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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar os principais problemas existentes na administragdo de uma organizagao
do setor publico, a partir das perspectivas de um gerente. Deste modo, sob o ponto de vista ontolégico, pode-se
afirmar que este estudo esté situado dentro do paradigma interpretativo (Morgan, 1980) e utilizou a epistemologia
sugerida por Seidman (1998) para a coleta de dados por meio do método de trés entrevistas. Assim, os problemas
encontrados foram agrupados em quatro tépicos: cultura da organizagéo, recursos humanos, rotinas de trabalho
e estrutura fisica. A relagio entre os problemas gera as seguintes consequéncias: a perda de conhecimento, a
ocorréncia excessiva de erros de trabalho, a existéncia de graves atrasos na execugao e a criagao de um ciclo
de problemas denominados de ciclo de inércia administrativa, que acarreta uma grande diminuigao do nivel de
atividades e dificulta qualquer tipo de reagao por parte da administragao.
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ABSTRACT

This research has the objective of identifying the main problems in the administration of a public organization,
according to a manager's perspective. Thus, the ontological base is the interpretive paradigm (Morgan, 1980)
and it used the epistemology suggested by (Seidman, 1998 ) for the data collection per three interviews. In this
way, the discovered problems were grouped in four topics: organizational culture, human resources, work routines
and physical structure. The relationship between the problems takes to the following consequences: knowledge
loss, excessive working mistakes, chronological delays and the creation of a cycle called administrative inertia,
which results in a decrease of the activity level, hindering any reaction of the organization.

Keywords: Managerial difficulties. Administrative inertia. Public organization.

RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo identificar los principales problemas que hay en la administracion de una
organizacion del sector publico, desde las perspectivas de un gerente. De este modo, a partir del punto de vista
ontoldgico, se puede afirmar que este estudio se encuentra dentro del paradigma interpretativo (Morgan, 1980) y
utilizé la epistemologia sugerida por Seidman (1998) para busqueda de informaciones a través del método de tres
encuestas. Asi, los problemas fueron agrupados en cuatro topicos: cultura de la organizacion, recursos humanos,
rutinas de trabajo y estructura fisica. La relacion entre los problemas produce los problemas siguientes: pérdida
de conocimiento, errores de trabajo excesivos, la presencia de graves retrasos en la ejecucion y la creacion de
un ciclo de problemas nombrados ciclo de inercia administrativa, que provoca una gran disminucion del nivel

de actividades y dificulta cualquier tipo de reaccion por parte de la administracion.

Palabras-clave: Dificultad de gerencia. Inercia administrativa. Organizacion publica.

INTRODUGAO

Algumas das frases que mais se escutam na vida
gerencial resumem a maxima de que administrar é
resolver problemas. De fato, a atividade dos lideres
organizacionais tem rela¢do direta com situagSes
complexas. Tanto isto é verdade que Mintzberg (2006)
afirma que o gerenciamento é uma pratica que deve
mesclar uma boa quantidade de habilidade (experiéncia)
com alguma coisa de arte (insigh?) e ciéncia (analise). Nas
organizagdoes modernas, inseridas em um ambiente de
mudangas constantes e cada vez mais velozes, os atores
organizacionais necessitam de um conjunto de qualidades
e experiéncias, ndo bastando ter apenas uma excelente
teoria e, por outro lado, nenhuma pratica.

A pratica diaria de qualquer pessoa que ocupa um
cargo de geréncia envolve a resolu¢do de problemas.
De acordo com Hamel e Prahalad (1995) um executivo
sénior dedica 40% do seu tempo a analise de problemas
externos. Seguindo as idéias de Morgan (1996), a
identificacdo destes problemas pode setvir como um
método para analisar a organizagdo a partir das suas
praticas, criando-se metaforas para identificar o tipo
de organizac¢io e, consequentemente, formulando uma
espécie de “diagnostico” sobre a organizagio.

Além disso, a partir dos problemas verificados e
do estudo das medidas implantadas para soluciona-los,
pode-se gerar um aprendizado coletivo dentro de uma
organiza¢io (SENGE, 1990), possibilitando que aqueles
erros nao se repitam mais, acarretando um processo de
aprendizado coletivo. A partir desse simples raciocinio,
muitas metodologias estdo se desenvolvendo para criar
uma memoria organizacional sobre os problemas que
ja ocorreram anteriormente nas empresas, bem como
as solucbes que foram implantadas, sendo que tais
metodologias derivam de uma técnica denominada de
Raciocinio Baseado em Casos (STUDER e al., 1998;
PREECE et al., 2001).

