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RESUMO

Neste estudo objetivou-se analisar a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), instituida pelo Decreto 5.707/06 e compreender como os servidores publicos da
Universidade Federal de Lavras interpretam a politica no ambito da gestdo publica da
instituicdo. Para atender a esse propdésito, fundamentou-se na Teoria do Novo Servigo
Publico, que procura resgatar os Principios Republicanos na gestao publica e que se constitui
como possibilidade objetiva de transformacdo da Administracdo Publica. Adotando-se uma
abordagem qualitativa de natureza tedrico-empirica foi realizada uma pesquisa bibliogréfica e
documental, bem como uma pesquisa empirica por meio de entrevistas. Na PNDP predomina
a visdo tecnocratica da gestdo de pessoas, que tem se revelado bastante restrita para atender os
direitos politicos, sociais, civis e humanos da populagdo. A partir da pesquisa empirica foi
possivel conhecer a interpretacdo dos servidores sobre a politica e os temas relacionados as
categorias teodricas adotadas neste trabalho. Dessa forma, a pesquisa possibilitou apontar
novos elementos que poderdo contribuir para a definicdo de politicas de formacao de agentes
publicos dentro de uma perspectiva humanistica democratica, tendo em vista que as propostas
baseadas no modelo racional/instrumental revelam-se limitadas.
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Desenvolvimento de Pessoas.
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1 INTRODUCAO

No Brasil do século XXI tem sido consolidada a ideia de que o desenvolvimento
profissional dos servidores publicos é imprescindivel para ampliar a capacidade de gestdo das
politicas publicas e melhorar a qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo. Isso
ocorre porque cada vez mais a sociedade demanda da administracdo publica a efetividade nas
suas acOes. Por isso, praticas gerenciais tém sido adotadas amplamente pelos governos, com o
propdsito de superar os problemas do modelo burocratico e alcangar maiores niveis de
eficiéncia.

No escopo da Reforma Gerencial no Brasil foi instituida a Politica Nacional de
Capacitacdo por meio do Decreto Presidencial n® 2.794/1998, tendo como principais
objetivos: melhorar a eficiéncia do servi¢co publico e a qualidade dos servigos prestados;
valorizar o servidor publico, por meio de sua capacitacdo permanente; e adequar o quadro de
servidores aos novos perfis profissionais requeridos no setor publico (BRASIL, 1998). Mas
como tal politica ndo se efetivou, em 2006 foi instituido o Decreto 5.707/06, que revogou o
Decreto anterior e criou a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da administracdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, que retomou 0s objetivos anteriores, mas
também apresentou avancos, como a introducdo no servigo publico brasileiro do conceito de
gestdo por competéncias, que conforme seu artigo segundo é “a gestdo da capacitagdo
orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
institui¢do” (BRASIL, 2006). A partir de entdo, percebe-se que as instituigdes, dentre as quais
as Universidades Federais, tém intensificado as acdes no sentido de promover a capacitacdo
de seus servidores.

No entanto, em razdo do contexto em que foi criada, ainda prevalece a ldgica
instrumental que, como esclarece Ramos (1981), é préopria da sociedade centrada no mercado,
se preocupa somente com os fins, foca apenas o célculo utilitdrio e a maximizacdo dos
resultados.

A visdo gerencial trouxe avangos importantes, especialmente em termos de
profissionalizacdo da gestdo publica e organizacdo do Estado; porém, como esta baseada na
importacdo de métodos e técnicas da iniciativa privada, questiona-se se as praticas dos
negocios funcionam no contexto tdo diferenciado da administracdo publica. Além do mais,
constata-se que ndo s técnicas estdo sendo copiadas, mas também, os valores de mercado
(DENHARDT, 2012).

Em uma perspectiva substantiva da vida humana associada (RAMOS, 1981), a
administracdo publica ndo pode prescindir de valores fundamentais como justica, igualdade e
cidadania. Os valores de mercado podem contrastar fortemente ao que deve ser objetivo
central da administracdo pablica, o bem comum e o interesse publico.

Assim, Denhardt (2012) propde valores republicanos como possibilidade para a
transformagdo da administragdo publica em um ‘“Novo Servigo Publico”. Sdo valores
republicanos o0 bem comum, a cidadania, 0 engajamento civico e a democracia deliberativa. O
Novo Servigo Publico reafirma tais valores na administragéo publica. Dessa forma, entende-se
que, no Novo Servico Publico, as acbes governamentais podem ser mais efetivas e
responsaveis, pois devem ser construidas por meio de processos participativos em que cada
agente puablico tem papel fundamental para o alcance dos anseios da comunidade. Nessa
perspectiva, 0s servidores publicos, além de conhecimentos e habilidades técnicas, precisam
ser formados como cidaddos plenos, conscientes de sua importancia e responsabilidades.

Sendo assim, definiu-se como propoésito desta pesquisa, analisar a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal e compreender como os servidores publicos da Universidade
Federal de Lavras interpretam a politica no ambito da gestdo publica da instituicdo. Para
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atender a estes objetivos considera-se necessario explorar e contrapor os fundamentos tedricos
da Administragdo Publica Gerencial, Republicanismo na Gestdo Publica e Teoria do Novo
Servico Pablico.

2 ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL

Conforme Denhardt (2012), a New Public Management, no Brasil chamada de
“Administracdo Publica Gerencial”, ¢ um conjunto de conceitos conhecido como reinvengéo
do governo e é resultado de um contexto mundial de crise fiscal que ocorreu na década de
1970, levando a necessidade de redefinicdo dos governos para que “funcionasse melhor e
custasse menos” (DENHARDT, 2012, p. 197). As experiéncias positivas da administracdo
gerencial na Nova Zelandia, no Canad4, na Inglaterra e nos Estados Unidos influenciaram
paises do mundo todo nessa tendéncia (DENHARDT, 2012).

