UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM
ADMINISTRACAO E GESTAO PUBLICA

A MODERNIDADE ORGANIZACIONAL EM UMA
INSTITUICAO PUBLICA FEDERAL DE SAUDE E DE
ENSINO

ARTIGO DE ESPECIALIZACAO

José Mariano Feltrin

Santa Maria, RS, Brasil
2007

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

A MODERNIDADE ORGANIZACIONAL EM UMA INSTITUICAO
PUBLICA FEDERAL DE SAUDE E DE ENSINO

por

José Mariano Feltrin

Artigo apresentado ao Curso de Especializagcao em Administracao e
Gestao Publica, da Universidade Federal de Santa Maria,
como requisito parcial para obtencao do grau de
Especialista em Administracédo e Gestao Publica.

Orientador: Prof2 MSc. Lucia Rejane da Rosa Gama Madruga

Santa Maria, RS, Brasil
2007

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

Universidade Federal de Santa Maria
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas
Curso de Especializacdo em Administracao e Gestdo Publica

A Comissao Examinadora, abaixo assinada,
aprova o Artigo de Especializacéo

A MODERNIDADE ORGANIZACIONAL EM UMA INSTITUICAO
PUBLICA FEDERAL DE SAUDE E DE ENSINO

elaborado por
José Mariano Feltrin

como requisito parcial para obtencéao do grau de
Especialista em Administracdo e Gestdo Publica.

Comissao Examinadora:

Licia Rejane da Rosa Gama Madruga, MSc.
(Presidente/Orientador)

Guerino Antdnio Tonin, MSc.
1° Membro

Vania Medianeira Flores Costa, MSc.
2° Membro

Santa Maria, agosto de 2007.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

A MODERNIDADE ORGANIZACIONAL EM UMA INSTITUICAO PUBLICA
FEDERAL DE SAUDE E DE ENSINO

José Mariano Feltrin*
Licia Rejane da Rosa Gama Madruga®

RESUMO

As mudancas e transformacdes que estdo ocorrendo no mundo nas Uultimas
décadas, resultantes da evolucdo do conhecimento, da aceleracdo das inovacdes
tecnoldgicas, da globalizacdo da economia, entre outras, impde as pessoas e as
organizacdes, adaptacOes e respostas rapidas para fazer frente aos atuais e futuros
desafios. A questdo da modernidade surge nas organizacdes, como forma de
preparagdo (por meio da adocdo de estruturas, estratégias, politicas e praticas de
gestdo) para enfrentar o novo cenario. Este estudo se propds investigar por meio de
uma pesquisa de campo, envolvendo a aplicacdo de 48 questionarios, a percepgao
das chefias de servico, a cerca dos indicadores de modernidade administrativa e das
praticas de gestdo de pessoas, da organizacdo em que atuam. Quanto aos
resultados, encontrou-se um baixo grau de modernidade para o conjunto dos
indicadores avaliados, indicando que as chefias ndo estdo plenamente satisfeitas.
Dos indicadores menos satisfatorios, destacam-se os relacionados a avaliacdo de
desempenho e ao sistema de remuneragdo. Entre 0os mais satisfatorios, estdo as
politicas e préaticas de recursos voltadas a capacitacdo e ao desenvolvimento das
pessoas, bem como aquelas que estimulam o autodesenvolvimento e a
aprendizagem continua.

Palavras-chave: Modernidade, gestéo, organizacao.
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1 INTRODUCAO

As mudancas e transformacdes que estdo ocorrendo no mundo nas ultimas
décadas, resultantes da evolucdo do conhecimento, da aceleracdo das inovacdes
tecnoldgicas e das informagfes, do dinamismo dos mercados de consumo e de
trabalho, entre outras, tem gerado significativas perturbagcbes no ambiente das
organizacbes com repercussdo nas areas, econdmica, politica, social e cultural.
Entre os efeitos deste processo destaca-se, por um lado, o acirramento da
concorréncia nas empresas privadas e o aumento e a diversificagcdo das demandas
nas organizacdes publicas. Por outro lado, o aumento, também em ritmo acelerado,
da necessidade pela qualificacdo permanente das pessoas que produzem e prestam
servigos nessas organizacoes.

O novo cenério, competitivo e turbulento, motivado pela globalizacdo da
economia, impde as pessoas e as organizagbes publicas ou privadas, adaptacdes e
respostas rapidas para fazer frente aos atuais e futuros desafios (ROCHA e
SALLES, 2005). As pessoas devem buscar o desenvolvimento e o aprendizado
continuo para melhorar o desempenho de suas funcdes e garantir seus postos de
trabalho ou para concorrer as reduzidas oportunidades de emprego. As
organizag0es por sua vez, devem estimular e promover o desenvolvimento de seus
colaboradores, mudar e repensar continuamente suas estratégias, gerar e incorporar
novas tecnologias e ferramentas de gestdo aos processos organizacionais e,
principalmente, demandar profissionais cada vez mais capacitados e dotados de
multiplas competéncias (KILIMNIK, LUZ e SANT’ANNA, 2003).

Para Guimaraes (2000), o sucesso de uma organizacéo depende, cada vez
mais, de sua capacidade de assimilar e incorporar modelos flexiveis de gestao.
Assim, as empresas privadas, em razdo da concorréncia e de sua autonomia
administrativa e financeira buscam alternativas para sobrevivéncia e crescimento,
por meio da geracdo de inovagfes tecnoldgicas na forma de processos, produtos ou
servicos, o que lhes possibilita uma rapida adaptacdo as mudancas, oscilacdes e
transformacgdes do mundo moderno.

J&, nas organizacgfes publicas este processo € mais lento, uma vez que suas

estruturas sao burocraticas e centralizadas, ha escassez de recursos financeiros e
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tecnologicos, limitado quadro de pessoal, em termos quantitativos e qualitativos,
entre outras, que contrastam com suas crescentes e diversificadas demandas. Estes
obstaculos tém dificultado o cumprimento de suas funcbes, assim como sua
adaptacdo aos novos tempos, ocasionando com isso, um descompasso entre a sua
realidade, as necessidades e a evolugéo do mercado (OLIVIER, 2001).

O desafio que se coloca para as organizacBes publicas reside em grande
medida na busca de mecanismos destinados a sua modernidade, visando a
eficiéncia, a qualificacdo e a quantificacdo dos produtos e servi¢os disponibilizados a
sociedade, com o intuito ndo sé de atender as necessidades dos usuarios, mas
também de satisfazer o desejo das pessoas que nelas trabalham. Para Guimaraes
(2000) o processo passa pela transformacdo de suas estruturas rigidas e
burocraticas, em organizacbes modernas, ageis e flexiveis, com capacidade para
inovar e empreender.

Deste modo, na visdo de Guimardes (2000), para que as organizacoes
publicas se modernizem € preciso, dentre outras questdes, aprimorar ou substituir os
modelos tradicionais de administracdo e introduzir uma nova cultura de gestao
baseada em modelos desenvolvidos para o ambiente das empresas privadas, com
as adequacles necessarias para as organizacfes publicas. As adequaces devem
enfatizar a importancia, o reconhecimento e a valorizagdo das pessoas que
compdem a forca de trabalho, tanto na elaboracdo dos processos e estratégias de
gestdo quanto no desenvolvimento das atividades relativas ao espago que ocupam
na organizagéo. Na verdade, sdo as pessoas com suas competéncias, criatividade e
inteligéncia que d&o dinamismo e Vvitalidade as atividades e processos
organizacionais. S&o elas que pensam, criam, inovam e com isso podem levar a
organizagao a posicionar-se de forma competitiva e diferenciada frente aos clientes
e usuarios (DAVEL e VERGARA, 2001).

