encontra amparo nas afirmagdes de Bin e Castor (2007) e Reis (2019), para
quem é natural que o gestor seja influenciado politicamente, visto que, ao longo de sua carreira,
o servidor publico efetivo transita por varios cenarios politicos. Atenta Maciel (2021) para o
fato de ser comum, também, a presenca de ingeréncias politicas na gestdo publica, de ambito
institucional ou ndo, direta ou indiretamente.

Na pratica, infere-se da fala dos entrevistados que as ingeréncias politicas podem
ocorrer de forma direta ou indireta, velada ou ndo, inter ou intra organizacional e que o gestor
necessita de habilidades para exercer sua funcdo de forma que a tecnicidade prevaleca.

Em igual sentido, estd o preenchimento dos cargos por conveniéncia politica e sem

observancia da capacitacdo técnica necessaria de seu ocupante. Ocasido em que se

manifestaram os entrevistados “E13”, “E15” e “E05™:

E ai vocé tem dois problemas, quando vocé tem um governo que é mais politico, vocé
acaba empregando pessoas que fazem parte daquele meio politico, que ndo
necessariamente tem uma expertise para desenvolvimento daquele trabalho, daquela
tarefa. (E13).

Eu vejo que aquelas pessoas que simplesmente sdo indicadas, ndo € uma critica ao
cargo comissionado em si, mas a forma como eles s&o ocupados. Muitas vezes néo
580 ocupados com o objetivo de servir ao publico, mas apenas para serem ocupados.
Entdo eu acho que a gente perde muito com isso. (E15)

Eu acho que assim, aqui a maioria das chefias ndo ¢é por perfil, a gente sabe que os
cargos de chefia, na grande maioria, sdo indicacbes politicas, ou preferéncias, mas
ndo necessariamente perfil. (E5)

Nesse ponto, infere-se da fala dos participantes que o preenchimento e a manutencéo de
alguns profissionais na Administragdo Publica, muitas vezes, carece de capacidade técnica
compativel com a atividade a ser desenvolvida; ou seja, 0s cargos sdo apenas ocupados. Esse

discurso encontra abrigo nas falas de Mazza (2019), Pires (2018) e Palma (2019) no sentido de
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ser comum o preenchimento de cargos pautado meramente em interesses politicos.

Nesse cenario, é relevante atentar para o fato de que a midia costuma veicular
amplamente a suscetibilidade na permanéncia dos ocupantes de cargos de livre nomeacdo e
exoneracdo, quando ha alteracdo dos membros do poder politico — fato testemunhado pela
populacdo do Estado do Rio de Janeiro (e do pais), inclusive em obediéncia as limitagdes
impostas pela Lei Eleitoral. Ocorre que a presenca de apadrinhados politicos sem capacitagdo
técnica, no ambiente organizacional, influencia negativamente na motivacdo dos servidores
publicos (sejam eles gestores ou liderados), no desenvolvimento do trabalho e nos resultados
apresentados.

Outro ponto que se destacou das narrativas refere-se a presenca de condutas antiéticas

no ambiente organizacional seja por parte dos pares, superiores ou liderados. Nesse sentido,

ilustra a fala do entrevistado “E11”:

Por mais remota que seja, algo que vai contra o regramento e contra a ética que carrego
comigo... Isso eu ndo fago. Ja teve situacBes onde fui instado a assinar documentos
suspeitos que estavam contra o regramento. E eu disse: isso eu ndo vou fazer, ndo
conte comigo. E ai isso € uma decisdo muito dificil porque essas decisdes impactam
no servico publico em exoneracdo. E foi o que aconteceu comigo. (E11)

Nessa linha, o relato do entrevistado “E11” vai ao encontro de Araujo et al (2019), no
sentido de que, na seara publica, a todo o tempo, o gestor se depara com externalidades a
serem enfrentadas e vencidas, de forma a manter o regular exercicio da atividade. No caso
aqui tratato, a presenca de condutas antiéticas somadas a descontinuidade das medidas,
influéncias politicas e préaticas de curta duracdo exigem a habilidade do gestor para superar 0s
desafios encontrados, afastar tensionamentos e realizar as entregas pretendidas.

Os dados obtidos por meio das descrices dos participantes revelaram que a

infraestrutura inadequada ao trabalho também compromete o processo decisorio. A exemplo

disso seguem os relatos de “E11” ¢ “E7”:

Bom, a estrutura, como eu disse... Eu chego aqui em 2019, eu entro em dezembro de
2019, 20 dias ap6s a minha chegada, essa (6rgdol11) perde a Sede e a gente fica sem
local para trabalhar. E assim permanecemos com um local muito precério: 19
pessoas numa sala de aproximadamente 10m2, com um Unico ventilador e com 5
computadores, sem linha telefénica... Entdo era um ambiente que ndo proporcionava
as condicGes adequadas para uma boa entrega e um bom funcionamento. Esse quadro,
ele s6 muda agora no inicio do més de fevereiro, quando finalmente tivemos a entrega
de uma sede para podermos trabalhar com uma estrutura minima, ainda sem internet,
ainda sem computador para todos os servidores, nem linha telefénica. (E11)

Porgue sistema a gente ndo tem, aqui ndo tem sistema. Aqui ndo tem recursos de
estrutura. Aqui tem mesa, ndo tem computador, esse aqui é novo, mas normalmente
sdo os computadores tudo capenga, tudo sem recurso. Pra vocé ter nogdo, o meu
computador, que eu trabalho hoje, é meu, comprei com meus recursos, porque a casa
ndo tem um computador pra me dar. O computador que a minha galera usa tad com
Windows Vista. Tem computador que é Windows XP. O sistema que a gente usa é
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base Acess, que nio ¢ atualizado desde, sei 14, 2005, ou antes. E tudo muito rudimentar.
Trabalhando, esculpindo na pedra. (E7)

Pelo que se V&, as narrativas demonstram que a infraestrutura inadequada impede que a
realizacdo do trabalho e, por conseguinte, as entregas ocorram de forma satisfatoria, exigindo
um esfor¢o herculeo do servidor publico para exercer suas atividades com alguma qualidade.