Os governos adotaram a abordagem gerencial considerando que poderia romper com
as disfuncdes do modelo burocratico. Por isso, para Secchi (2009, p. 354), a administracdo
publica gerencial pode ser definida como “um modelo normativo pds-burocratico para a
estruturacdo e a gestdo da administracdo publica baseada em valores de eficiéncia, eficacia e
competitividade”. Tem como focos: o cliente, pois considera o cidaddo como um cliente; o
gestor, porque com uma cultura empresarial propicia autonomia e flexibilidade para os
gestores; o resultado e o desempenho, com a insercdo de metas, indicadores e competicdo no
servico publico (MOTTA, 2013).

No Brasil, o processo de reforma gerencial foi iniciado no governo de Fernando
Henrique Cardoso e foi conduzido pelo ex-Ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira. Além das
mudangas na oferta de servicos, a reforma gerencial pretendeu romper com grandes
dificuldades da administracdo publica que geram ineficiéncia atuando na gestdo de pessoas, 0
que pode ser confirmado no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), de
1995, que estabeleceu que “a politica de recursos humanos, fundamentada na valorizagdo e no
desenvolvimento do servidor, constitui tarefa prioritaria para atender as necessidades do
Estado modernizado” (FREITAS et al., 2010, p. 6). Por isso, foram realizadas vérias ac6es
como a revisdo das legislacdes de carreiras com propostas de remuneracdo por mérito e
investimento em capacitacdo, visando ndo somente melhorar os resultados, mas também
resgatar a importancia da funcéo publica. Contudo, como tais objetivos sdo dificeis de serem
colocados em pratica em razdo da complexidade que envolve a gestdo de pessoas no servico
publico, muitas propostas ndo foram concretizadas, como ja havia ocorrido em reformas
anteriores.

Pode-se considerar que a administracdo publica gerencial trouxe importantes
mudancgas para os paises onde foi implementada, no entanto, conforme Salm e Menegasso
(2009), o modelo gerencial ndo atendeu as expectativas de transformar a préatica e a teoria de
administracdo publica. Motta (2013) também corrobora para esse argumento ao constatar que
as praticas privadas resultaram em ganhos modestos para a gestdo publica, porque esbarrou na
crescente burocratizagdo, no excesso de controle e no acentuado legalismo e formalismo.
Outros elementos também sdo elencados, como a dificuldade causada pela descrenca do
cidad&o no servigo publico; o fato de o modelo gerencial trazer valores culturais diversos; e a
desconsideracgdo de questdes politicas na atuacéo dos gestores publicos (MOTTA, 2013).

Como afirma Zwick et al. (2012), a reforma gerencial no Brasil ndo se efetivou
plenamente, pois encontrou como limites caracteristicas culturais, como o autoritarismo, o0
personalismo e o coronelismo, e sua aplicacdo prética foi relativizada. Como argumentam o0s
autores, no caso brasileiro, o modelo se tornou um hibrido, pois possui caracteristicas
concomitantemente burocraticas e gerenciais. Apresenta tracos de gestdo social, mas que
também tem arraigadas as mazelas do patrimonialismo. Como defende Paula (2005, p. 81-82),
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em suas reflexdes “Por uma Nova Gestao Publica”, para se desenvolver a gestdo publica ¢
necessario considerar “a elaboragdo de ideias e praticas administrativas especificas para o
setor publico, a inter-relacéo entre administracio e politica e a democratizagdo do Estado”.

Nesse sentido, Denhardt (2012) também destaca que a racionalidade instrumental que
sustenta a administracdo gerencial ndo garante um ambiente moral para as acles e se o foco
estiver somente na eficiéncia a participacdo democratica pode ser deixada de lado. Valores
humanos sdo substituidos pelo calculo de custos e beneficios, meios e fins (DENHARDT,
2012). Como alerta Ramos (1981), a racionalidade instrumental influencia a conduta do ser
humano como um todo. Para o autor, 0 homem passa a ser visto como coisa, objeto, meio
para atingir metas e objetivos. Como uma pega ou a engrenagem de uma maquina, a sua
capacidade plena ndo € considerada nas organizacGes. Nesse sistema, as pessoas se
relacionam de forma artificial, prevalecendo o individualismo, o que deforma a vida em
sociedade.

Resgatando o valor substantivo da administracdo publica, Denhardt (2012, p. 294)
defende que as organizacGes publicas devem atuar de forma democratica, sendo guiadas por
inclinacGes tedricas em favor do entendimento e do consenso, da comunicagdo e do
envolvimento. Dessa forma, remete-se ao conceito habermasiano de razdo comunicativa. A
racionalidade comunicativa ndo adota postulados técnicos formais; escolhe o caminho do
didlogo entre os atores sociais no processo; assim, acredita no entendimento e ndo na
prescricdo, por meio da linguagem (TENORIO, 2008).

Paula (2005) acrescenta que no modelo gerencial de gestdo prevaleceu a visdo
tecnocrética na politica de recursos humanos. A esse respeito, Tendrio (2008, p. 112)
esclarece que tecnocracia ¢ “a supremacia dos técnicos na coisa publica e nos negocios
privados”. Conforme o autor, o tecnocrata soluciona o conflito entre as racionalidades
instrumental e substantiva de forma acritica adotando “supostos da razdo administrativa em
nome da eficiéncia, da eficécia e da efetividade, ou segundo o mais contemporaneo modismo,
da triade qualidade, competitividade e produtividade” (TENORIO, 2008, p. 52). Sendo assim,
a tecnoestrutura se garante por meio do controle de informacgbes técnicas carregadas de
linguagem codificada e sustentada na crenga da ciéncia como verdade absoluta; énfase dos
processos técnicos sobre os politicos; importancia dos cientistas na organizacdo; e crenca que
todo progresso técnico-cientifico é realizado em prol de toda a humanidade (TENORIO,
2008). Dessa forma, Tenério (2008) considera como grande contradicdo da administracdo
publica o fato de os tecnocratas tomarem decisdes sem consultar o povo, baseados em uma
pretensa racionalidade, mas ndo sdo representantes eleitos; prevalecendo, assim, processos
antidemocréticos.