Por essa razéo (e, na medida em que méo-de-obra barata e tecnologia tém se
mostrado insuficientes para prover a organizacdo de uma posicdo competitiva
sustentavel) os individuos com suas competéncias e talentos possam a ser
destacados como elementos essenciais de diferenciacdo estratégica. Esse novo
olhar sobre o ser humano por parte da organizagao, entre outros fatores, aprimora a
relac@o individuo-trabalho-organizagdo. Isso fundamenta a idéia de modernidade
nos paises desenvolvidos e, que parece ser um grande desafio para as nossas
organizacdes a implementacdo da modernidade nas politicas e praticas de gestao
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de pessoas, em razdo do carater conservador e autoritario que ainda prevalece nas
relacdes entre individuos e organizagfes (KILIMNIK e SANT’ANNA, 2006).

Diante disso, este artigo tem como objetivo analisar os indicadores de
modernidade administrativa e das praticas de gestdo de pessoas, numa instituicao
publica federal de ensino e de saude sob a 6tica das chefias dos servigos.

O artigo esta estruturado em seis sec¢des. A primeira aborda a introducéo, a
segunda trata do referencial tedrico sobre modernidade no &ambito geral e
organizacional. A terceira apresenta o método aplicado no desenvolvimento da
pesquisa e a quarta traz os resultados do estudo. A quinta secdo trata das

conclusdes e a sexta, contém as referéncias bibliogréficas.

2 A MODERNIDADE ORGANIZACIONAL

O termo modernidade pode ser entendido como aquilo que pertence a uma
época recente, tem sentido de atual, de contemporaneo que se opde ao antigo e,
que pressupde a existéncia de progresso na humanidade (WOLTON, 2007). Ja a
modernidade, costuma ser entendida como uma visao de mundo, um estilo de vida
ou organizacdo social, que emergiu na Europa a partir do século XVII, expandindo-
se rapidamente pelo mundo, como resultado das mudangas e das transformagdes
ocorridas em diversos momentos da histéria e, se consolidou com a Revolucdo
Industrial. A modernidade envolve aspectos culturais, politicos, econdémicos e
sociais, a partir das idéias de progresso, democracia, evolucdo da tecnologia,
afetando todas as formas de existéncia (GIDDENS, 1991).

Ela esta relacionada ao desenvolvimento do capitalismo, sistema econémico
e social que predomina nos paises industrializados, nos quais a sociedade se baseia
nos meios de producdo privada, com orientacdo para o mercado, havendo a
completa transformacdo em mercadorias de produtos e trabalho assalariado com
vistas a obtencdo de lucros. (HUNT, 1987). Mas para Zajdsznajder (1992, p.3) “a
modernidade possui a orientacdo do futuro: ali estd sua realizagdo plena, a sua

verdadeira substancia”. Porém, nela os limites, os contornos e as fronteiras tanto no

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com

saber quanto nas praticas politicas, econémicas e sociais, tornam-se ténues ou até
mesmo desaparecem.

Touraine (1994) descreve os diferentes elementos (filosoficos, historicos e
politicos) que compfe a modernidade, como sendo a revolucdo do homem
esclarecido contra a tradicdo, a sacralizagdo da sociedade e a submissdo da
sociedade a lei natural da razdo. Para Zajdsznajder (1992) havia dois grandes mitos,
contidos na idéia de modernidade: o mito da ciéncia e o da revolu¢cdo. Com base
nesses mitos, acreditava-se que a sociedade pudesse satisfazer seus desejos e
necessidades, alcancando a felicidade.

A ciéncia reduziria todos os problemas humanos a questdes cientificas para
soluciona-los posteriormente. E, a revolu¢do (entendida como um processo de
transformacao radical da sociedade) mudaria a cultura e as tradicdes do passado,
alternando os quadros de distribuicdo do poder e da riqueza, atendendo as
esperancas individuais, coletivas e politicas da sociedade. Todavia, a esséncia dos
mitos atentava para a possibilidade absoluta de conhecimento e de controle tanto da
natureza quanto da sociedade, por meio da razdo colocada acima da ciéncia e das
pessoas (ZAJDSZNAJDER, 1992).

De acordo com Touraine (1994), essa situagdo perdurou por muito tempo,
época em que a modernidade foi apenas definida pela eficacia da racionalidade
instrumental, ignorando o ser humano, sua existéncia e liberdade. Porém, para este
mesmo autor, a modernidade nao significa mais o simples predominio da razéo, a
existéncia de mitos ou crencgas, a sucessao de acontecimentos ou a pura mudanca
do velho para o novo. Ela significa a transformagéo do antigo em moderno sem
destrui-lo, ou seja, utilizando o passado como base e experiéncia na constru¢do do
moderno, com a participagdo ativa do ser humano. Assim, a modernidade
representa a difusdo dos produtos da atividade racional, cientifica, tecnologica e
administrativa, acompanhada pelo reconhecimento e pela valorizagdo da criatividade
humana e da formacdo de um individuo que se sinta capaz e responsavel por si e
pela sociedade.

Ainda nesse raciocinio, para Kilimnik e Sant'‘Anna (2006), a modernidade
pode ser entendida também, como o redirecionar do homem para o centro da
sociedade, abrangendo varias dimensfes, entre elas, a tecnolégica, a social, a
politica e a cultural. Processo que exige na visdo de Touraine (1994), uma interacao

crescente entre o individuo e a razdo e entre a consciéncia e a ciéncia. Portanto, a
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visdo racionalista da modernidade funciona como um importante instrumento critico
contra todas as formas de totalitarismo e opress@o aos individuos e a sociedade,
sendo a favor da cidadania, da democracia e da liberdade. Ou melhor, “a
modernidade é refratéria a todas as formas de totalidade, e é dialogo entre a razédo e
o Sujeito, que ndo pode ser rompido nem terminado, que mantém aberto o caminho
da liberdade” (TOURAINE, 1994, p.394).

Na tentativa de apontar as principais caracteristicas da modernidade no
ambito da sociedade, agregando ao pensamento de Touraine (1994), perspectivas
de varios autores, Eboli (1996) descreve os atributos que caracterizam a sociedade
moderna, consubstanciados nas dimensdes: cultural, abrangendo questbes éticas e
de valorizacdo do ser humano; politica, englobando no¢des de democracia e de
respeito a cidadania; social, considerando o ser humano como ator que se insere e
transforma as relagdes sociais; administrativa, envolvendo questdes estratégicas,
objetivos e metas; econbmica, considerando questbes econdmicas subordinadas
aos objetivos sociais, e; a dimenséo tecnoldgica, considerando a tecnologia como
ferramenta para a busca do desenvolvimento sustentavel, ou seja, alinhando
progresso e bem-estar social.