Manifestam-se 0s participantes quanto a falta de recursos financeiros comprometendo

0 bom andamento das atividades, aqui identificada na fala do entrevistado “E05”: “Financeiro,
muitas vezes € um entrave. A gente pode ter uma excelente ideia, um excelente projeto e ndo
conseguir viabilizar. Esse é outro entrave”.

Nesse ponto, os achados vao ao encontro do ja sinalizado por Pires (2018), no sentido
de que a caréncia de recursos e o ambiente de incertezas sdo fatores que também impactam o
processo decisorio. Além disso, a auséncia de investimentos em capacitacdo profissional, em
mobiliario e em sistemas de tecnologia contribuem para a manutencdo das acentuadas
diferengas estruturais, ora existentes, entre os setoriais dos 6rgdos da Administracdo Estadual
vinculados as diferentes Secretarias de Estado que exercem atividades anélogas.

A presenca de recursos humanos ndo condizentes com a atividade desempenhada foi

descrita pelos participantes como fator deveras relevante para atuacdo gerencial, aqui
exemplificada pelo entrevistado “E01”:

A Unica questdo que a gente sofre é com déficit de pessoal mesmo. A gente ndo tem
uma equipe de forma, de quantitativo correspondente ao trabalho, ao volume de
trabalho. Realmente poderia ser mais, mas eu preciso também de ferramentas, de méo-
de-obra, de pessoas para poder ser mais eficaz. (EO1)

E relevante esclarecer que os participantes sinalizaram como caréncia no sé a equipe
desidratada, como também a auséncia de perfil para atividades a serem desenvolvidas, como se

percebe na fala do entrevistado “E05”:

As vezes a gente tem um profissional que alguém reclama: Ah, é porque ele néo faz
isso ou ndo faz aquilo ou ndo se adequa. Na verdade, nés temos muitos profissionais
com perfis inadequados para area que estdo (...). Treinamento, praticamente a gente
ndo tem aqui. Entdo as pessoas sdo alocadas de acordo com as necessidades (...).
Tentaram me mandar, por exemplo, uma pessoa que tinha austismo. E eu era de um
departamento extremamente agitado. Ele precisa de um ambiente um pouco mais
tranquilo, para se adequar a situacdo, e ndo um departamento neur6tico como o meu.
(E05)

Dos relatos dos participantes, constata-se, nos casos de equipe com ndmero reduzido e
com falta de perfil profissional, um verdadeiro desgaste tanto por parte dos gestores, quanto por
parte dos liderados, para atender as demandas dos setoriais dentro das metas definidas. Além
disso, ha preocupacéo dos gestores com a administracdo de tensionamentos devido as condi¢Ges

e volume de trabalho, como também, com os casos de enfermidades na equipe comuns ao
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ambiente laborativo.

E possivel perceber também que, por vezes, ocorre a concentracio da informacéo

necessaria a tomada de decisdo em um determinado grupo de pessoas onde o decisor nao se

encontra inserido, como se vé na fala do entrevistado “E07”:

Isso ndo acontece. Eu percebo que ha uma vontade acima de mim de brecar ou filtrar
a informacgéo. E ai, normalmente, a informacéo chega para mim muito em cima e ai
eu sou obrigada a trabalhar o dobro para entregar dentro do prazo. Hoje, com as
coordenagdes que trabalham, que ja entregam, a gente consegue ter um dialogo e jogar
bem direitinho o nosso jogo. (E7)

Os achados demonstram que a concentragdo da informagdo pode representar um
complicador para a pratica do processo decisério, consoante defende Santos, R. (2020) que
afirma ser o estimulo comportamental do servidor influenciado pela clareza da informacédo e a
possibilidade de aplicacao da lei.

Assim sendo, constata-se que os servidores que ndo detém acesso as informaces claras,
corretas e tempestivas tendem a se sentir menos aptos para a tomada de decisdo, posto que
sujeitos a um maior numero de equivocos, haja vista que, nesses casos, a tomada de decisao
ocorre em ambiente obscuro.

Os problemas de comunicacdo também foram revelados pelos entrevistados como

complicadores no processo decisorio. Aqui isso é exemplificado pela fala do entrevistado
“E13”: “Um dos grandes problemas no setor publico é a comunicagdo e essas rusgas que VOocé
me diz, entre setores e 6rgaos”.

No ambito organizacional, observam Monteiro et al. (2020) ser possivel identificar a
relevancia da comunicagdo na prépria relacéo de trabalho (hierarquica ou ndo) e no ambiente
institucional. Por sua vez, Gongalves et al. (2022) atentam para o fato de que a evolucédo
continuada do processo de comunicacdo enseja o0 surgimento de mecanismo para facilitar o
entendimento e o envio de mensagens; apesar disso, nem sempre a comunicacgdo se da de forma
compassiva e assertiva. Alem disso, apesar de o ambiente corporativo exigir algumas
habilidades no processo de comunicacdo que permitam afastar equivocos, arbitrariedades e
ofensas, segundo Gongcalves et al. (2022, p. 49): “nem sempre as equipes de trabalho sao
treinadas e capacitadas para interagirem de forma saudavel, amigavel e respeitosa”.

As questdes atinentes a comunicagdo vao ao encontro dos estudos de Rosenberg (2006),
para quem o uso adequado das palavras é fundamental no processo de comunicacdo, assim
como o aperfeicoamento continuo da linguagem, ja que ambos contribuem para que a
comunicacgéo aconteca, ainda que em meio a circunstancias desfavoraveis.

De fato, a auséncia de clareza das informacdes, tanto no que se pede, quanto no que se
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entrega, revela fragilidades no &mbito organizacional, que muitas vezes superam o dominio da
lingua pétria, abrangendo questdes relativas a compreensdo e a empatia.
Outro complicador tambem aventado pelos participantes diz respeito a falta de

planejamento, aqui ilustrado na fala do entrevistado “E12”:

Assim, eu sou dessa opinido de que vocé deve gastar um tempo planejando para
executar corretamente. Ai vocé faz o servigo de uma vez sé (...). Outra coisa que eu
também levo para a minha vida é o planejamento, porque uma coisa que eu detesto é
o retrabalho. Entdo se vocé faz uma coisa e faz bem, vocé néo precisa ter horas de
trabalho depois para poder consertar aquilo (...). (E12)

O gestor publico, ele age o tempo todo reativamente. A gente ndo tem uma cultura
consolidada de planejamento no servigo publico em geral. Identificar a importancia
do planejamento e o quanto ele pode garantir a auditabilidade, transparéncia e a
melhor aplicacdo de recursos em geral. (E08)

Como ja aventado por Araujo et al (2019), a auséncia de perenidade administrativa,
juntamente com as influéncias politicas por meio de seus rearranjos, 0S costumes
administrativos e a utilizacdo de praticas de curta duragdo representam desafios a serem
superados pelo tomador de decis&o.