Retomando os argumentos iniciais que justificam a adocdo de praticas gerenciais no
servico publico, cabe reafirmar que, prestar servicos publicos com eficiéncia e eficacia ndo é
somente uma visdo empresarial, mas também um propdsito democréatico e responsabilidade de
cada agente publico. No entanto, seus valores primordiais ndo podem ficar no segundo plano
com a adocdo de métodos e técnicas da iniciativa privada. Como tratam de valores
republicanos, torna-se pertinente resgatar o Republicanismo e sua importancia para a gestéo
publica e para a sociedade, o que constitui o propdésito da proxima secéo.

3 REPUBLICANISMO NA GESTAO PUBLICA

Empreendendo uma andlise tedrica sobre o termo replblica, verifica-se que possui
sentidos diversos, mas também complementares. Conforme Maricato (2007), republica pode
ter um significado amplo de comunidade politica organizada, mas também pode ser uma
forma de governo. Recorrendo aos classicos da ciéncia politica como Maquiavel, a republica
gue se constitui como o poder plural se opde a monarquia, que é o poder singular; mas, na
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classificacdo moderna de Montesquieu, sdao formas de governo a republica, a monarquia € 0
despotismo (BONAVIDES, 2010). Para Bobbio e Viroli (2002, p. 11) “a republica é uma
forma ideal de Estado fundada sobre a virtude dos cidaddos e sobre o amor pela patria”.

Para Maricato (2007, p. 227), republica também pode ser concebida como teoria
politica da liberdade, que consiste na “auséncia de dependéncia da vontade arbitraria de
outros individuos e total submissdo a leis ndo arbitrarias, elaboradas a partir da participacéo
politica”. Assim, em uma republica os cidaddos devem buscar o esclarecimento e participar
ativamente das decisdes que influenciam suas vidas.

Como afirma Carvalho (2000), o republicanismo classico ou humanismo civico
remonta a Cicero e outros pensadores, como o0s anteriormente citados Maquiavel e
Montesquieu, até Hannah Arendt. Seu fundamento esta na virtude civica, que é a preocupacgéo
com o bem comum e o interesse publico.

Bignotto (2000) também acrescenta que no conceito de republica esta a construcéo de
principios e valores politicos que determinam a atitude das pessoas em sociedade. Esses
valores que devem mover as pessoas sdo: bem comum, virtude, democracia, cidadania,
engajamento  civico, solidariedade, liberdade, igualdade; principios béasicos do
Republicanismo.

O bem comum é um conceito que, na pratica, pode ser deturpado de véarias formas,
mas é preciso concebé-lo como uma virtude. O bem comum é o bem de todos. E o bem que
afeta a todos e que beneficia a todos. Dessa forma, se distingue também do beneficio da
coletividade, pois a coletividade pode se tratar de um grupo especifico. Além disso, o bem
comum independe da vontade individual, porque o individuo pode agir de forma egoista.
Também ndo é a vontade da maioria, porque essa maioria pode estar errada ou pode estar
excluindo o interesse de minorias.

Conforme Carvalho (2000, p. 105), a virtude, outro principio republicano, esta
relacionada a liberdade no sentido positivo de “disponibilidade do cidaddo para se envolver
diretamente na tarefa do governo da coletividade”, que remete as republicas classicas (Atenas,
Roma); o que se contrapde a liberdade dos modernos, que seria a liberdade negativa em que
prevalece o individuo e seus interesses. Como esclarece esse autor, a virtude € a atitude do
cidaddo que se dispde a tratar dos interesses da sociedade, mesmo que isso exija sacrificios.

De acordo com Bignotto (2000), constata-se que a época atual é marcada pela busca
dos interesses individuais em detrimento da virtude civica. O individuo s6 se mobiliza quando
identifica um retorno particular e imediato. Como discute Jasmin (2000, p. 73), em sua leitura
de Tocqueville, “vivenciamos os fendmenos do isolamento e da solid&o social, a apatia civica
e o desinteresse dos cidadaos pela coisa publica”.

Tocqueville (1998) apresenta uma perspectiva que pode ser considerada negativa. Para
0 pensador na sociedade moderna s6 é possivel o interesse e ndo a virtude. Em Jasmin (2000),
verifica-se que para Tocqueville o interesse bem compreendido, desprovido desse sentimento
nobre, é uma virtude Util, na qual o bem-estar publico é condicdo para o bem-estar individual,
ou seja, ao defender os interesses publicos, o individuo também estd defendendo seus proprios
interesses. Por outro lado, a visdo positiva € que o individuo que compreende que 0 seu bem
depende do bem de todos, torna-se mais ativo.

A democracia na concepcao republicana ndo é somente uma forma de governo; esta no
dia a dia, em como as pessoas se relacionam em sociedade. Ndo é a democracia deliberativa
que se restringe ao voto. A democracia do voto da margem para a manipulacdo das massas,
porque cede-se 0 nosso direito para aquele que € eleito. Deliberar ndo é somente manifestar
opinido, é a capacidade do individuo de influenciar o sistema politico. E o poder do cidado
de fazer suas demandas serem atendidas por meio de politicas publicas.

Como discute Jasmin (2000), é a participacdo na esfera publica que define a natureza
politica do governo democratico e ndo o conteldo popular de suas medidas ou formas

5



exteriores de instituicdes. Assim, quanto mais republicanas forem as pessoas, mais
democrético sera o poder (RIBEIRO, 2001, p. 69). No entanto, como destaca Tendrio (2012)
acerca da realidade do pais, o Brasil ainda ndo é uma sociedade republicana, pois ndo ha
ampla participacdo e ndo h4 uma culturadeciséria visando ao bem comum.E essa realidade
ndo é exclusiva do pais.

Para Bobbio e Viroli (2002), o homem ndo é naturalmente virtuoso; por isso a
motivacao para a virtude pode vir de um senso moral, de interesses pessoais legitimos ou pelo
desejo de obter reconhecimento publico. Por outro lado, apesar de destacar os efeitos do
individualismo que isola o cidadao em sua pequena sociedade (familia e amigos), Tocqueville
concebe 0 homem como livre e capaz de mudar o seu destino; assim acredita que ele pode ser
aperfeicoado de forma a predominar a razdo e a vontade (REIS, 2009). Para Tocqueville, ha
“a necessidade de forcar, de arrancar, de tirar os homens da observagdo de si mesmos”, por
1sso € necessario “fortalecer a capacidade de cada um pensar, agir e sentir por si mesmo no
espaco publico de convivéncia” (REIS, 2009, p. 104).