A partir da caracterizacdo da sociedade moderna e da compreensédo de que
essas caracteristicas se reproduzem numa organizacao igualmente moderna, Eboli
(1996), transpde tais caracteristicas para o contexto da organizacdo e estabelece
um conjunto significativo de indicadores de modernidade organizacional, englobando
as dimensdes (cultural, politica, social, administrativa, econdmica e tecnolégica), ja
referidas. Resulta desse processo, o modelo de Abordagem de Anélise dos Padrbes
de Modernidade Organizacional, elaborado pela autora em 1996.

Este estudo foi desenvolvido com base neste referencial tedrico e no modelo
de trés fatores, denominados modernidade administrativa e das préaticas de gestao
de pessoas, modernidade politica e modernidade cultural, resultante da adaptacao
de Sant’Anna (2002), a partir do modelo proposto por Eboli (1996). Para tanto, a
seguir serdo enfocadas praticas de modernidade administrativa e de gestdo de
pessoas em organizagOes, abordadas por diversos autores, as quais servirdo de

subsidios para a andlise dos resultados da pesquisa.
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2.1 A MODERNIDADE ADMINISTRATIVA E DE GESTAO DE PESSOAS NAS
ORGANIZACOES

Para Schein (1982), a organizacdo pode ser entendida como uma
coordenacado planejada das atividades de um grupo de pessoas, visando alcancar
um proposito ou objetivo, através da divisdo do trabalho e da definicdo de uma
hierarquia de autoridade e responsabilidade. Desempenha suas fungdes na
sociedade, produzindo bens ou prestando servicos, destinados a satisfazer as
demandas da populacdo e atender as expectativas de seus integrantes
(colaboradores, dirigentes e empreendedores) seguindo um padrdo de
comportamento coerente com suas convicgdes, crencas e valores. E, para cumprir
suas fungcbes (as quais justificam sua razdo de ser) desenvolve mdultiplas e
complexas atividades administrativas, técnicas, operacionais e humano-
comportamentais (chamadas tarefa empresarial) com envolvimento das pessoas que
compdem seus segmentos e realizam 0s processos auxiliados por diversos
instrumentos e ferramentas de gestéo (necessarias para sua eficiéncia), constituindo
assim, um sistema integrado de gestao (ARANTES, 1988).

No entanto, para Fischer (2002), as organizacdes que foram projetadas com
base em pressupostos tradicionais, preconizados para ambientes de estabilidade e
regularidade econbmica, pautados nas funcbes classicas de planejamento,
organizacgao, direcdo e controle das atividades do dia-a dia organizacional (com
énfase no cenério presente) dispdem de pouco dinamismo e instrumentos de gestao
para se adaptar aos novos tempos. Assim, suas condi¢gdes permitem realizar apenas
mudancas previsiveis e incrementais, portanto insuficientes para enfrentar a nova
realidade.

Essas organizacdes, segundo Eboli (2001), caracterizam-se por apresentar
estruturas centralizadas e hierarquizadas em diversos niveis, dificuldades de
comunicacgdo e integracdo, onde a alta administragdo tem a responsabilidade de
analisar e interpretar o mercado, para definir o0s manuais e regras que devem ser
seguidos por todo o corpo funcional. Nelas os funcionérios participam apenas como
forca de trabalho, executando tarefas pré-deternidas e repetidas, seguindo o ritmo
das maquinas. Além disso, empregam tecnologias rigidas, automatizadas e

especializadas para produzir cada vez mais um produto padronizado, melhor e mais
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barato. E, ainda evidencia-se a divisdo entre o trabalho manual e mental e a
rotinizagdo das atividades, o que torna o trabalho alienante e o trabalhador
banalizado.

A eficiéncia organizacional decorre do fluxo estavel e do controle da
producdo, da especializacdo tecnoldgica e dos empregados em realizar tarefas
especificas, para os quais lhes sdo detalhadas, as rotinas, os procedimentos e as
metas pessoais, de modo a superar a limitagcdo de conhecimentos e competéncias
(GONCALVES, 1997). A principal funcdo do gestor € o controle, para assegurar que
os procedimentos sejam realizados conforme as rotinas-padrdo. Sua eficiéncia esta
na capacidade de centralizar as informacdes, as decisdes e o comando das acgodes.
E, quando concebe e implementa um projeto de mudanca, deve limitar sua
abrangéncia ao espaco organizacional minimo necessario, ter prazo reduzido,
utiizar o minimo de recursos possiveis, com o foco e metas devidamente
controladas, para evitar que essa mudanca possa influenciar pessoas e setores da
organizagdo ndo envolvidos na alteracdo (FISCHER, 2002). Portanto, essas
organizacdes onde a fungcdo mais importante € o controle, a gestdo de pessoas se
resume a um conjunto de procedimentos de ajuste do individuo a regras pré-
determinadas e, sua eficiéncia e 0 sucesso sdo assegurados por sua capacidade de
reproduzir procedimentos e rotinas, jA& ndo encontram mais espago para
sobrevivéncia em ambientes competitivos.

Frente a essa situacdo e no momento em que a marcha do mercado
(comandada pelo fenébmeno da globalizacdo gracas a eliminacdo das barreiras
comerciais) determina o rumo e a velocidade das mudancas e transformacdes que
estdo ocorrendo no mundo, tais organizacdes sdo submetidas a uma acirrada
concorréncia, tanto no contexto nacional quanto internacional. Sendo assim, para
gue possam se adequar aos novos tempos, permanecer ativas e, ainda acompanhar
a evolucdo dos acontecimentos, as organizacdes necessitam de rapidas
adaptacOes, estratégias mais modernas e individuos cada vez mais capacitados,
competentes e comprometidos com a organizacdo (COSTA e MORAES, 2007).

A questdo da modernidade tem sido colocada por Gongalves (1997), como
uma forma de destacar a importéancia das organizagbes se prepararem para
enfrentar esse ambiente (competitivo e turbulento), resultante da nova configuracéo
do mercado mundial. A preparacdo consiste na adocdo de estruturas e na

implementacdo de estratégias, politicas e préticas de gestdo que favorecam e
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contribuam com a formacdo de conteddos culturais que estimulem um
comportamento competente e responsavel no @&mbito organizacional. Isto porque, as
ferramentas convencionais e toda a experiéncia acumulada em gestao tém se
mostrado insuficiente para fazer frente as demandas impostas pelo ambiente em
que estdo inseridas. Para reverter essa situacdo € necessario romper com o
passado, abandonar as experiéncias tradicionais e criar novidades visando
encontrar solucdes criativas destinadas a instrumentalizar as organizagées com as
ferramentas e as competéncias que necessitam nesse novo cenario (GONCALVES,
1997).

A modernidade preconiza o reconhecimento e a valorizagcdo do ser humano
de forma integral, bem como sua relacéo e integracdo crescente com a sociedade e
0 meio em que vive (TOURAINE, 1994). Como as organizac¢des sao constituidas de
pessoas que produzem e prestam servicos para si e para outrem, visando satisfazer
o desejo e a necessidade dos clientes e usuarios, assim como atender as
expectativas dos colaboradores, dirigentes e empreendedores; a modernidade
organizacional passa pela interacdo, reconhecimento e valorizacdo dos segmentos
envolvidos, com énfase nos clientes e usuérios, que lhes dédo sustentacdo e
garantem sua sobrevivéncia. Porém, devido a globalizacdo dos mercados e &as
pressdes socio - econdmicas, como cidadania, liberdade e empreendedorismo, para
Albuquerque e Gomes (2003), esses segmentos tém seus valores e necessidades
modificados, passando a exigir das organiza¢cbes, cada vez mais exclusividade,
rapidez, qualidade e diversificagdo dos produtos e servicos que lhes séo
disponibilizados.