Na prética, a auséncia de planejamento reforca o empirismo e, ndo raro, favorece a
perda de tempo e dos mais variados recursos, haja vista que eles encontram-se voltados para a
solucgéo dos eventos na propor¢ao em que surgem, em uma atitude reativa por parte do gestor.
Nesse contexto, a auséncia de previsibilidade dos eventos atinentes a determinada atividade
faz com que tudo passe a ser prioridade.

Verifica-se também que, seguindo o ja apontado por Matias-Pereira (2008) sobre
a presenca de caracteristicas de ordem pessoal influenciando o0 processo decisério, isso ainda

se encontra presente na atualidade e pode ser extraido da fala dos entrevistados como,
por exemplo, “E08”: “Eu acho que prejudica a entrega, porque € um jogo de vaidades, é
uma disputa de poder, € uma questdo de querer delimitar territorio, que aqui a atribuicéo €
minha”.

Tais caracteristicas sdo apontadas pelos entrevistados como particularidades de
servidores no ambito organizacional e fora dele, e representam condicionantes que impactam
negativamente a fluidez do trabalho, por eles relatadas como: vaidade, resisténcia, ego e
capricho. Além disso, com o destaque de caracteristicas pessoais em detrimento de aspectos
técnicos vislumbram-se propriedades ainda presentes de um estado clientelista (BRESSER-
PEREIRA, 2001; DIAS; CARIO, 2014).

Foi possivel observar, ainda, que o excesso de controle, além de um complicador, pode

figurar, também, como um verdadeiro entrave no exercicio das atividades cotidianas, uma vez

que compromete a fluidez dos procedimentos e d& margem a interpretacdes dissonantes.
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Nesse sentido, encontra-se a fala dos entrevistados “E11” e “E7”:

No6s vivemos esses Ultimos dois anos um fendmeno interno da Secretaria onde o
(funcdoll) mudou um pouco o escopo de trabalho dele. Ele passou a responder
diretamente a sete superintendéncias, quando deveria responder a uma s@. Entéo, sete
superintendéncias distintas dentro da secretaria demandam para o (funcdol1), quando
ele esta ligado somente a uma e, quase que invariavelmente, essa superintendéncia a
qual ele esta ligado ndo sabe, ndo tem conhecimento das outras demandas. E isso gera
um estresse e um sobre-trabalho absurdo (...). (E11)

De jeito nenhum! Claro que ndo! N&o ter controle é ruim e ter controle demais é
péssimo, porque as maos estdo atadas. Tenho os dois. Meu olhar é que nenhum dos
dois funciona. Eu respondo cerca de 20 processos por semana, respondendo a mesma
coisa em processos diferentes (...). (E7).

Os relatos dos participantes quanto ao excesso de controle aos quais se sujeitam suas
atividades guardam coeréncia com o ja apontado por Santos, R. (2020) e Maciel (2021), para
guem os inumeros controles (legal, social, institucional) aos quais se sujeitam os servidores
publicos decorrem do cenério globalizado da vida cotidiana, em que 0s riscos, incertezas e
escassez devem ser conjugados com interatividade e lisura.

Além disso, quando o controle ocorre a posteriori, detém, em regra, o condao de
apontar as fragilidades identificadas nas entregas realizadas, além de servir também como
alicerce de responsabilizacdo do gestor. Diferentemente do que ocorre, quando se identifica o
controle concomitante, o que favorece que o gestor realize 0s ajustes necessarios, ainda no
curso do processo, propiciando uma entrega mais adequada/coerente.

Outro ponto que merece atencao ao tratar sobre os controles a que se sujeita o servidor
publico é o fato de que, nas lices de Palma (2019), o controle raramente considera a
qualidade ou mesmo o critério de generalidade na prestacao de servico. Nesse sentido, emerge

da fala do entrevistado “E15:

A sugestdo é que vocé tivesse essas ferramentas de controle, mas que essas
ferramentas fossem mais flexiveis. Ndo fossem tdo rigidas a ponto de engessar a
criatividade do colaborador. (E15).

Além disso, pautado nos relatos aqui coletados, foi possivel constatar que a presenca de
maltiplos controles atenta contra a celeridade e a efetividade das entregas das demandas
coletivas, impactando diretamente na sociedade. 1sso porque, quando o gestor é demandado
por varias frentes — e, ndo raro, para apresentar a mesma resposta —, 0 seu trabalho se torna
mais lento, mais burocratico, mais cansativo e ineficaz. Ademais, a rigidez dos controles, em
muitos casos, funciona como inibidor das iniciativas, cerceando o processo criativo dos
servidores publicos.

Considerando os profissionais entrevistados nesta pesquisa foi possivel constatar,

como ja afirmado por Pires (2018) e Palma (2019), que o estamento profissional a que
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pertencem os Burocratas de Médio Escaldo (BME) é composto por uma enorme gama
profissional com distintas atribuicbes. Isso porque a classificagdo das categorias
representantes dos BMEs se faz por exclusdo, qual seja, examinando os servidores publicos
gue ndo se enquadram como Burocratas de Alto Escaldao (BAE), nem como Agentes Publicos
de Linha de Frente (APLF).

No ambito do Poder Executivo Estadual, ha cargos detentores de diferentes
nomenclaturas exercendo idénticas atribui¢cbes, como também, ha cargos de mesmo nome
com atribuices distintas. Os achados sugerem auséncia de paridade entre as atividades
exercidas pelos entrevistados e a nomenclatura dos cargos por eles titularizada, o que
inviabilizou uma analise comparativa por segmento profissional.