A partir desse entendimento, Reis (2009) também reforca que é importante analisar 0s
limites e possibilidades de formacgéo dos cidaddos buscando a relacdo entre a educacdo de
modo geral e a atuacdo nos espacos para experiéncia politica pratica. Assim, constitui-se um
desafio promover a consciéncia civica, mas é um desafio possivel ao se compreender o que
move o individuo.

Perry (2007), revisitando a obra de Frederick Mosher intitulada Democracy and the
Public Service, de 1968, se propbe a avaliar o estado da democracia no contexto
contemporaneo do servigo publico. O autor afirma que as novas caracteristicas do servico
publico que deveriam promover e consolidar sistemas democraticos, na verdade representam
desafios para a democracia. O servico publico atualmente desconhece seu papel, assim o
mercado exerce poder preponderante nas novas estruturas de governanca (PERRY, 2007);
dessa forma, ndo se garante o interesse publico porque interesses comerciais podem ser
conflitantes. Outra questdo apontada pelo autor é que as novas configuragcdes do servico
publico, mais flexiveis, podem romper com ligacGes entre cidadaos e servidores publicos. Ao
invés de comunidade, existem redes construidas essencialmente em compromissos calculistas.
No entanto, deveriam ser refor¢cados o comprometimento, o sentimento de pertencimento e a
solidariedade para a construcdo do bem comum.

De acordo com Perry (2007), ao analisar a relacdo entre o servico publico e a
democracia americana, Mosher (1982) apud Perry (2007) identificou quatro premissas basicas
para analise que podem ser expandidas para outros contextos. Primeiramente, destaca o fato
de que as decisdes e o comportamento do governo exercem grande influéncia na sociedade.
Segundo, que essas decisdes e comportamentos sdo fortemente influenciados por funcionarios
administrativos ndo eleitos. Depois destaca que os tipos de decisbes e comportamentos
tomados dependem das capacidades, das orientacBes e dos valores dos funcionarios publicos.
Por fim, esclarece que esses atributos dependem de suas origens, formacao, educacédo e suas
atuais associacdes (MOSHER, 1982 apud PERRY, 2007). Dessa forma, reforca-se o
argumento de que para exercer seu papel de protagonista, o servidor publico deve apresentar
competéncias técnicas, mas também valores de conduta coerentes com a responsabilidade de
sua fungdo.

Assim, compreende-se que a formagdo dos agentes publicos é imprescindivel para a
consolidacdo de um Estado democratico de fato, que visa ao bem estar, ao progresso e ao
desenvolvimento da sociedade. Conforme Sullivan (2004) apud Perry (2007) é preciso
restabelecer na vida profissional a fuséo entre a competéncia técnica, a consciéncia civica e o
proposito. Desse modo, serda tratado na se¢do a seguir sobre a teoria do Novo Servico Publico
proposto por Denhardt e Denhardt (2000) que retoma o papel central dos cidaddos e do
interesse pablico na administragéo publica.



4 O NOVO SERVICO PUBLICO

Originario de uma perspectiva humanistica democratica na administracdo publica, o
Novo Servigo Publico € um modelo de gestdo fundamentado na promocéao da dignidade e na
reafirmacdo dos valores da democracia, da cidadania e do interesse publico enquanto valores
principais da administracdo publica (DENHARDT, 2012). Dessa forma, difere-se
substancialmente da Administracdo Publica Gerencial, pois ndo se trata somente de
formulacGes a partir de experiéncias da iniciativa privada, mas sim procura resgatar o valor
préprio do servigo publico.

Conforme Salm e Menegasso (2009), o Novo Servi¢o Publico € um modelo ainda
emergente, mas que remonta as décadas de 1970 e 1980, em que se destaca a contribuicdo dos
autores: H. George Frederickson, Carl J. Bellone, Lloyd G. Nigro, Frederick C. Thayer, Ross
Clayton, Michael M. Harmon, David K. Hart, Robert B. Denhardt, do brasileiro Alberto
Guerreiro Ramos, e outros. No entanto, sua base epistemoldgica foi apresentada somente em
2000, com a publicagdo do artigo “The new public service: serving, not steering” por
Denhardt e Denhardt (2000). Em 2012, Denhardt também publicou o livro intitulado “Teorias
da Administragdo Publica” em que faz um resgate do desenvolvimento da teoria da
administracdo publica com a perspectiva da tradigdo substantiva e sintetiza as proposicdes
para o Novo Servico Publico.

De acordo com Andion (2012), essa perspectiva ndo enfatiza somente o melhor
desempenho do Estado na prestacdo do servigo publico, mas pretende estabelecer novos
padrGes de relacdo entre Estado e sociedade, destacando a importancia das dimensdes politica
e institucional da gestdo.

Para Salm e Menegasso (2009, p. 107), no Novo Servico Publico, h4a o entendimento
de que “o ser humano ¢, antes de mais nada, um ser politico que age na comunidade”, e essa
comunidade, articulada politicamente, demanda a a¢do do cidad&o para a construgdo do bem
comum. Nesse sentido, Andion (2012) também afirma que o Novo Servico Publico esta
baseado nos modelos de comunidade e de sociedade civil, que valoriza o poder local. Para a
autora, esse modelo também se fundamenta no humanismo organizacional e na teoria do
discurso, “que ddo importancia ao didlogo e a mediagao entre diferentes agentes que atuam na
esfera publica” (ANDION, 2012, p. 10). Também para Costa e Salm (2006, p. 6), esse modelo
resgata dimensdes esquecidas pelos seus antecessores, ou seja, “a dignidade humana, a
confiangca, 0 sentimento de pertencimento, a preocupagdo com 0S outros, O Servigco e a
cidadania suportado por valores compartilhados e pelo interesse ptblico”.