Nesse contexto, torna-se extremamente relevante,
para qualquer tipo de organizacao, a identificagdo de seus
problemas internos, exatamente para verificar quais sao
as melhores solu¢oes a serem implantadas, evitando-se
também a repeti¢io futura de tais 6bices. Neste ponto,
deve-se mencionar que esta necessidade nao se restringe
apenas a vida empresarial. Todas as organiza¢Ges podem
se beneficiar com essa pratica, no intuito de elevar seus
niveis de eficiéncia. Tal afirmacdo é veridica inclusive
para institui¢des do setor publico.

Diante do exposto, o objetivo deste trabalho
¢ identificar os principais problemas existentes na
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administracdo de uma organizacdo do setor publico
brasileiro, a partir das perspectivas de um gerente.

1 ASPECTOS METODOLOGICOS

Em primeiro lugar, deve-se esclarecer que este
trabalho retrata um estudo de caso qualitativo. De
acordo com Merriam (1998), a pesquisa qualitativa
significa um conceito guarda-chuva que abrange
diversas formas de investiga¢do, que busca o
entendimento de fenémenos sociais com o minimo
de interferéncia sobre o cendrio natural em que ocorre
o fenomeno estudado. Para Richardson (1985), a
principal caracteristica das metodologias qualitativas
reside no aspecto de auséncia de um instrumental
estatistico como base do processo de analise de
um problema. A partir daf, torna-se relevante
mencionar os principais fundamentos ontolégicos e
epistemoldgicos que nortearam esta pesquisa, tendo
em mente que “ocaso de qualquer método de pesquisa
nio pode ser considerado ou apresentado apenas em
teoria, porque a escolha e a suficiéncia de um método
inclui uma variedade de suposi¢es acerca da natureza
do conhecimento e do fendmeno que se pretende
estudar” (MORGAN; SMIRCICH, 1980, p. 491).

Deste modo, a partir do ponto de vista ontologico,
pode-se afirmar que este estudo estd situado dentro
do paradigma interpretativo (MORGAN, 1980). Isto
quer dizer que a realidade social é entendida a partir
do ponto de vista dos atores sociais envolvidos em
um determinado fenémeno. Com isso, a principal
suposicao ontologica desta pesquisa concebe a realidade
como sendo uma construcao social, formada a partir
do entendimento que os individuos envolvidos em
um acontecimento construiram acerca da sua propria
experiéncia (MORGAN; SMIRCICH, 1980). Assim,
todos os aspectos epistemologicos de coleta e analise
de dados demonstram afinidade com o fundamento
ontologico acima, conforme se demonstra a seguit.

2 COLETA DE DADOS

Tendo em mente que o objetivo deste trabalho
¢ identificar os principais problemas existentes na
administracio de uma organizagio publica, a partir
das perspectivas de um gerente, e tendo como pano de
fundo os embasamentos ontolégicos acima, a principal
ferramenta de coleta de dados nesta pesquisa se resume na
realizacio de entrevistas semiestruturadas (TRIVINOS,
1987) com um gerente de uma organizagdo publica.
Neste ponto, deve-se mencionar que a ferramenta
de entrevista foi selecionada porque possibilita o
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entendimento da experiéncia de outras pessoas, além do
significado que estas pessoas construiram a partir da sua
experiéncia (SEIDMAN, 1998). Destarte, a entrevista
semiestruturada foi utilizada porque, ao mesmo
tempo em que valoriza a presenca do investigador
a partir do infcio da entrevista, por meio de alguns
questionamentos bdsicos, essa metodologia oferece
todas as perspectivas possiveis para que o informante
alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias,
enriquecendo a investiga¢do, uma vez que ndo segue o
rigor e a exatiddo da entrevista estruturada, ou fechada
(TRIVINOS, 1987).

Posteriormente, foi selecionada a organizagiao do
setor publico na qual se realizou o estudo, procurando
encontrar uma organizagio sélida e com varios anos
de existéncia. Ademais, para a sele¢io do gerente a
ser entrevistado, objetivou-se encontrar um gestof,
dentro da organizacio selecionada, que ja possuisse
larga experiéncia pratica na vida administrativa de
uma organizac¢do publica, constituindo-se como um
eximio conhecedor das rotinas administrativas deste
tipo de organizagao. Ademais, deve-se mencionar que
as identidades da organizagdo estudada e do gerente
entrevistado nao serdo reveladas por solicitagio
do entrevistado, sendo que a organiza¢do sera
identificada como Institui¢do e o gestor que forneceu
as informacdes, simplesmente como entrevistado.