Em relacdo a assimetria na distribuicdo de recursos, consoante oportunamente
sinalizado por Maciel (2021), percebe-se a diferenca na distribuicdo dos recursos para 0S
diferentes entes federativos. Analisando os dados, verifica-se que a essencialidade das
atribuicBes desempenhadas pelo gestor, para o préprio funcionamento da méaquina publica, —
funcdo estratégica, por exemplo —, somada a relevancia da atividade por ele exercida no
contexto politico vigente, poderdo funcionar como critérios para avaliar a
qualidade/quantidade dos recursos a ele disponibilizados para o exercicio de suas atividades.

Isso porque os achados sugerem que quanto maior a proximidade com o alto escal&o,
maiores Sd0 0S recursos — sejam eles estruturais ou humanos —, melhor é o0 acesso a
informacdo e tecnologia, e maiores o0s investimentos.

Acontece que a auséncia de similaridade no investimento, nas estruturas e nos recursos
dos setoriais responsaveis por atender idénticas demandas, justifica a inexisténcia de paridade
nas entregas (se comparados a outros 6rgdos) e representam desafios a serem superados pelas
autoridades.

Diante disso, com o propoésito de obter informacGes mais precisas em relacdo a
determinado estamento profissional, sugere-se um estudo direcionado aos cargos especificos
dentro da estrutura dos diferentes 6rgéos do poder executivo estadual, como por exemplo:
controladores, corregedores, diretores de administracdo e financas, assessores juridicos,
diretores de patrim6nio e compras.

Da anélise de resultados, foram definidas quatro categorias, a seguir descritas: Praticas
de governanca publica para fins de tomada de decisdo; Sentimentos dos gestores publicos
guando instados a decidir; Necessidades humanas universais dos gestores publicos e Fatores
que influenciam na tomada de decisdo dos gestores com base nas necessidades humanas

universais.
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No que se refere a pratica de governanca publica propriamente dita, no contexto
temporal do Decreto n° 47053/2020, consoante os relatos colhidos, no universo dos servidores
publicos aqui entrevistados, alguns gestores afirmam desconhecer a temética governanca lato
sensu, bem como o referido decreto. Para estes, a pratica de governanca acontece de forma
empirica, natural e por via indireta, assim identificado na pesquisa quando da utilizacdo de
palavras de uso comum, como responsabilidade, divulgagdo das informagdes e prestagéo de
contas.

Do grupo de gestores que afirmam conhecer e praticar a governanga, a maior parte se
utiliza da Constituicdo Federal de 1988, de legislagdes infraconstitucionais e de principios
constitucionais e administrativos para embasar suas agdes quando instados a decidir e ndo
especificamente de normativos atinentes a governanca stritcto sensu. Isso porque, segundo
relatos, pautando suas acdes na legislacdo e nos principios, os gestores encontram respaldo
caso, no futuro, suas acgdes sejam contestadas e, a0 mesmo tempo, afastam eventual
responsabiliza¢do por escolhas realizadas.

Em relacdo ao Decreto n°® 47053/2020, propriamente dito, dos entrevistados que
afirmam conhecer e aplicar o normativo, nenhum deles foi assertivo para apontar alguma
pratica efetiva dele decorrente. Acontece que, segundo os dados coligidos, alguns dos gestores
entendem que a edi¢do de normativos que tratam especificamente de governanga carecem de
divulgacdo de seu contetdo, capacitacdo dos servidores e adocdo organizacional de novas
praticas, o que torna as legislacdes desta natureza, como declarado, “mera maquiagem”. Além
disso, para eles, o conteddo dos normativos que versam sobre governanca podem ser
encontrados em outros instrumentos, sendo, em ultima analise, corolario do Principio da
Moralidade.

Visando ao maior esclarecimento sobre o assunto, sugere-se a edi¢do de cartilhas
eletronicas divulgadas por e-mail institucional dos servidores, apontando as préaticas
organizacionais ja implantadas no 6rgdo. Cabe, também, a reserva de um canal onde 0s
servidores possam se manifestar sobre a efetividade das medidas aplicadas nos respectivos
setoriais, bem como apresentar criticas e sugestdes.

Para a definicdo dos sentimentos dos gestores publicos quando instados a decidir,
pautado no rol de sentimentos basicos apresentado por Rosenberg (2006), procedeu-se a
associacdo dos sentimentos declarados pelos gestores para quando as necessidades séo ou nao
séo atendidas.

Dito isso, foram descritos 0s seguintes sentimentos para quando as necessidades sdo

atendidas: tranquilidade, satisfacdo, felicidade, respeito, bem estar, conforto, alivio,



110

realizacdo, reconhecimento, valorizacdo, orgulho, seguranga, dinamismo e vigor. Relataram,
também, os sentimentos a seguir para quando as necessidades ndo séo atendidas: frustracéo,
incapacidade, fraqueza, desequilibrio, aborrecimento/chateacdo, mal-estar, desgaste, cansaco,
impoténcia, desencantamento, invalidez, arrependimento, tristeza, insatisfacdo, desmotivacéo
e incémodo.

Emergiu do campo a diferenga de sentimentos que o0s entrevistados nutrem na
condicdo de servidores publicos e pelo servigo publico propriamente dito. Os dados apontam
que, ao se considerar como pertecente ao servico publico, os gestores manifestaram
sentimentos compativeis com as necessidades atendidas, tais como: satisfagdo, honra,
gratiddo, orgulho, utilidade, necessidade de contribui¢do social, bem estar, responsabilidade
com a entrega a sociedade, amor, vitoria, realizacdo, transformacéo, superacéo e felicidade.

Todavia, ao se expressarem sobre o servigo publico em si, 0s gestores descrevem
sentimentos ora associados a necessidades atendidas (imprescindivel, algo em que acredito,
fazer a diferenca, espaco de inclusdo/oportunidade, esperanca, local em que servidor presta
servico de exceléncia e reducdo das desigualdades), ora ndo atendidas (burocréatico/engessado,
ineficiéncia, baixa eficiéncia, descompromisso de servidores, desvalorizacdo, precarizagéo,
incdmodo com a falta de zelo (irritacdo) e tristeza).