Conforme Denhardt (2012) para se alcancar o interesse publico, as decisdes ndo
podem se concentrar no administrador, como se ele fosse um empreendedor individual; o
administrador publico tem o papel fundamental de garantir uma governanca democratica
articulando a participacdo de outros atores: cidadaos, grupos, representantes eleitos e outras
instituicdes. Valores democraticos devem estar tanto nos resultados quanto nos processos
institucionais. Nessa perspectiva, a Administracdo Publica torna-se coprodutora do bem
publico (ABREU; HELOU; FIALHO, 2013).

Outra questdo fundamental é que nessa nova visao o foco ndo esta nos consumidores,
porque os consumidores pensam somente em satisfazer seus desejos e vontades imediatas
(DENHARDT, 2012). O foco € o cidaddo, porque, para um cidaddo, o que importa é o bem
comum e suas consequéncias de longo prazo. Esse cidaddo ndo tem somente direitos e
deveres, mas também responsabilidades frente ao coletivo, assim deve participar na solucéo
de questdes publicas (DENHARDT, 2012).

De acordo com Salm e Menegasso (2009), o Novo Servigo Publico ainda carece de
elaboracdo para que possa ser implementado, pois sdo necessarias praticas administrativas
mais consistentes. Mas, afirmam também que “a proposta do novo servigo publico ¢ credora
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de estudos exaustivos, por seu alcance, profundidade académica e possibilidade objetiva de
ser desenvolvida na pratica da administragdo publica” (SALM; MENEGASSO, 2009, p. 108).

Para Abreu, Helou e Fialho (2013) as experiéncias em coproducdo do bem publico,
como proposto no modelo do Novo Servico Publico, ainda s&o recentes e limitadas a instancia
de deliberacdo como nas audiéncias publicas e nas plataformas e-gov. Contudo, € possivel
constatar a ampliacdo dos espagos de participacdo da sociedade civil, 0 que ocorre nas
cooperativas, nas organizacfes sociais, nas redes interorganizacionais e nas Parcerias Publico-
Privadas (PPP), por exemplo (ABREU; HELOU; FIALHO, 2013).

E preciso destacar que conforme Denhardt (2012), o Novo Servico Pulblico ndo
significa um rompimento com os outros modelos, mas sim a redefinicdo do campo da
Administracdo Publica para que inclua as abordagens anteriores e seja compreendido como
um processo, mas cuja énfase esteja na natureza politica desse processo.

Dessa forma, enquanto a Administracdo Publica Gerencial centraliza-se numa viséo
instrumental propria da sociedade de mercado, 0 Novo Servigo Puablico se interessa pelas
questdes da cidadania e da comunidade. Nessa perspectiva, o foco ndo esta no consumidor
com seus autointeresses imediatistas, mas sim no cidaddo que persegueo interesse publico, o
interesse de todos. Este cidaddo procura servir participando das decisbes publicas de forma
engajada e comprometida, visando ndo somente o bem préprio, mas também o bem comum.
Para isso, mais do que estruturas hierarquicas tradicionais, sdo necessarios novos desenhos
organizacionais que propiciem uma governanca democratica em rede. Sendo assim,
compreende-se neste trabalho que essa perspectiva humanistica que retoma os valores
republicanos no servico publico, apresenta-se como uma possibilidade objetiva de
transformacédo da Administracdo Publica.

Desse modo, conclui-se o referencial tedrico adotado neste estudo. Serdo apresentados
na secdo a seguir os procedimentos metodoldgicos que foram adotados para a execugdo da
pesquisa.

5 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste estudo adotou-se uma abordagem qualitativa de natureza tedrico-empirica. A
pesquisa qualitativa revelou-se mais apropriada, pois “enfatiza os aspectos subjetivos da
atividade humana focando o significado, e ndo a mensuragdo de fendmenos sociais”
(COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 59). Definiu-se como método de pesquisa o estudo de caso, que
permite compreender fendmenos sociais complexos, preservando as caracteristicas holisticas
e significativas dos eventos da vida real (YIN, 2005).

Foi definida como primeiro objetivo especifico, a andlise da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, sua concepcdo e seu processo de implementacdo. Esse
conhecimento revelou-se importante para compreender o contexto da politica e como esta se
concretiza na gestdo publica das instituicfes. O segundo objetivo especifico é confrontar as
diretrizes da Politica com a Teoria do Novo Servico Publico, com os principios do
Gerencialismo e do Republicanismo, bem como com as interpretacbes dos servidores da
universidade em estudo.

Definiu-se como universo de pesquisa 0 conjunto de servidores técnico-
administrativos da Universidade Federal de Lavras. A escolha dessa institui¢do justificou-se
pelo acesso dos pesquisadores, que também sdo servidores da universidade, além da politica
se materializar em agdes internas por meio da Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoas da Instituicdo.

A coleta de dados foi realizada em duas etapas. Na primeira etapa, visando alcancar o
primeiro objetivo especifico, foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre a politica. Foram
consultadas as bases de dados eletrénicas do Portal de Periodicos da Coordenacdo de
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Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), a Biblioteca Digital de Teses e
Dissertacdes do Instituto Brasileiro de Informacgdo em Ciéncia e Tecnologia (Ibict) e a base de
dados do Google Scholar. Para apresentar a instituicdo pesquisada e suas agdes de
desenvolvimento de pessoas, executou-se uma pesquisa documental. Foram utilizados
documentos disponibilizados no endereco eletrénico da universidade como o PDI (2011-
2015) e o Plano de Capacitacdo dos Servidores — 2014, além de Relatérios de Capacitacéo e
dados funcionais dos servidores técnico-administrativos.

Na segunda etapa da coleta de dados procedeu-se uma pesquisa empirica utilizando da
técnica da entrevista, face a face, com roteiro semiestruturado dividido em cinco partes: Perfil
do entrevistado, Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, Gerencialismo,
Republicanismo e Novo Servico Pablico, com um total de 20 perguntas.

Foi definida uma amostra intencional entre aqueles servidores que participaram dos
cursos de capacitacdo no periodo de 2010 a 2013, tendo em vista a probabilidade de
conhecerem melhor a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Apds o tratamento
dos dados secundarios fornecidos pela instituicdo, com a finalidade de diversificar a amostra,
procedeu-se a classificacdo desses servidores por tempo de servigo, por classe do cargo e por
género, sucessivamente. Dessa forma, resultaram 18 grupos de servidores. Por fim, foi
escolhido um servidor de cada grupo, por meio de sorteio, evitando-se selecionar servidores
do mesmo setor. Sendo assim, foram entrevistados 18 servidores. Os participantes foram
identificados somente por meio de codigos.