Apbs a selecio da organizacio e do entrevistado,
utilizou-se para a coleta de dados a técnica das trés
entrevistas (SEIDMAN, 1998). De acordo com
o0 mesmo autor, tal estrutura proporciona uma
investigagdo em profundidade, uma vez que combina
entrevistas sobre a historia de vida do informante,
bem como entrevistas voltadas para as suposi¢oes
esboc¢adas pela fenomenologia. Assim, procura-se
entender o contexto completo no qual ocorreu o
fenémeno estudado, uma vez que fora do contexto
existe pouca possibilidade de se explorar o significado
de uma experiéncia (SEIDMAN, 1988). Razio pela
qual a abordagem proposta por Seidman (1998), e
utilizada neste trabalho, ¢ realizada por trés entrevistas
consecutivas. A primeira estabelece a histéria de vida
do informante, assim como o seu contexto pessoal
para o acontecimento. A segunda procura reconstruir
os detalhes do fendmeno estudado, dentro do contexto
organizacional. Na sequéncia, a terceira entrevista
encoraja o participante a refletir sobre o significado
que aquela experiéncia expressa para ele. Desse modo,
foram realizadas as trés entrevistas, sendo que a sua
duragido média foi de cinquenta minutos. As fitas e as
transcricbes com as observagoes do pesquisador estao
a disposic¢ao dos interessados.



3 ANALISE DE DADOS

Nas palavras de Trivifios,
nao é possivel analisar as informagtes tal como elas
se apresentam. E necessario organiza-las, classifica-
las e, o que é mais importante, interpreta-las dentro de
um contexto amplo, para distinguir o fundamental do
desnecessario, buscar as explicagtes e significados
dos pontos de vista. (TRIVINOS, 1987, p. 170)

Razdo pela qual foram utilizados os ensinamentos
de Coffey e Atkinson (19906) para organizar, classificar e
interpretar os dados coletados, sempre a partir do ponto
de vista do entrevistado.

Para tanto, a analise de dados ja se iniciou durante as
proprias entrevistas, verificando os assuntos que deveriam
ser abordados para que fosse possivel atingir o objetivo
proposto neste trabalho. Desse modo, conforme os
dados eram coletados, eles ja sofriam uma analise inicial
para que a entrevista fosse conduzida para os caminhos
pretendidos. Essa etapa foi extremamente relevante, uma
vez que Coffey e Atkinson (1996, p. 2) afirmam que “nio
se deve coletar nenhum dado sem uma andlise substancial
que aconteca simultaneamente”. Na sequéncia, quando
finalizadas as entrevistas, a andlise propriamente dita
dos dados teve inicio, seguindo a abordagem de Miles e
Huberman (1994), ja que foram feitas as seguintes etapas:
reducio dos dados, apresentacio dos dados e criagdo e
verificacdo de conclusoes.

Assim, para a reducido dos dados foram separadas e
codificadas todas as informacées consideradas relevantes
para o trabalho. Nessa etapa foi utilizado o conceito de
codificacdo que, segundo Coffey e Atkinson (1996), nada
mais ¢ do que separar as informacbes em categorias
relevantes. Posteriormente, ocorreu a apresentacio dos
dados, ou seja, a agregacio de todas as informacgdes que
pertenciam as mesmas categorias. Por fim, ocorreu o
processo de criagdo e verificagdo de conclusoes. Esse
processo foi norteado pela busca de relagdes entre as
diferentes categorias codificadas, por meio de uma
andlise de dominio (COFFEY e ATKINSON, 1996)
das diferentes categorias, em busca de qualquer tipo de
relacdo existente entre elas.

4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZAGCAO
ESTUDADA

A Instituicdo é uma organizacio publica que possui
mais de 80 anos de histéria. Nesse periodo, passou por
diferentes atribui¢Ges e hoje acumula uma forca de
trabalho composta por aproximadamente 750 pessoas.
Atualmente, sua principal atribuicdo é prestar apoio
administrativo e operacional para outras organizacoes
publicas. Para tanto, a Institui¢do apresenta uma
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estrutura administrativa completamente verticalizada,
com diversos nfveis intermediarios e de geréncia. Assim,
sua estrutura administrativa apresenta os seguintes
niveis:

a) Diretor: é o equivalente ao presidente de uma
empresa. F a figura maxima da administra¢io, por quem
devem passar todas as decisoes administrativas;

b) Vice-diretor: assemelha-se ao vice-presidente
de uma empresa, prestando assessoria ao diretor e
representando-o quando da sua auséncia;

¢) Chefe da Divisao Administrativa: presta assessotia
ao diretor e ao vice-diretor em todos os assuntos
relacionados com a vida administrativa da organizacio,
principalmente no tocante a execugdo or¢amentaria
e financeira da Institui¢do, ou seja, a respeito das
aquisi¢oes, contrata¢bes, armazenagem de bens e
pagamento de despesas; e

d) Gerentes: representam o nivel médio da Divisdo
Administrativa. Entre outros, os principais gerentes sao
os seguintes:

* Gerente de Compras: é o responsavel pelas
aquisi¢des da organizacio;

* Gerente de Material: é o responsavel pelo
almoxarifado da Institui¢do, organizando os estoques de
material e controlando os contratos da unidade; e

* Gerente Financeiro: é o responsavel por toda a
parte financeira e contabil da Instituicio.