Na sequéncia, de posse do rol de sentimentos anunciados pelos participantes,
procedeu-se a comparacdo com o rol de necessidades comuns a todos também descrito por
Rosenberg (2006), sendo identificadas as seguintes NHU atendidas: convic¢éo, ética, crenca
no ser humano, humanidade, lealdade, respeito, crescimento, aprendizado, desafio, motivacéo,
paz, honestidade, verdade, transparéncia, utilidade, simplicidade, legalidade, bem comum,
interesse publico, moralidade, empatia, comprometimento, justica, merecimento, dignidade e
exceléncia. Como também as seguintes NHU néo atendidas: atencdo a familia, dignidade na
remuneracao, nao realizacao na profissdo, autenticidade, relacionamento interpessoal, trabalho
ndo realizado, entrega, desafio, suporte, apoio, seguranca e autoapreciagao.

De posse dos dados extraidos, as NHU foram classificadas consoante Max-Neef
(1998) que categorizou as necessidades em axioldgicas (valores) e existenciais (ser, ter , fazer
e estar). Para Max-Neef, Elizalde e Hopenhayn (1998) e Rodrigues e Santos (2015), as
necessidades representam o entendimento particular dos individuos sobre os valores por eles
tidos como prioritarios, aqui gestor publico particularmente considerado. Nessa conjuntura,
entre as necessidades axioldgicas se destacaram ser e ter e entre as existenciais, participacao,
criacéo e identidade.

Os achados sugerem que, no exercicio de suas atividades, o0s gestores tém
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necessidades atendidas e ndo atendidas inexistindo ordem de prevaléncia entre elas. Isso se
deve ao fato de que, para entendimento dos valores primados pelos individuos, devem ser
observadas as influéncias internas e externas, como também, aspectos cultural, social,
temporal, entre outros, acrescidos, ainda, da circunstancia de nao ser possivel dissociar o
aspecto emocional no &mbito pessoal e profissional das pessoas.

Cabe registrar, também, que os entrevistados destacaram como importante em suas
vidas: Deus, familia, filhos, trabalho, realizacdo profissional, remuneracdo digna
(justica/valorizacdo), historico imaculado (idoneidade), ética, bem estar, amor, amigos
(conforto/reconhecimento), saude, desafios, autenticidade e boas relagdes.

Emergiu do campo o fato de que a priorizacdo do trabalho, em detrimento da familia,
representou a condicdo essencial para os gestores entrevistados galgarem o conhecimento
adquirido, a experiéncia profissional e o status na carreira - tal afirmativa ocorreu em meio a
relatos emocionados e, por vezes, em meio a lagrimas. Dessa condi¢do, decorrem
questionamentos intimos por parte dos entrevistados que hoje buscam compensar as perdas
resultantes de suas auséncias em ambito familiar, sabedores de que nem todas as
compensacOes serdo possiveis, ja que o tempo nao volta.

Nessa conjutura, propde-se a implantacdo de rodas de conversa periodicas ou grupos
de equilibrio da vida pessoal-profissional, conduzida por profissional da area de salde ou
multidisciplinar. Nesses espacgos, 0s gestores poderdo expressar e compartilhar suas angustias
e necessidades identificando, por meio de outros relatos, as estratégias utilizadas por seus
pares visando amainar ou quica solucionar o atendimento as necessidades identificadas como
ndo atendidas.

Vislumbra-se, ainda, a possibilidade da realizacdo de rodas periodicas de CNV em que
instrutor, utilizando-se das praticas apontadas por Rosenberg (2006), podera contribuir com a
melhora da comunicacdo dentro do ambiente institucional.

Neste panorama, € possivel também a reserva de um espaco, dentro do cadastro de
talentos da organizagdo, onde o servidor registrard o local onde anseia atuar. De posse dessas
informagdes, antes que o servidor publico seja efetivamente relotado, sugere-se um periodo de
ambientacdo em que, ao final, ele seja avaliado pela chefia imediata e por seus pares, visando
identificar seu perfil para a atividade.

Nesta pesquisa foram identificados, ainda, os fatores que influenciam a tomada de
decisdo dos gestores publicos, seja colaborando com o processo decisorio, seja como desafios
a serem superados por aquele que decide. Os participantes declararam como fatores que

favorecem a tomada de decisdo: Presenca de infraestrutura adequada ao exercicio da
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atividade, aplicacdo da lei e dos principios; atitude colaborativa intradrgdos e extradrgaos,
suporte da chefia (hierarquia horizontalizada), experiéncia profissional/maturidade
institucional, autonomia para decidir, empatia, recursos humanos condizentes a atividade,
acesso a informacéo, sistematizacao processual, conhecimento dos riscos/impactos da deciséo,
gestdo proxima da equipe e controle efetivo.

Por sua vez, foram descritos como fatores que dificultam a tomada de decis&o:
ingeréncias politicas, preenchimento dos cargos por conveniéncia politica e sem observancia
da capacitacdo técnica necessaria, condutas antiéticas, infraestrutura inadequada, falta de
recursos financeiros, recursos humanos ndo condizentes com a atividade exercida, acesso
inadequado a informacédo, problemas de comunicacdo, caracteristicas de ordem pessoal
influenciando a deciséo, excesso de controle.

Os dados sugerem que alguns fatores podem ser considerados ora como facilitadores
ora como desafios para a tomada de decisdo como, por exemplo, os aspectos relacionados a
infraestrutura, a informacdo e ao controle, e que tal ocorre, como ja dito anteriormente, a
despeito da essencialidade da atividade exercida pelo gestor para o funcionamento da maquina
publica ou depender da relevancia da funcao por ele exercicida no cenario politico atual.

Esses achados coadunam-se, também, com os ensinamentos de Dionisio (2019) e
Santos R. (2020), no sentido de que, no processo decisorio, 0 agente observa, ndo s6 questdes
de ordem normativa, como também, ele eshbarra com limitacfes de ordem interna e externa.
Diante disso e considerando fatores de ordem pessoal, informacional e ambiental, o agente é
levado a agir de diferentes maneiras (MARCH E SIMON, 1979; MOTTA E
VASCONCELOS, 2018; AVARTE, 2010).

No que se refere a abordagem utilizada pelos entrevistados para tomada de decisao,
houve divergéncia na fala dos participantes que apresentavam critérios mistos, por eles
considerados estratégias pessoais para 0 processo decisorio. Os dados obtidos ndo nos
permitiram corroborar os estudos apresentados, por Araujo et al (2019) sobre a predominancia
da abordagem politica e racional limitada no processo decisorio.