Deste modo, para responder as caracteristicas da sociedade moderna, as
organizacdes devem ser 4geis, enxutas e suas atividades devem ser realizadas por
pessoas que tenham amplo conhecimento do negécio e possuam habilidades,
responsabilidades e autonomia para tomar decisdes, em situacées e ambientes
cada vez mais complexos. Isso requer das organiza¢des, uma ampla revisdo dos
modelos tradicionais de gestdo, englobando questdes estruturais, de gestdao dos
negocios e de pessoas (KILIMIK e SANT’ANNA, 2006).

Dentro deste contexto, as estruturas centralizadas e verticalizadas devem
ceder espaco a estruturas descentralizadas e horizontalizadas (com menos niveis
hierarquicos) tornando-se mais flexiveis, melhorando a integragdo, a comunicacao e,

consequentemente as relacdes e os resultados organizacionais. A rigida diviséo e
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rotinizagdo do trabalho devem ser eliminadas. As tarefas fragmentadas e
padronizadas tornam-se integrais e complexas, exigindo que em todos os niveis da
organizagao tenham pessoas com capacidade para pensar e liberdade para criar,
inovar e realizar diversas atividades. A organizacao resultante deste novo contexto é
fundamentada na flexibilidade, autonomia e na diversificacdo e uso de tecnologias
automatizadas flexiveis, para produzir bens ou prestar servicos diferenciados, com
orientacdo e foco no cliente ou usuario. Além disso, deve dar respostas rapidas ao
mercado o que exige um corpo de trabalhadores com perfil gestor (EBOLI, 2001).

Essa transformacédo organizacional ocasiona um forte impacto sobre a gestéo
e no perfil dos gestores e dos colaboradores, exigindo das pessoas uma postura
cada vez mais voltada para o autodesenvolvimento e a aprendizagem continua e,
das organizagOes o esfor¢co para desenvolver trabalhadores com as competéncias
necessarias para enfrentar o novo ambiente. O grande desafio enfrentado por esse
novo tipo de organizacdo para Kilimik e Sant’Anna (2006), sera transformar
empregados de tarefas em profissionais de processo, repensar e redefinir os papéis
dos gestores e dos empregados, reinventar e introduzir novos sistemas de gestéo,
onde o aprendizado seja parte do dia-a-dia das organiza¢fes, além de estabelecer
uma cultura de competéncia e resultado destinada a dar suporte a essa nova forma
de trabalhar.

Nesse Sentido, para responder rapidamente as demandas e garantir o
sucesso das mudancas, as novas organizacbes necessitam cada vez mais de
pessoas capacitadas, comprometidas e envolvidas com 0S processos
organizacionais. O primeiro passo a ser dado nessa dire¢&o, para Avila Filho (1995),
sera investir na mudanca de mentalidade da alta e média gerencia, promovendo seu
desenvolvimento, para que na sequéncia, estes possam desencadear 0 mesmo
processo em toda a organizacéo, dando-lhes condi¢cdes para empreender e crescer.

O desenvolvimento gerencial para Moscovici (1995), consiste num processo
abrangente de interacéo e integragcédo entre o homem, o trabalho e o ambiente intra e
extra organizacional. Compreende o desenvolvimento de competéncias técnicas
(direcionadas ao conhecimento especifico, gerencial e organizacional) associadas
as competéncias interpessoais (orientadas para os niveis individual, grupal e
organizacional). As questdes técnicas envolvem a estrutura operacional, a
atualizacdo e incorporagcao de novas tecnologias aos processos de trabalho, e séo

desenvolvidas através de cursos especificos, experiéncias praticas e treinamentos.
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Nas questdes interpessoais sao trabalhadas as motivacdes e objetivos individuais,
grupais e organizacionais, a problematica da diferenciagcdo e integracdo dos
subgrupos.

Em ambas as situagdes, as pessoas absorvem o conhecimento, desenvolvem
sua capacidade individual (agregam valor social para si) e o transferem para a
organizagao na execucao de suas atribuicdes e responsabilidades, num processo
continuo de troca de competéncias, concretizando as competéncias organizacionais.
Assim, como as competéncias individuais e organizacionais estdo intimamente
relacionadas, o estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado
as competéncias organizacionais. Com esse processo, a organizacao qualifica seus
produtos e servi¢os, agregando valor econdmico, se mantém competitiva, atualizada
tecnologicamente e em condi¢des de enfrentar novos desafios (DUTRA, 2001).

Deste modo, cada organizacdo dependendo de suas condi¢cdes e interesses,
adota o0 modelo de gestdo mais adequado a sua realidade, formula as estratégias
julgadas necessarias para prover o desenvolvimento de seus profissionais, definindo
quais conhecimentos, habilidades e atitudes sdo requeridas e desejaveis
desenvolver, visando o desempenho atual e futuro de suas acdes, estabelecidas no
planejamento organizacional. Porém, para que a organizacdo obtenha éxito, nos
seus objetivos e metas, ndo basta apenas desenvolver as pessoas e recompensa-
las financeiramente. Elas devem patrticipar e contribuir na formulacdo de estratégias,
da elaboragcéo dos objetivos e fixacdo das metas, para que se sintam valorizadas,
comprometidas e se envolvam na busca dos resultados. Além disso, é necessario
reconhecer a importancia do trabalho das pessoas, independente da posicéo
ocupada na organizagao.

O reconhecimento do trabalho, para Dejours (1997) € uma forma utilizada
para avaliar e julgar a atividade e ndo a pessoa. Pode ser feito pelo olhar do colega,
da hierarquia, no julgamento da qualidade do trabalho realizado, sua contribuicdo
para a evolugcdo da organizacdo. O trabalho pode ser reconhecido também,
tornando-o publico ou a sociedade pode fazer o reconhecimento pela qualidade dos
produtos e servicos que lhes sao disponibilizados pela organizacdo. A organizacao
também pode reconhecer o trabalho através de elogios, incentivos a capacitacéo e
qualificacdo, premiacgdes, beneficios, promocdes, ou proporcionando melhorias das
condicdes de trabalho aos colaboradores. O reconhecimento pode ser considerado

um importante fator de motivacdo. Na verdade, ndo podemos moldar as pessoas,
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com planos ou interesses que estejam fora delas. As pessoas devem estar
motivadas, e a motivacdo € um fendmeno continuo, que vem de dentro do individuo
(difere de um para o outro, nunca € definitivamente satisfeito, portanto) nao depende
de nossa vontade (MOSCOVICI, 1995).