Para a analise dos dados qualitativos foi adotada a técnica de andlise de conteudo

Na sequéncia sdo apresentadas as analises e discussbes dos dados obtidos.

6 A POLITICA NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL NAS IFES

A principal diretriz da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal € incentivar,
assegurar, apoiar, promover e estimular o desenvolvimento permanente do servidor publico,
por meio da gestdo por competéncias. Dessa forma, a partir da definicdo dessa politica
verifica-se a intensificacdo de investimentos e de esforgcos para a efetivacdo de acGes voltadas
para a capacitacdo de servidores, porém as instituicdes estdo em estagios diferenciados de
implementacdo da politica, especialmente, no que tange a gestdo por competéncias
(BRANTES, 2012; OCDE, 2010; PANTOJA; IGLESIAS, 2013; FREITAS et al., 2010;
FREITAS, 2012).

Burigo e Laureano (2013) atribuem as dificuldades e incertezas na implantacdo do
modelo ao fato de ser relativamente recente e complexo. De acordo com os autores, ha
incertezas com relacdo a factibilidade e a maneira de se aplicar esta proposta no servigo
publico. Como esclarece Brantes (2012), a gestdo por competéncias remonta ao inicio da
década de 1980 e, assim como a maioria da teoria de gestdo de pessoas, esta baseada em
praticas empresariais.

Sobre o processo de implementacdo da PNDP verificou-se que outros problemas
também tém dificultado o éxito da politica. Constatou-se que em sua formulacdo ndo foram
consideradas as especificidades dos 6rgdos a que se destina. No &mbito da politica estdo, por
exemplo, empresas publicas e agéncias reguladoras com carreiras mais enxutas e que por isso
registram experiéncias positivas, mas também estdo as Instituicbes Federais de Ensino
Superior — as IFES, que possuem em seus quadros de pessoal nada menos que centenas de
cargos diferentes, em ambientes organizacionais diferentes, cada qual demandando
competéncias gerais e especificas. De acordo com pesquisa realizada por Freitas (2012) entre
13 IFES mineiras, a maioria ndo empreendeu nenhuma agdo para a implantacéo da gestéo por
competéncias.



Além disso, é necessario alinhar a politica de capacitacdo ao planejamento
institucional, pois de outra forma ndo se alcanca os resultados esperados (BURIGO E
LAUREANO, 2013). Estes autores defendem que a gestdo por competéncia deve envolver a
gestdo como um todo e ndo somente a &rea de pessoal, 0 que justifica maior atuagdo na
formacéo de gestores.

Outra dificuldade s&o as restri¢des legais no servigo publico. Os cargos engessados sao
um obstaculo a efetivacdo do desenvolvimento profissional. Questiona-se como é possivel
implementar a gestdo por competéncia, base da politica, em estruturas altamente
burocratizadas (BURIGO; LAUREANO, 2013). A OCDE (OCDE, 2010) reconhece avangos
em alguns o6rgdos, mas também constata que € necessdrio desenvolver conceitos
compartilhados e romper com as limitacbes de uma estrutura legalista do servi¢co publico.
Para isso, considera-se que € fundamental a atuacdo mais efetiva do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, por meio do Comité Gestor, de forma a integrar diversos
Orgdos para os objetivos comuns.

Também com a politica se pretende incentivar a formacdo continuada, mas ndo se
viabiliza o afastamento dos servidores técnico-administrativos para dedicacdo temporaria aos
estudos (FREITAS, 2012). Os servidores encontram grandes dificuldades ao conciliar
estudos, trabalho e vida familiar. E fundamental que sejam garantidas condicdes para que 0
servidor alcance niveis superiores de formacdo, de outra forma o incentivo ndo se concretiza.

Por outro lado, Souza (2009) destaca que muitos servidores se acomodam com o0
tempo e participam de cursos somente movidos por interesses particulares, e nao por
interesses institucionais. Como esclarece Pires et al. (2005, p. 12), € um grande desafio para a
gestdo de recursos humanos no servigo publico “a construcdo de mecanismos efetivos de
motivagdo dos servidores”. Por isso, é tdo importante que as instituicdes apoiem as iniciativas
positivas em seu quadro de pessoal.

Além do mais, é possivel verificar que a PNDP considera a dimensdo econdmico-
financeira da gestdo, pois traz recomendacdes sobre destinacdo de recursos, orgamentos.
Também trata da dimensdo institucional-administrativa, pois define como os 6rgaos devem se
articular para alcancar os objetivos, distribuindo responsabilidades. Mas a dimensao
sociopolitica, que envolve a relacdo entre o Estado e sociedade, que incluiria a participacdo do
cidaddo na gestdo publica, ndo € considerada. A PNDP adota uma visdo tecnocratica da
politica de recursos humanos, que desconsidera a importancia dos processos politicos,
prevalecendo processos antidemocraticos.

Por fim, ap6s nove anos do Decreto n° 5.707/2006, ndo é possivel afirmar que foi
atingido seu objetivo fundamental de melhorar os servigcos prestados. Considera-se que
favoreceu a formacdo continuada, mas questiona-se se as acdes empreendidas apenas
proporcionaram a melhoria salarial. Sendo assim, considera-se que essa politica deve ser
reformulada, a fim de atender o propdsito a que se destina.

6.1 Acdes de Desenvolvimento de Pessoas na UFLA

A Universidade Federal de Lavras, situada no sul de Minas Gerais tem se destacado no
cenario nacional e internacional pela sua producdo cientifica e pelos recorrentes sucessos em
avaliagdes, como no caso do Indice Geral de Cursos (IGC) do Ministério da Educacio (MEC)
e do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep). Em 2007,
a UFLA estava em 14° lugar, boa posic¢ao considerando o grupo avaliado de institui¢cdes. Mas,
ocorreram grandes avancos e nos ultimos quatro anos consolidou-se como uma das trés
universidades mais bem avaliadas do Brasil.