Em relacdo ao controle propriamente dito, os dados indicam que parte dos
entrevistados o considera de fato excessivo e ineficaz, principalmente quando ocorre apo6s a
entrega, indo ao encontro do descrito por Dionisio (2019), Maciel (2021) Motta; Nohara
(2019) e Santos R. (2020), tanto que foi considerado como um aspecto a ser superado por
aquele que decide. Doutra parte, o controle também se faz efetivo quando acompanha 0s
processos de atendimento a demanda e permite o saneamento das fragilidades identificadas e a

otimizacdo das entregas.
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No que se refere aos imprevistos no exercicio da funcdo, os dados sugerem que eles
s&o comuns no cotidiano do servidor publico e que, nestes casos, 0s gestores alicercam suas
decisbes em critérios tecnico-normativos. Ademais, ante a descrita auséncia de planejamento
— identificada como dificuldade a ser superada — o gestor se utiliza dos recursos disponiveis
para atender as demandas na medida em que sdo apresentadas, posto que, no ambiente em que
tudo é imprevisto, tudo € prioridade.

Por fim, nenhum dos participantes ouvidos nesta pesquisa afirmou deixar de
decidir, ainda assim, considerando o universo de profissionais abarcados no segmento dos
Burocratas de Médio Escaldo (BMESs), entendemos ser relevante a realizacdo de pesquisa
futura direcionada a estamentos profissionais determinados, para melhor exame sobre a

eventual ocorréncia do “apagio das canetas”.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa se prop0s a investigar a tomada de decisao a luz das necessidades
humanas universais. A abordagem da tomada de decisao sob a 6tica do gestor, servidor publico
de carreira, se propds a dar visibilidade a sua percepcéo sobre a pratica de governanca publica,
aos sentimentos e as necessidades humanas universais primadas pelos servidores efetivos,
bem como aos fatores que o influenciam quando decide.

O desenvolvimento da pesquisa ocorreu em meio a Pandemia de COVID-19, momento
em que a tomada de decisdo no ambito da Administracdo Publica, que ja costuma acontecer
em ambiente de incertezas e caréncia de recursos, passou a exigir maior cautela por parte dos
gestores publicos. Neste contexto, foi editado o Decreto n® 47053/2020 que dispds sobre a
nova politica de governanca publica no Estado do Rio de Janeiro, normativo este utilizado
como marco temporal do trabalho.

Objetivando o alcance dos objetivos propostos, realizou-se uma pesquisa qualitativa,
por meio de entrevistas semiestruturadas com quinze servidores publicos em exercicio de
atividade de gestdo, oriundos de sete diferentes 6rgdos do Poder Executivo do Estado do Rio
de Janeiro. A anélise do material coletado, por ocasido das entrevistas, aconteceu pautada na
técnica de andlise de contéudo descrita por Bardin (2016).

Os achados sugerem gue, no ambito do Poder Executivo Estadual, ha cargos detentores
de diferentes nomenclaturas exercendo idénticas atribuicbes, como também ha cargos de
mesmo nome com atribuicdes distintas. Ou seja, vislumbra-se auséncia de paridade entre as
atividades exercidas pelos entrevistados, como também entre a nomenclatura dos cargos por
eles titularizada, o que impediu uma analise comparativa por segmento profissional.

Além disso, os dados indicam, também, que a essencialidade das atribuicdes
desempenhadas pelo gestor para o funcionamento da maquina publica — fungéo estratégica,
por exemplo —, somada a relevancia das atividades por ele exercidas no contexto politico
vigente, encontram-se diretamente relacionados a distribuicdo dos recursos aos gestores.

Diante disso, com o propoésito de obter informagGes mais precisas em relacdo a
determinado estamento profissional, sugere-se um estudo direcionado aos cargos especificos
dentro da estrutura dos diferentes 6rgaos do poder executivo estadual.

Da anélise de resultados, foram definidas trés categorias, a seguir descritas: Praticas
de governanga publica para fins de tomada de decisdo; Sentimentos dos gestores publicos

guando instados a decidir; Necessidades humanas universais dos gestores publicos e Fatores
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que influenciam na tomada de decisédo dos gestores com base nas necessidades humanas
universais.

A percepcdo do gestor sobre a pratica da governanca publica foi identificada por meio
da categoria “Praticas de governanga publica para fins de tomada de decisdo”. Os dados
obtidos sugerem que a inteligéncia do gestor ocorre da seguinte forma: parte deles desconhece
a pratica da governanca publica lato sensu, todavia, ainda assim, a exercem de forma
empirica; outra parte dos entrevistados reconhece a governanca e atuam conjugando a
legislacdo — constitucional e infraconstitucional —, e 0s principios constitucionais e
administrativos e, por fim, hé gestores que afirmam atuar considerando a governanca por meio
da lei, dos principios e do Decreto n°® 47053/2020, contudo, nestes casos, ndao foram
identificadas acOes assertivas oriundas do citado normativo.

Para definicdo dos sentimentos dos gestores publicos quando instados a decidir,
procedeu-se a comparacdo dos sentimentos declarados pelos participantes com o rol de
sentimentos descritos por Rosemberg (2006), momento em que foram identificados
sentimentos dos gestores para quando as necessidades sdo e ndo sao atendidas.

Dito isso, de posse do rol de sentimentos anunciados pelos participantes, procedeu-se a
comparacdo com o rol de necessidades comuns a todos também descrito por Rosenberg
(2006), sendo identificadas necessidades humanas atendidas e necessidades humanas ndo
atendidas.

Os achados sugerem que, no exercicio de suas atividades, os gestores tém
necessidades atendidas e ndo atendidas inexistindo ordem de prevaléncia entre elas. Isso se
deve ao fato de que, para entendimento dos valores primados pelos individuos, devem ser
conjugados aspectos de foro intimo com externalidades organizacionais e sociais,
considerando, também, a impossibilidade de dissociar o aspecto emocional no ambito pessoal
e profissional das pessoas.