Com base nessas questdes, por um lado, surgem teorias de gestédo
participativa, de estilos de lideranca, de geréncia por objetivos, trabalhos em equipe,
entre outras, que abandonam a visao tradicional de como motivar e passam a
empregar o que chamam de fatores motivacionais, oriundos de necessidades n&o
atendidas. Por outro lado, surge também, alternativas de se buscar junto as pessoas
suas necessidades, como forma de obter comportamentos esperados nas relacdes
de trabalho (CASADO, 2002). Contudo, ter uma equipe de trabalho motivada nédo é
tarefa facil, ndo existem férmulas capazes de motivar e manter as pessoas
motivadas. Assim, as organizacfes e 0s gestores de pessoas procuram combinar
uma série de instrumentos e atitudes considerados essenciais ao comportamento
das pessoas, visando satisfaze-las e melhorar o ambiente de trabalho e,
consequentemente, melhorar a qualidade dos bens e servicos produzidos, a
produtividade, a competitividade organizacional. (ARANTES, 1998).

Além disso, como a organizacdo € dinamica e funciona como um sistema,
devido a interdependéncia funcional, das fun¢ces e dos papéis que desempenham
pessoas, grupos e unidades, as quais estao ligadas entre si, em forma de fluxo, mas
que devido a influéncia de fatores internos e externos, necessita de constantes
ajustes e adaptacbes (CHIAVENATO, 2004). Neste caso, a integracdo enquanto
processo dinamico de unificacdo, incorporacédo e ajustamento de diversas partes no
sentido de constituir um todo organizado e institucionalizado € indispensavel. Como
0 processo de integragdo visa o trabalho coletivo, a organizacdo deve encontrar
formas (como, trabalhos em equipe, reunides, seminarios, convenc¢des, programas
de apresentacdo da empresa aos colaboradores novos e atuais, entre outros) para
promover o conhecimento e a adesdo das pessoas a filosofia, objetivos, metas e
normas da organizagcdo, assim como estimular sua participacdo em grupos,
trabalhos em equipes e a cooperacdo entre as pessoas e as unidades da
organizagcdo (ARANTES, 1998).

Nessa direcdo, Eboli (2001), destaca a necessidade das organizacdes
colocarem em prética sistemas educacionais para privilegiar igualmente, o

desenvolvimento de atitudes, habilidades e posturas ao lado do conhecimento

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com

15

técnico e instrumental. Compreende um processo de aprendizagem e troca de
experiéncias necessarias para melhorar o desempenho no trabalho e incrementar
seu impacto nos negocios. E, como o conhecimento evolui rapidamente, as
empresas modernas se transformam em organizacdes educadoras (desenvolvem a
educacdo corporativa) caracterizando seu comprometimento com a educacéo,
capacitacéo e o desenvolvimento das pessoas, consideradas a verdadeira vantagem
competitiva sustentavel. O processo de educacdo deve atender as necessidades da
organizagcdo e o0 desejo dos trabalhadores, desenvolvendo gestores, sujeitos
modernos, dotados mdaltiplos conhecimentos, com ampla capacidade para realizar
suas tarefas e para executar as modificacfes e ajustes quando necessario, visando
alcancar os resultados destinados a melhoria do desempenho organizacional. Esses
sistemas (denominados por Eboli (2001) de Universidades Corporativas) séo
considerados importantes instrumentos para o desenvolvimento de competéncias e

talentos e para seu alinhamento com as estratégias organizacionais.

2.1.1 Indicadores de avaliagdo da modernidade administrativa e da gestdo de
pessoas

As préaticas de modernidade administrativa e de gestdo de pessoas nas
organizagles, que preconizam a importancia de valorizar e de reconhecer o ser
humano com suas competéncias e talentos, por considera-lo o verdadeiro
diferencial competitivo sustentavel, podem ser mensuradas, de acordo Kilimik e

Sant’Anna (2006), com base nos indicadores constantes no Quadro 1.

Quadro 1 - Indicadores de Modernidade Administrativa e de Gestao de
Pessoas

Modernidade Administrativa e das Praticas de gestdo de Pessoas

Indicadores

O sistema de remuneracéo da organizacdo recompensa os atos de competéncia

A organizacéo é fortemente orientada para resultados

Ha um sistema de avaliagdo que permite diferenciar o bom e o mau desempenho

Continua ...
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Continuacdo do Quadro 1 — Indicadores de modernidade administrativa e de gestao

de pessoas.

A organizacao equilibra adequadamente a preocupacdo com resultados financeiros, com as
pessoas e com a inovagao.

As politicas e praticas de recursos humanos estimulam as pessoas a se preocuparem com a
aprendizagem continua.
Os principais critérios para promocado sao a competéncia e a produtividade da pessoa

A organizacdo combina de forma equilibrada a utilizacdo de tecnologias avancadas com a
criatividade das pessoas.
A tecnologia empregada favorece a interagdo entre pessoas e areas.

As politicas e praticas da organizacdo estimulam que as pessoas estejam sempre bem informadas
e atualizadas.
A estratégia, missao, objetivos e metas da organizacéo sao claramente definidos.

As politicas e praticas de recursos humanos da organizacéo estimulam o desenvolvimento pessoal
e profissional.

De modo geral, os empregados sabem o que devem fazer para colaborar com os objetivos da
organizagéo.

Fonte: Adaptado de Kilimik e Sant’Anna (2006, p.88).

A mensuracao do grau de modernidade organizacional possibilita avaliar se a
difuséo do discurso que faz apelo a valorizagédo dos trabalhadores e a necessidade
de multiplas competéncias e exigéncias cada vez mais abrangentes e sofisticadas
sdo acompanhadas por uma modernidade correspondente em termos de beneficios,
melhorias concretas nas condi¢cdes de trabalho e participacéo dos trabalhadores nas

decisdes organizacionais que os afetam ou estejam envolvidos.

3 METODOLOGIA

O presente estudo pode ser caracterizado como uma pesquisa exploratéria e
descritiva com analise quantitativa dos dados (MOTTA-ROTH, 2001).

Os entrevistados foram os ocupantes de cargo de chefia lotados no Hospital
Universitario de Santa Maria (HUSM), sendo que responderam ao questionario (16
chefes da area administrativa, 11 da clinica e 21 da area enfermagem, totalizando)
totalizando 48 chefes de servico, os quais sdo eleitos por voto direto pelos

servidores dos respectivos servigcos e possuem mandato para quatro anos.
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A coleta dos dados ocorreu por ocasido da realizagcdo de um curso promovido
pelo servico de Educacédo Continuada da instituicdo para as chefias de servico, no
més de outubro do ano de 2006. No entanto, antes da distribuicdo do instrumento de
pesquisa, os respondentes foram informados sobre os objetivos do estudo, o0s
principais conceitos envolvidos no tema, prazo para a devolugdo, assim como a
importancia dos resultados, tanto para as chefias quanto para a instituicdo.
Provavelmente, por esta razdo, a devolugdo foi de 100% dos questionarios
preenchidos.

O instrumento de pesquisa foi um questionario composto por 12 questdes,
adaptado de Sant’Anna (2002). Os participantes posicionaram-se numa escala do
tipo Likert, de 11 pontos, com variacdo de zero (totalmente insatisfatério) a dez
(totalmente satisfatorio). A utilizacdo deste tipo de questionario como principal
instrumento para coleta de dados se deve a sua adequacao aos objetivos do estudo
e assegurar certa uniformidade na forma de mensurar as respostas (KILIMNIK, LUZ
e SANT'ANNA, 2003).