Fundada em 1908 como Escola de Agricultura de Lavras, em 1963 foi federalizada e
em 1994 transformada em Universidade Federal de Lavras. Em 2007 teve inicio um periodo
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de grande expansao na instituicdo em razdo de sua insercdo no REUNI, e oferece atualmente
32 cursos de graduacao presenciais, cinco cursos de graduacdo a distancia e 54 cursos de pés-
graduacdo. Conta em seu quadro permanente de servidores com o total de 537 docentes e 504
técnicos administrativos para atender 14569 alunos de graduacdo e pds-graduacdo em cursos
de diversas areas do conhecimento.

Na instituicdo a partir da Politica também foram empreendidas vérias acdes para a
maior capacitacdo profissional de seus servidores, por meio de sua Pro-Reitoria de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoas, das quais se destacam:

Acdes de desenvolvimento de pessoas na UFLA

2006: Criacdo do Programa de bolsas para os cursos de Especializacdo da instituicdo.

2007: Realizacéo de programa de treinamento que mobilizou 90% dos servidores TAs da instituicéo,
proporcionando além de atualizacdo profissional, interacdo, troca de experiéncias e socializacao.
2009: Realizacdo de projetos importantes visando capacitar melhor os servidores e inseri-los como
agentes e parceiros nos programas estruturantes e ambientais da instituicéo.

A partir de 2010: Implementagdo dos Planos Anuais de Capacitacdo em conformidade com a PNDP.
Nestes planos sdo oferecidos varios cursos nas linhas de desenvolvimento: gestdo, iniciacdo no
servico publico, formacdo geral e formacdo especifica e as propostas estdo alinhadas com o
planejamento estratégico da Universidade.

2013: Criacdo do Programa de Apoio a Qualificacdo de Servidores TAs, que disponibiliza apoio
financeiro aos servidores que estudam em instituicfes privadas.

Programa Institucional de Formacdo de Docentes — Prodocente, visando a formacéo continuada de
docentes no que se refere a préaticas pedagogicas.

Diversos cursos em parceira com a Pré-Reitoria de Extensédo e Cultura.

Programas de Mestrado Profissional que os servidores tém a oportunidade de participar.

Quadro 1 Acdes de desenvolvimento de pessoas ha UFLA
Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

A instituicdo ainda ndo implementou a gestdo por competéncias, 0 que se deve a
diversos fatores como a prépria dificuldade em razdo da complexidade da ferramenta.
Verificou-se também que predomina a racionalidade instrumental na elaboragdo dos planos
anuais de capacitacdo, o que esta em conformidade com a politica governamental. A maior
parte dos cursos visa treinar o servidor para desempenhar uma funcédo especifica. No entanto,
hd uma orientacdo geral no sentido de promover valores fundamentais da administracéo
publica, o que estd expresso na apresentacdo do Plano de Capacitacdo dos Servidores da
UFLA para o ano de 2014:

[...] desejamos que o ambiente de aprendizagem proporcionado pela UFLA,
mais do que reconhecer e valorizar as pessoas que aqui trabalham, consiga
desenvolver o senso de responsabilidade, o comportamento ético e a
consciéncia cidada, desejaveis a todo servidor publico comprometido com o
bem-comum (UFLA, 2014, p. 5)

Além disso, o tema e o contetdo de diversos cursos também procuram resgatar valores
e transformar 0 modo de pensar e agir dos agentes publicos. Da mesma forma, a educacgéo
formal, apoiada e incentivada pela instituicdo, em seus diversos niveis, também promove néo
somente a formacdo técnica, mas também a formagéo social do individuo, o que pode resultar
na emancipagéo social.

A seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa empirica buscando conhecer a
interpretacdo dos servidores da UFLA a respeito dos temas tratados neste trabalho.
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6.2 A PNDP na Avaliacado dos Servidores da UFLA

Inicialmente foi questionado aos participantes da pesquisa se conhecem as diretrizes
do Governo Federal para a gestdo de pessoas. A maioria dos entrevistados relatou total
desconhecimento. Percebe-se que os servidores tém mais conhecimento sobre legislacGes
especificas da carreira. Ao responder esta pergunta, 0s entrevistados comentaram a respeito da
politica interna da instituicéo.

Como a ampla divulgacdo das acGes trata de uma diretriz da politica foi questionado
também se as acdes sdo bem divulgadas e se atendem as necessidades profissionais. A maior
parte dos entrevistados afirmou que sim. No entanto, foi apontado por alguns entrevistados
que € necessario realizar cursos em areas especificas também.

Foi questionado se o0s entrevistados continuariam participando de cursos de
capacitacdo mesmo que a carreira ndo proporcionasse mais condi¢fes para melhoria salarial.
Todos os respondentes afirmaram que sim e 0s comentarios foram muito positivos.
Demonstraram valorizar o conhecimento, independentemente do retorno financeiro. Por outro
lado, foi levantado que a carreira deveria propiciar mais formas de incentivo.

6.3 O Gerencialismo na Avaliacéo dos Servidores da UFLA

Questionou-se como é possivel trabalhar de forma mais eficiente no servico publico.
Parte dos entrevistados enumerou fatores especificos de seus ambientes de atuacdo. Alguns
entrevistados apontaram como dificuldade o excesso de trabalho e a limitagdo de ‘mao-de-
obra’. Foi também destacado como um entrave para a eficiéncia no servico publico a
burocracia em procedimentos, como € o caso do processo de compras publicas. Foram
também mencionados a importancia do planejamento e da capacitacdo para a maior eficiéncia.
Mas foi recorrente nas falas dos entrevistados referéncias a importancia do comprometimento
do servidor publico.

Todos os entrevistados em algum ponto da entrevista manifestaram grande
insatisfacdo com a imagem negativa do servidor publico. Mesmo reconhecendo que algumas
pessoas atuam de forma negligente, justificam que se trata da minoria.

Também se procurou relacionar a atividade desempenhada pelo servidor com o0s
objetivos da Universidade. Em geral percebe-se que os entrevistados sdo bastante conscientes
de seu papel para a organizagdo como um todo, o que lhes proporciona satisfacdo pessoal.