Emergiu do campo que a priorizagdo do trabalho, em detrimento da familia,
representou a condicdo essencial para 0s gestores entrevistados galgarem o conhecimento
adquirido, a experiéncia profissional e o status na carreira. Dessa condicéo, os entrevistados
buscam compensar 0s prejuizos oriundos de suas auséncias em ambito familiar, sabedores eles
da impossibilidade de se resgatar todas as questfes, em especial, pelo passar do tempo.

Nessa conjutura, propde-se a implantacdo de rodas de conversa periodicas ou grupos
de equilibrio da vida pessoal-profissional, conduzida por profissional da area de saude ou
multidisciplinar. Nesses espacgos, 0s gestores poderdo expressar e compartilhar suas angustias

e necessidades identificando, por meio de outros relatos, as estratégias utilizadas por seus
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pares visando amainar ou, quica, solucionar o atendimento as necessidades identificadas como
ndo atendidas.

Vislumbra-se, ainda, a possibilidade da realizacdo de rodas periodicas de CNV em que
o instrutor, utilizando-se das praticas apontadas por Rosenberg (2006), podera contribuir com
a melhora da comunicacgéo dentro do ambiente institucional.

Neste panorama, é possivel, também, a reserva de um espaco, dentro do cadastro de
talentos da organizacdo, onde o servidor registrard o local onde anseia atuar. De posse dessas
informacdes, antes que o servidor pablico seja efetivamente relotado, sugere-se um periodo de
ambientacdo em que, ao final, ele seja avaliado pela chefia imediata e por seus pares, visando
identificar seu perfil para a atividade.

Emergiu do campo a diferenca de sentimentos que os entrevistados guardam na
condicdo de servidores publicos e pelo servico publico propriamente dito. Os dados apontam
que, ao se considerarem como pertecentes ao servico publico, os gestores manifestaram
sentimentos compativeis com as necessidades atendidas. No entanto, ao se expressarem sobre
0 servico publico em si, 0s gestores descrevem sentimentos ora associados a necessidades
atendidas, ora ndo atendidas.

Nesta pesquisa, foram identificados, ainda, os fatores que influenciam a tomada de
decisdo dos gestores publicos, seja colaborando com o processo decisorio, seja como desafios
a serem superados por aquele que decide.

Os dados sugerem que alguns fatores podem ser considerados ora como facilitadores
ora como desafios a tomada de decisdo como, por exemplo, os aspectos relacionados a
infraestrutura, a informacdo e ao controle, e que tal ocorre, a despeito da essencialidade da
atividade exercida pelo gestor para o funcionamento da maquina publica ou dependendo da
relevancia da funcéo por ele exercicida no cenario politico atual.

Esses achados coadunam-se, também, com os ensinamentos de Dionisio (2019) e
Santos R. (2020), no sentido de que, no processo decisorio, 0 agente ndo so observa questoes
de ordem normativa, como também esbarra com limitacGes de ordem interna e externa. Diante
disso, e considerando fatores de ordem pessoal, informacional e ambiental, ele é levado a agir
de diferentes maneiras (MARCH E SIMON, 1979; MOTTA E VASCONCELOQS, 2018;
AVARTE, 2010).

No que se refere a abordagem utilizada pelos entrevistados para tomada de deciséo,
houve divergéncia na fala dos entrevistados que apresentavam critérios mistos, por eles
considerados estratégias pessoais, para o processo decisorio. Os dados obtidos ndo nos

permitiram corroborar os estudos apresentados por Araujo et al (2019) sobre a predominancia
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da abordagem politica e racional limitada no processo decisorio.

Em relacdo a presenca de controle nas atividades desempenhadas pelos gestores, 0s
achados indicam que parte dos entrevistados o consideram de fato excessivo e ineficaz,
principalmente quando ocorre apds a entrega, indo ao encontro do descrito por Dionisio
(2019), Maciel (2021) Motta; Nohara (2019) e Santos R. (2020), tanto que foi considerado
como um aspecto a ser superado por aquele que decide. Doutra parte, o controle também se
faz efetivo quando acompanha o0s processos de atendimento a demanda e permite o
saneamento das fragilidades na medida em que séo identificadas, além do aprimoramento das
entregas.

Os dados sugerem também a presenca de imprevistos no cotidiano dos servidores
publicos e que, nesses casos, 0s gestores buscam alicercar suas decisdes em critérios tecnico-
normativos. Ademais, ante a descrita auséncia de planejamento — identificada como
dificuldade a ser superada — o gestor se utiliza dos recursos disponiveis para atender as
demandas que surgem na medida em que s&o apresentadas.

Por fim, nenhum dos participantes ouvidos nesta pesquisa afirmou deixar de decidir,
ainda assim, considerando o universo de profissionais abarcados entre os Burocratas de Médio
Escaldo (BMEs), entendemos ser relevante a realizacdo de pesquisa futura direcionada a
estamentos profissionais determinados, para melhor exame sobre a eventual ocorréncia do
“apagdo das canetas”.

A contribuicdo académica desta pesquisa encontra-se alicercada no enriquecimento dos
estudos, no Brasil, sobre a pessoa do servidor publico efetivo, individualmente considerado, a
fim de favorecer um debate mais humanizado sobre o personagem que exerce o papel decisorio.
O estudo aqui proposto objetivou, também, a discussdo sobre as rotinas administrativas e
decisorias no ambiente de incertezas e caréncias de recursos em que o gestor publico exerce
suas escolhas. Além disso, a contribuicdo da presente pesquisa detém carater cientifico, na
medida em que buscou a construcdo do conhecimento com base na compreensdo das
necessidades humanas universais relacionadas com a tomada de decisdo dos servidores
publicos efetivos, com a identificacdo dos valores por eles considerados relevantes quando

instados a decidir.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

§“é)#%é Universidade do Estado do Rio de Janeiro
g <5 = Centro de Ciéncia Sociais da Faculdade de
’%«OOUIT"RJ N Administracdo e Finangas

&stapo Mestrado Profissional em Controladoria e Gestao Publica

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Prezado participante,

Vocé estd sendo convidado a participar da pesquisa Tomada de decisédo a luz das
necessidades humanas universais: o dilema dos servidores publicos, desenvolvida por
Bianca da Silva Abrahdo, discente do Mestrado Profissional, do Programa de Pos-
Graduacgdo em Controladoria e Gestdo Publica (PPGCGP) da Universidade do Estado do Rio
de Janeiro (UERJ), sob orientacdo da Professora Dra. Renata Georgia Motta Kurtz.