Por fim, o tratamento estatistico dos dados envolveu o célculo das média e
mediana, com a utlizagdo da planilha eletrénica Excel. Os resultados foram

apresentados por meio de quadros e gréficos.

4 A PERCEPCAO DAS CHEFIAS DE SERVICO DO HUSM QUANTO
AOS INDICADORES DE MODERNIDADE ADMINISTRATIVA E DE
GESTAO DE PESSOAS

Nesta secdo estdo apresentados os resultados da pesquisa, sendo
evidenciadas, inicialmente, as caracteristicas do caso analisado e posteriormente

apresentados os resultados quanto aos indicadores.
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4.1 Caracterizacao do caso analisado

O Hospital Universitario de Santa Maria (HUSM), vinculado diretamente a
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), localizado no campus universitario,
esta presente na comunidade desde 1970, com o objetivo de contribuir com a
formacdo e aperfeicoamento de recursos humanos, com o0 ensino, pesquisa e
extensdo da universidade, através da assisténcia & comunidade na area de satde. E
0 maior hospital publico do interior do estado do Rio Grande do Sul e o Unico da
regido centro-oeste do estado, a prestar servicos em todas as especialidades
médicas de forma totalmente gratuita a populagéo, através do Sistema Unico de
Saude (SUS).

Com a criacao e hierarquizacdo do SUS, entre o final dos anos de 1980 e o
inicio dos anos de 1990, em razdo de sua estrutura fisica, técnica e operacional, o
HUSM passou a desempenhar a funcdo de centro de referencia regional de alta
complexidade (para uma populagcdo aproximada em dois milhGes de habitantes
oriundos de 134 municipios) no atendimento de gestantes de alto risco, no
tratamento de cancer, em transplantes de medula 6ssea e renal, no tratamento de
diabéticos, a portadores do virus HIV/AIDS, entre outros e, a partir do ano de 2006,
também em cirurgias e procedimentos cardiacos. Estas sdo atividades que
demandam elevados custos, longa permanéncia do paciente no ambiente hospitalar
e profissionais altamente capacitados (HUSM, 2003).

No ano de 2003, foi elaborado e implementado o Planejamento Estratégico,
gue contou com a participacdo dos Diretores, coordenadores, chefias e
encarregados de servicos, além de convidados e voluntarios, quando foram
definidas, a missdo (a razdo de ser do hospital frente a sociedade) que € de
“promover assisténcia, ensino e pesquisa na area de saude, inserindo-se de forma
cidada na sociedade”, e; a visao de futuro (o que o hospital deseja atingir no futuro)
que é “ser referencial publico de exceléncia em assisténcia a saude, ensino e
pesquisa, com a preservagao do meio ambiente”, assim como as diretrizes (que séo
os principios orientadores e canalizadores das decisbes e do desencadeamento das
acbes) que sao: politica de gestdo de pessoas; interacdo com fornecedores;
satisfacdo dos clientes; interacdo com a comunidade; manutencdo da assisténcia a

saude e do ensino publico e gratuito de exceléncia e qualidade e; participagdo ativa
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no processo decisorio nos niveis municipal, estadual e federal. Quanto a elaboracéo
da politica de gestdo de pessoas, foi definido também consultar o corpo funcional na
busca de mecanismos, sugestdes e necessidades voltadas ao desenvolvimento de
pessoal, a integracdo, motivacdo, reconhecimento, avaliagdo de desempenho,
incentivos ao aperfeicoamento, entre outros (HUSM, 2003).

O hospital dispde de 300 leitos, distribuidos em cinco clinicas (cirurgica,
médica, pediatrica, psiquiatrica e toco - ginecoldgica), onde realiza uma média
mensal de 910 internacdes, 14.000 consultas, 64.000 exames e 6.400 servigos
complementares de diagnostico e tratamento. A remuneracdo dos servicos €
efetuada pelo gestor SUS, tomando por base num contrato de metas para baixa e
média complexidade e por procedimento a alta complexidade, o que totaliza uma
importancia média mensal de R$ 2.500.000,00. Montante, que deveria ser destinado
a manutencdo e ao custeio do hospital, mas que devido a falta de pessoal, em
média 30% deste valor é destinado ao pagamento de pessoal terceirizado e bolsas.

Sua estrutura é burocratica, centralizada e hierarquizada. O modelo de gestédo
de pessoas € baseado no cargo, como determina a Lei 11.091 (2005), mas devido
as caracteristicas das atividades de um hospital de ensino e de assisténcia, séo
requeridas multiplas competéncia dos servidores. H4 um déficit histérico de pessoal
e, ndo existe uma politica que contemple a reposi¢do das vacancias, o que ocasiona
em razado das crescentes e complexas demandadas, o aumento de pessoal
terceirizado. Possui um Servigco de Educacgéo, que de forma isolada ou em parceira
com a Pro-reitoria de Recursos Humanos da UFSM, desenvolve programas
eventuais e permanentes de capacitacao e desenvolvimento de pessoas. Conta com
1.260 servidores publicos federais, 350 funcionarios de empresas terceirizadas, 15
contratados pela fundacéo de apoio. Somam-se a estes, 300 bolsas académicas, 85
meédicos residentes, além de alunos estagiarios (HUSM, 2006).

Visando atender de forma qualificada e humanizada as demandas que
crescem e se diversificam rapidamente por diversos motivos (entre eles, problemas
econdmicos e sociais, crescimento populacional e, a descoberta e cura de novas
doencas) o HUSM mantém programas permanentes de capacitacdo e qualificacao
paralelos a processos de qualidade, visando garantir a melhoria continua dos
processos, servicos e do ambiente de trabalho.
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4.2 Resultados quanto aos indicadores

4.2.1 Perfil dos entrevistados

Em relacdo as caracteristicas demogréficas das chefias de servico
pesquisadas observou-se a predominancia de respondentes ser do sexo feminino
com 64,58%, seguido de 35,41 do sexo masculino. Quanto a distribui¢cdo etaria, ha
gue se destacar que 39,58% encontravam-se na faixa de 40 a 49 anos de idade;
29,16% na faixa de 50 a 59 anos; 20,83% entre 30 e 39 anos; 6,25% na faixa de 20
a 29 anos e 4,16% estavam com idade igual ou superior a 60 anos.

No tocante a grau de escolaridade 45,83% possuiam curso de especializacao;
29,16% graduagdo em curso superior; 12,50% curso de mestrado; 6,35% 0 ensino
médio; 4,16% curso de doutorado e 2,08% eram portadores do ensino fundamental.
Constatou-se também, que 91,16% sdo egressos de curso superior, sendo 50% do
Curso de Enfermagem; 16,66% de Medicina; 10,41% de Farmacia. Os demais
respondentes distribuiram-se, de forma aproximadamente igualitaria, entre 0s cursos
de Administracdo, Arquivologia, Ciéncias Contabeis, Economia, Letras e Pedagogia,
gue juntos representam 14,58% do total.