Quando os entrevistados foram questionados sobre a forma de atuacdo se era mais
intuitiva obedecendo a chefia ou se havia metas/resultados claros a serem alcancados, as
respostas foram variadas. Alguns entrevistados afirmaram que ndo possuem metas. Poucos
atuam com planejamento. Percebe-se também que em alguns casos ndo ha um entendimento
correto do que sdo metas.

6.4 O Republicanismo na Avaliacéo dos Servidores da UFLA

Foi questionado quais valores sdo importantes no servico publico. O interesse publico
ou o privado? Todos os respondentes afirmaram que o interesse publico € mais importante. As
falas dos respondentes foram em defesa de valores como: ética, compromisso com a
legalidade, com a moralidade, justica, imparcialidade, respeito, honestidade, transparéncia,
cordialidade e comprometimento.

Procurando perceber o grau de engajamento do servidor, foi questionado se o
entrevistado participa de instancias deliberativas. Alguns entrevistados demonstraram possuir
consciéncia civica, pois reconhecem a importancia da participacéo para a constru¢do do bem
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comum e sentem-se realizados por isso. Contudo, a maior parte dos entrevistados afirmou que
participa, porém de forma bem restrita.

O senso de proposito € importante no republicanismo, por isso foi questionado se o
entrevistado considera o seu trabalho edificante. Alguns entrevistados encontraram
dificuldades ao ingressarem no cargo, mas todos os entrevistados concordaram que sim,
demonstrando grande satisfacdo atuando na instituicdo, o que talvez ndo ocorreria em uma
empresa privada.

6.5 A Teoria do Novo Servico Publico na Avaliacao dos Servidores da UFLA

Foi questionado aos entrevistados: VVocé ja atuou em empresa privada? Em qué o
trabalho em organizagdes publicas é diferente do trabalho no setor privado? A maioria dos
entrevistados tem experiéncia em empresa privada também. Foram apontados varios fatores
como:estabilidade, nivel de cobranca, finalidade, nivel de comprometimento, condigdes de
trabalho eremuneracéo.

Foi questionado também que eficiéncia é comumente considerada como medida de
sucesso de uma organizacdo. Que outros conceitos podem ser considerados medidas de
sucesso em Orgdos publicos? Os entrevistados apontaram a transparéncia, a responsabilidade,
a qualidade, a cidadania, o profissionalismo e outros.

Sobre a forma de tomada de decisdo, se devem ser centralizadas, descentralizadas ou
compartilhadas, a maior parte dos entrevistados também concorda que as decisfes devem ser
compartilhas.

Por fim, foi questionado: VVocé como cidadao esta satisfeito com os servicos publicos
prestados a populacdo? Uma expressdo recorrente na fala dos entrevistados foi “deixa muito a
desejar”. A maioria dos entrevistados ndo est4 satisfeita e hd consenso de que algumas areas
tém muito para melhorar, principalmente salde, seguranca, transporte e educagao no ensino
fundamental e médio.

7 CONSIDERACOES FINAIS

De forma geral, é possivel avaliar que os servidores entrevistados desconhecem a
PNDP, mas valorizam muito a capacitacdo para o desenvolvimento profissional e melhoria
dos servigos prestados.

Entende-se que incentivos financeiros sdo importantes, mas se o servidor publico
compreender a importancia de sua fungdo para construgdo do bem comum, e assim a
recompensa for considerada em termos do beneficio que seu trabalho proporciona a sociedade
como um todo, ndo faltard estimulo, e a conduta do trabalhador sera adequada. Por isso,
defende-se que, para a construcdo de um Novo Servico Publico, ndo somente competéncias
técnicas devem ser desenvolvidas nos servidores, mas também valores morais e ideoldgicos
comprometidos com a coproducdo do bem comum.

O perfil do agente publico deve ser equivalente ao homem republicano, aquele que ndo
se corrompe, que pensa além de seus interesses individuais e se importa com as questdes
publicas, atuando de forma engajada para a solucdo de propodsitos socialmente definidos.
Nesse sentido € preciso desenvolver ndo somente o saber-fazer, mas especialmente o querer-
fazer. Como Tocqueville nos ensina, sim ¢ possivel “educar para a liberdade”; forgar,
arrancar, tirar os homens do individualismo que domina a sociedade moderna. Para isso é
necessario fortalecer a capacidade reflexiva. Como esclarece o pensador, educar nao é
somente adquirir conhecimento, mas sim um processo de formacéo para desenvolver a razéo e
a virtude.
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Sendo assim, considera-se que € essencial planejar melhor as atividades de
capacitacdo, desde a escolha dos contetdos a serem abordados, para que sejam incluidos nos
programas temas que promovam a consciéncia cidadd, até a metodologia a ser adotada para
que inclua técnicas que propiciem a reflexdo e o debate.

Além disso, é fundamental conhecer as potencialidades dos profissionais que atuam no
0rgdo e possibilitar a sua aplicacdo. Também as instituicGes devem atuar no sentido de
ampliar os espacos para exercicio da acdo politica e incentivar essa participacdo. A cidadania
deve ser aprendida na pratica.

Confrontando-se a PNDP com a Teoria do Novo Servico Publico e os Principios
Republicanos e com as interpretac6es dos servidores da UFLA, evidencia-se que enquanto a
politica esta distanciada da proposta humanistica democrética, a opinido dos servidores vai ao
encontro do que esta defende. Os servidores entrevistados reforcaram a necessidade de se
valorizar a funcdo publica e reconhecem como fundamental o0 comprometimento, bem como o
sentimento de pertencimento e a solidariedade para a constru¢do do bem comum.

No entanto, identifica-se como uma limitacdo deste trabalho que essa investigacao se
restringiu & perspectiva do servidor publico. Foi assim definido em razdo da limitagdo de
tempo e recursos para a concretizagdo da pesquisa. Desse modo, sugere-se para pesquisas
futuras englobar os gestores e a comunidade universitaria que usufrui dos servicos prestados
por estes agentes. Também se verificou que as instituicdes apresentam realidades bastante
diferentes. Desse modo, sugere-se analisar outros casos e compara-los.
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