O objetivo central do estudo é: “Compreender como as necessidades humanas universais se
relacionam com a tomada de decisdo dos servidores publicos efetivos, apds a implementacédo
do Decreto n® 47053/2020”.

O convite para a sua participacdo deve-se ao fato de pertencer ao grupo de gestores publicos
que se pretende pesquisar. Sua participacdo é voluntaria, isto é, ela ndo € obrigatoria, e vocé
tem plena autonomia para decidir se quer ou ndo participar, bem como retirar sua participacao
a qualquer momento. Vocé ndo sera penalizado/a de nenhuma maneira caso decida nao
consentir sua participacdo, ou desistir da mesma. Contudo, ela é muito importante para a
execucdo da pesquisa.

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informacdes por vocé prestadas.
Qualquer dado que possa identifica-lo/a serd omitido na divulgacdo dos resultados da
pesquisa, e 0 material sera armazenado em local seguro.

A qualquer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé podera solicitar ao
pesquisador informacg6es sobre sua participacdo e/ou sobre a pesquisa, 0 que podera ser feito
através dos meios de contato explicitados neste Termo.

A sua participacao consistirda em responder a perguntas de um roteiro de entrevista formulado
pelo mestrando. A entrevista somente sera gravada se houver autorizacdo do/a entrevistado/a.
O tempo de duracdo da entrevista é de aproximadamente 30 minutos. As entrevistas serdo
transcritas e armazenadas, em arquivos digitais, mas somente terdo acesso as mesmas o aluno
e seu professor orientador.

Ao final da pesquisa, todo material sera mantido em arquivo, por pelo menos 5 anos, conforme
Resolucdo CNS no 466/12.

Os resultados serdo divulgados na dissertacéo e nos artigos advindos da pesquisa.

Bianca da Silva Abrahdo

Rio de Janeiro,_ /|

Declaro que entendi os objetivos e condi¢cdes de minha participacdo na pesquisa e concordo
em participar.

Nome e assinatura do participante da pesquisa
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APENDICE B — Roteiro de entrevista
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Nome:

Sexo:

Idade:
Estado Civil:

Universidade do Estado do Rio de Janeiro
Centro de Ciéncias Sociais da Faculdade de
Administracdo e Financas
Mestrado Profissional em Controladoria e Gestdo Publica

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Numero de Filhos:

Grau de Escolaridade:

Em qual organizacédo vocé trabalha?
Tempo de servigo na organizagao:
Tempo de servi¢o no cargo:

Total de horas trabalhadas por dia:

1.

(sobre sua experiéncia profissional)

Como vocé se tornou gestor? Ha quanto tempo exerce esta atividade?
Como foi a sua escolha pela area de atuacdo?

Como vocé recebe suas atividades?

Ja buscou outras atividades dentro do servi¢o publico estadual ou fora dele?
Pode contar como foi?

Na sua opinido, como é seu ambiente de trabalho? (recursos e equipe)

(sobre as atividades de gestéo)

Como é formada sua equipe de trabalho?

Como as tarefas sdo distribuidas? Na sua opinido, o trabalho da equipe esta
sendo eficaz? Por qué? (se ndo esta, por qué?)

Vocé tem liberdade para fzer mudangas na equipe?

Como vocé faz para colocar suas ideias em pratica? Na sua opinido, isso esta
funcionando bem? Por qué? (se nao esta, por qué?)

Suas tarefas séo todas previstas?

E comum que o gestor publico ajude ou tenha ajuda de outras areas? Pode
contar um exemplo? E vocé, tem ajuda ou ajuda alguém? Pode contar um
exemplo?

Como séo os relacionamentos dos gestores? Quem controla as atividades dos
gestores? Quantos 0rgaos?

Em sua opinido, o controle exercido traz resultado? Pode dar exemplos?

O que facilitaria o seu trabalho? Por qué?

Vocé entende que seu trabalho se tornaria mais facil sem tantos controles?
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(Sobre tomada de decisdes)

H& muitos imprevistos? Com que frequéncia vocé costuma receber tarefas
inesperadas?

Como vocé costuma agir nos casos imprevistos? Vocé pode me dar um
exemplo?

Nesses casos, vocé costuma pedir auxilio a alguém ou setor especifico, ou
prefere esperar um pouco? Pode me dar um exemplo?

H& algum comportamento padrdo que vocé costuma adotar?

Quando o assunto é do cotidiano, ainda assim, vocé costuma buscar ajuda?
A quem costuma recorrer? Por qué?

(Sobre as necessidades humanas)

O que é mais importante para vocé na vida? Pode falar um pouco, dar
exemplos?

Como vocé se sente sendo servidor publico?

Qual seu sentimento pelo servigo pablico?

Como vocé lida com a relacdo entre a vida pessoal e a vida profissional?
Como se sente a respeito?

Quando o assunto se refere a sua area de atuacéo: vocé pensa sobre o
reflexo pessoal da sua resposta?

Houve alguma decisédo de que se lembre que vocé tenha considerado
satisfatoria? Pode me contar como vocé decidiu? Por que tomou esta
decisdao? Como a decisdo foi tomada? Que valores orientaram essa decisao?
E como se sentiu?

Houve alguma deciséo — de que vocé se lembre — que tenha considerado
insatisfatoria? Pode me contar como decidiu? Por que tomou essa decisdo?
Como a decisdo foi tomada? Que valores orientam essa decisdo (perguntar
indiretamente)? E como se sentiu?

Quando alguém de sua equipe Ihe pede algo, o que vocé considera antes de
responder?(ex.: férias em janeiro e filhos)

(Sobre o préatica de Governanca e 0 Decreto Estadual n® 47053/2020)

V/océ sabe que o Estado do RJ tem um decreto para tratar de governanga?
Em sua opinido, algo mudou apos o Decreto n° 47053/2020? O que mudou?
Por qué?

Na pratica, como vocé acredita que a tomada de deciséo ficaria melhor? Por
qué? (ex.: mais rapida)

Em sua opiniéo, o que poderia ser modificado?

Se vocé pudesse sugerir mudangas que melhorariam o seu trabalho, o que
sugeriria?

Ha algo mais que queira acrescentar?