No que se refere a area de trabalho, 43,75% indicaram atuar na enfermagem;
33,33% na area administrativa e 22,91% na area clinica. Em relacdo ao tempo de
servigo na instituicdo, a maioria com 60,41% responderam possuir entre 10 e 25
anos; 27,08 possuiam de 1 a 10 anos e 12,50% estavam na instituicdo ha mais de
25 anos. Cabe ressaltar também, que 50,00% dos chefes de servigo estavam na
funcdo ha menos de um ano; 27,08% entre 1 e 2 anos; 14,58% de 3 a 5 anos e
8,33% ocupavam a funcdo ha mais de 5 anos. Finamente, as chefias indicaram
deter sob sua responsabilidade de 2 a mais de 100 pessoas, entre servidores do
quadro da instituicdo, funcionérios contratados pela Fundacao de Apoio, funcionarios
de empresas terceirizadas, bolsistas e estagiarios.

4.2.2 Percepgao dos entrevistados quanto aos indicadores analisados

No quadro 2 apresenta-se as pontuacgfes atribuidas pelos entrevistados a
cada um dos indicadores de modernidade pesquisados.
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Quadro 2 — Pontuagédo dos Pesquisados ao Conjunto dos Indicadores de

Modernidade Administrativa e das préaticas de Gestdo de Pessoas

Indicadores
Escala V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 |Vv11 |Vi2
0 2 1 7 2 1 5 1 1 1 2 1 1
1 3 2 6 3 3 4 1 0 1 3 2 2
2 5 1 3 2 5 2 5 1 2 2 2 2
3 9 1 4 4 3 2 1 6 4 4 3 3
4 5 10 6 5 3 3 3 4 5 3 1 1
5 9 10 9 12 5 10 9 8 9 6 9 9
6 5 6 1 11 5 8 11 10 8 5 6 6
7 6 13 9 6 12 10 10 10 9 10 13 13
8 4 3 2 1 7 2 6 5 7 10 8 8
9 0 0 0 1 3 1 0 2 0 2 2 2
10 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 3 — Mensuracéao dos indicadores de modernidade administrativa e das

praticas de gestdo de pessoas

Modernidade Administrativa e das Praticas de gestdo de Pessoas Medidas descritivas
N° Indicadores Média | Mediana
V1 O sistema de remuneracdo da organizagdo recompensa 0s atos
de competéncia. 4,45 6,00
V2 A organizacdo é fortemente orientada para resultados.
537 |6,00
V3 Ha um sistema de avaliagdo que permite diferenciar o bom e o
mau desempenho 3,91 2,50
V4 A organizacdo equilibra adequadamente a preocupagdo com
resultados financeiros, com as pessoas e com a inovacgao.
4,87 | 5,50
V5 As politicas e praticas de recursos humanos estimulam as
pessoas a se preocuparem com a aprendizagem continua.
554 | 8,00
V6 Os principais critérios para promog¢ao sdo a competéncia e a
produtividade da pessoa 4,77 3,50
V7 A organizagdo combina de forma equilibrada a utilizagcdo de
tecnologias avancadas com a criatividade das pessoas.
552 |6,50
V8 A tecnologia empregada favorece a interacdo entre pessoas e
areas. 5,70 | 5,00
V9 As politicas e praticas da organizacdo estimulam que as
pessoas estejam sempre bem informadas e atualizadas. 5,60 6,50
V10 A estratégia, missdo, objetivos e metas da organizacdo sao
claramente definidos. 5,60 8,50
V11 As politicas e praticas de recursos humanos da organizagao
estimulam o desenvolvimento pessoal e profissional.
589 8,50
V12 De modo geral, os empregados sabem o que devem fazer para
colaborar com os objetivos da organizagao. 5,85 5,00

Fonte: Dados da pesquisa
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Gréafico 1 — Média dos Indicadores de Modernidade
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As medidas descritivas constantes no Quadro 3, demonstram uma baixa
pontuacdo atribuida pelos respondentes aos indicadores avaliados. Visando
sintetizar a percepcdo dos pesquisados, foram calculadas a média e mediana, do
conjunto dos indicadores, as quais resultaram nos valores de 5,25 e 5,96,
respectivamente, as quais estdo apresentadas nos graficos 1 e 2, respectivamente.
Considerando-se a utilizacdo de uma escala de 11 pontos, com variacao de 0 a 10,
a metade da escala equivale a 5,50, sendo assim a média do conjunto situa-se
abaixo deste patamar e a mediana um pouco acima, o que confirma o baixo grau de

modernidade para nos indicadores investigados.

4.2.2.1 Indicadores de modernidade administrativa e das préaticas de gestdo de

pessoas menos pontuados

Em relacdo as menores, média (3,91) e mediana (2,50), ambas atribuidas ao
indicador V3, que esté relacionado com a existéncia de um sistema de avaliacdo que
permite diferenciar o bom e o mau desempenho. Os resultados tanto da média
guanto da mediana indicam que o grupo considera esta questéo gerencial bastante
insatisfatéria. Realmente ndo existe na instituicdo um sistema para esta finalidade.
No entanto, a Lei n° 11.091/2005 determina que as Instituicbes Federais de Ensino
Superior (IFES), precisam avaliar o desempenho funcional de seus servidores, a
partir de um programa de avaliagdo, que deva funcionar como um processo
pedagdgico e seja realizado mediante critérios decorrentes dos objetivos e das
metas institucionais, levando em conta o carater coletivo do trabalho e as
expectativas dos usuarios, assim como as oportunidades para o servidor ter acesso
a outras atividades, além de obter Progressdo por Meérito Profissional, com a
consequente recompensa financeira. Atualmente, a UFSM esta implementando um
sistema de avaliacdo de desempenho com essas caracteristicas.

Para Dutra (2001), o desempenho compreende trés dimensodes
(desenvolvimento, esforco e comportamento) que interagem entre si. Assim, sua
definicdo e avaliacdo é uma tarefa dificil de ser realizada na gestdo de pessoas, pois
cada uma das dimensfes deve ser tratada de forma diferente, tanto na maneira de
se avaliar como nas a¢des decorrentes da avaliagdo. Mesmo assim, no momento, as

organizagbes misturam as trés dimensdes e ddo mais importancia ao esfor¢co e ao
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comportamento, embora atualmente, o desenvolvimento seja a dimensao mais
importante do desempenho e merece receber uma atencao diferenciada.

A segunda menor média (4,45) foi atribuida ao indicador V1, e diz respeito ao
sistema de remuneracdo da organizagéo e sua relagdo com a recompensa dos atos
de competéncia. Este indicador ficou em patamares insatisfatorios para a média.
Provavelmente a baixa avaliagdo deste indicador, resulte de dois fatores: o primeiro,
devido a existéncia de uma tabela salarial nacional, com base no cargo, quando
todos daquele cargo, independente do seu desempenho, recebem a mesma
remuneracao, e; o segundo, em razao do achatamento salarial, a que os servidores
das IFES vém sendo submetidos ao longo do tempo. Por outro lado, o mesmo
indicador apresentou uma mediana (6,00) considerada satisfatéria, e pode ser
entendida pelas recentes oportunidades de desenvolvimento proporcionadas pela
instituicdo, as quais representaram um incremento na remuneracao, para agueles
gue se desenvolvem, conforme critérios pré-estabelecidos e aplicados pelo advento
da Lei n° 11.091/2005. Percebe-se também, que a baixa pontuacao atribuida ao V6,
0S principais critérios para promoc¢do sdo a competéncia e a produtividade da
pessoa, resultando em uma média de 4,77 e mediana de 3,50, bastante
insatisfatérias. Porém, demonstra certa coeréncia dos entrevistados, com as
respostas atribuidas ao indicador V3, em raz&o da instituicdo ndo dispor ainda de
um sistema de avaliacdo de desempenho, necessario para atender tais critérios.
Por fim, o Gltimo indicador a apresentar média (4,87) insatisfatoria e mediana de 5,5,
razoavelmente satisfatéria, revela que h& pouca preocupacdo por parte da
organizagdo em equilibrar adequadamente os resultados financeiros, com as
pessoas e com a inovagao. Essa percepcao é reforcada por Mello e Tanaka (2001),
guando enfatizam que as instituicdes publicas de salde sdo barreiras a inovacéo,
devido a baixa descentralizacdo e desarticulagdo dos processos, da falta de
profissionais gestores, da predominancia da administracdo classica, da pouca
comunicacdo entre os diversos participantes do processo de gestdo e do pouco
reconhecimento dado as pessoas com menos poder, mas que também contribuem

para o sucesso da organizagao.

4.2.2.2 Indicadores de modernidade administrativa e das préaticas de gestdo de
pessoas mais pontuados
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Quanto aos indicadores mais pontuados pelos participantes da pesquisa,
destaca-se que a maior média atingiu somente 5,89 (V11) e a maior mediana
alcancou 8,50 (V12).

Entre os indicadores mais pontuados, dois deles referem-se a capacitacdo e
desenvolvimento das pessoas. Com maior destaque aparece o V11, as politicas e
praticas de recursos humanos da organizacao estimulam o desenvolvimento pessoal
e profissional, com as melhores média (5,89) e mediana (8,50), seguido pelo V5, as
politicas e préaticas de recursos humanos estimulam as pessoas a se preocuparem
com a aprendizagem continua, com média de 5,54 e mediana 8,00. Destaca-se que,
ambos obtiveram uma média baixa, situada um pouco acima do ponto médio (5,5)
da escala utilizada. Porém, as medianas refletem que mais da metade das chefias
consideram bem satisfatorio o desempenho destes indicadores. Isso revela que os
entrevistados sdo favoraveis as iniciativas da instituicdo, em promover acdes
permanentes de desenvolvimento e estimular, o autodesenvolvimento, considerados
fundamentais na valorizagéo do trabalhador e para o sucesso organizagédo (EBOLI,
2001). Por outro lado, a recente aplicagdo da Lei n° 11.091/2005 reforca a
oportunidade dos servidores melhorarem seu desenvolvimento pessoal e
profissional, acompanhado por melhorias salariais. Ainda nesse raciocinio, o V 9, as
politicas e praticas da organizacdo estimulam que as pessoas estejam sempre bem
informadas e atualizadas, com média 5,60 e mediana 6,50, sdo razoavelmente
satisfatorias, e demonstram coeréncia dos entrevistadas, em relacdo as respostas
atribuidas aos ultimos dois indicadores referidos .

Quanto ao V 10, a estratégia, missdo, objetivos e metas da organizacado sao
claramente definidos, com média 5,60 (razoavelmente satisfatéria) e com a maior
mediana 8,50 (bem satisfatéria), demonstra que os respondentes, em média, tém
pouca clareza sobre a filosofia da organizagcdo, mas em contrapartida, mais da
metade dos pesquisados, tem bastante clareza sobre o tema. Provavelmente neste
grupo, estejam inseridos aqueles que participaram da elaboracdo do planejamento
estratégico e das revisdes periodicas dos seus objetivos e metas. Em relagdo ao V
12, de modo geral, os empregados sabem o que devem fazer para colaborar com os
objetivos da organizacdo, com média 5,85 (razoavelmente satisfatéria) e mediana
5,00 (pouco satisfatdria). Isso revela, na percepcdo das chefias, que os servidores
tém pouco conhecimento sobre a maneira de colaborar com o0s objetivos da

organizagao.
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4.2.2.3 Indicadores de modernidade administrativa e das préaticas de gestdo de

pessoas com pontuacao intermediaria

Entre os indicadores que receberam pontuacdo intermediaria pelos
respondentes, estd o V 8 a tecnologia empregada favorece a interacdo entre
pessoas e areas, com média 5,70 e mediana 5,00, revela que a tecnologia utilizada
contribui pouco com a integracao da organizacdo. Ja no V7, a organizacdo combina
de forma equilibrada a utilizacdo de tecnologias avancadas com a criatividade das
pessoas, com média 5,52 (pouco satisfatoria) e mediana 6,50, os dados revelam a
pouca preocupacdo da instituicdo em equilibrar tecnologia avangcadas com a
criatividade das pessoas. Finalmente, o V 2, a organizacdo é fortemente orientada
para resultados, com média 5,37 e mediana 6,00, demonstra que a organizacdo é
pouco orientada para resultados. Contrariamente, a esses resultados, em pesquisa
realizada por Kilimik, Luz e Sant’Anna (2003), essa variavel apresentou 0s

resultados mais elevados.

5 CONCLUSOES

O estudo buscou analisar os indicadores de modernidade administrativa e das
praticas de gestdo de pessoas, numa instituicdo publica federal de ensino e de
saude sob a 6tica das chefias dos servi¢os. A analise evidenciou por sua construcao
tedrica que os indicadores de modernidade organizacional sdo altamente
relacionados a questdes como desenvolvimento humano nas organizagoes,
educacéao, competéncia, filosofia organizacional, inovagéo, dentre outras questdes.

Na instituicdo estudada, os resultados da pesquisa indicaram que as chefias
nao estdo plenamente satisfeitas com o desempenho geral nos indicadores de
modernidade, ressaltando questbes como avaliacdo de desempenho e um sistema
de remuneracao que possa recompensar atos de competéncia.

Quanto aos indicadores que apresentaram resultados mais satisfatorios,
estdo aqueles que dizem respeito as politicas e praticas de gestdo de recursos
humanos, voltadas ao desenvolvimento e capacitacdo das pessoas, bem como

naguelas que estimulam as pessoas a se preocuparem com o autodesenvolvimento
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e com a aprendizagem continua. Destaca-se também, que os entrevistados
revelaram possuir em média, razoavel clareza sobre a definicdo da estratégia,
missdo, objetivos e metas da organizacdo, embora estes sejam considerados
instrumentos essenciais para 0 envolvimento e comprometimento das pessoas com
os resultados e o0 sucesso organizacional.

Finalmente, para que as préaticas de modernidade administrativas e de
gestdo de pessoas, que preconizam a valorizacdo e o reconhecimento do ser
humano, com suas competéncias e talentos tenham éxito, esse discurso deve ser
acompanhado por uma modernidade por uma modernidade correspondente em
termos de beneficios, melhorias concretas nas condi¢cbes de trabalho e participacao
dos trabalhadores nas decisbes organizacionais que os afetam ou estejam
envolvidos. Surge assim, a importancia da mensuracdo do grau de modernidade

organizacional e da implementacéo de acdes para adequar o discurso a pratica.
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