5 AS ROTINAS ADMINISTRATIVAS DA
INSTITUICAO

Tendo em mente que a Instituicio é uma organizacio
que participa da Administracao Direta do governo federal
brasileiro, ela esta subordinada a todas as legislagcdes
que regulamentam a execug¢do or¢amentaria do setor
publico, razdo pela qual a administracao da organiza¢ao
estudada é completamente departamentalizada, com
rotinas e responsabilidades especificas para cada unidade
de trabalho. Pode-se, entdo, dizer que existe um processo
formal para todas as aquisi¢oes da unidade.

Assim, o processo, denominado de Processo
Administrativo de Gestio (PAG), é especifico para
cada compra e passa por uma série de tramites até
a conclusio da aquisicdo. De inicio, os setores que
apresentam alguma necessidade formalizam um pedido
de aquisi¢io, denominado Pedido de Aquisicdo de
Material ou Servico (PAM/S), que ira dar inicio ao PAG,
com numeragao especifica para cada contratagao. Desta
feita, o processo passa pelos procedimentos de licitagio
publica, sendo acompanhado pelo Gerente de Compras
da Instituicdo até a formalizagdo da aquisi¢io com um
termo de contrato.
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Ap6s essa etapa, os fornecedores sio informados
do contrato, devendo entregar os produtos, ou prestar
o servico contratado, e prestar contas ao Gerente de
Material, que recebera as mercadorias, ou fiscalizara
o servigo, ¢ enviard para que o Gerente Financeiro
faca o pagamento. Percebe-se, nesse processo, grande
quantidade de etapas até que a compra seja concluida.
Isso define uma rotina completamente burocratizada,
caracteristica de uma empresa publica, necessitando
de uma boa comunica¢io entre os diversos sctores,
no intuito de aperfei¢oar o andamento dos processos.
Além disso, deve-se enfatizar que, mesmo passando por
Varios setores, 0S Processos continuam com a mesma
numeragao, do inicio ao fim, fazendo com que diversos
setores e, consequentemente, um grande numero de
pessoas trabalhem nele até a sua conclusao.

Diante dessas constatagdes, passar-se-a para a
apresentagdo de todas as dificuldades encontradas
nesses procedimentos, com base na interpretacido de
um gerente da Instituicdo, gestor que forneceu todos os
dados relacionados com a vida vegetativa da organizagao
em estudo, conforme ja demonstrado na se¢io sobre os
aspectos metodologicos.

6 AS DIFICULDADES RELACIONADAS COM A
ROTINA ADMINISTRATIVA DA INSTITUICAO

Por meio da analise dos dados coletados durante
as entrevistas, foi possivel identificar uma série de
dificuldades que rodeiam as atividades administrativas
da organizacdo em estudo, tendo por base o dia a dia
do entrevistado. Em primeiro lugar, deve-se reconhecer
que a atividade do entrevistado tem relacio direta com
as rotinas inerentes a administracio da Instituicao.
Dessa forma, as suas principais dificuldades podem ser
agrupadas em quatro topicos: cultura organizacional,
recursos humanos, rotinas de trabalho e estrutura
fisica. Cabe esclarecer que todas as dificuldades
identificadas possuem estreita relagio umas com as
outras, independente do tépico ao qual pertencam.
Assim, passar-se-a para a apresenta¢do dos principais
complicadores identificados pelo entrevistado, dentro
de cada tépico de analise.

6.1 A CULTURA DA ORGANIZACAO

Pode-se dizer que a cultura da organiza¢dao em estudo
¢ tipica de instituicbes que ja tém anos de histoéria e
tradi¢do. A Instituicao é uma entidade publica sem fins
lucrativos, fazendo com que tenha mantido suas praticas
internas sem nenhuma atualizagdo por um longo periodo
de tempo, uma vez que nio possui nenhum tipo de
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concorréncia nas suas areas de atuagio, principalmente

porque atua em uma das fungdes especificas do governo
federal.

6.2 RESISTENCIA A MUDANCA

Embora possua uma missdo de apoio a outras
organiza¢des, a Instituicdo utiliza uma estrutura
administrativa extremamente vertical, caracterizada
pela existéncia de muitas rotinas. Ademais, muitas
pessoas ja trabalham na organizagdo ha varios anos,
solidificando conceitos e formando opinides rigidas
e inflexiveis. Essa realidade faz com que exista uma
“ideologia dominante” (PRAHALAD; BETTIS, 1997).
Essaideologia dominante significa “uma mentalidade ou
uma visao do mundo ou a conceituagao do negbcio e das
ferramentas administrativas para atingir objetivos e tomar
decisdes naquele negocio” (PRAHALAD; BETTIS,
1997, p. 135). Entretanto, a mentalidade existente na
Instituicao diz respeito a praticas utilizadas por muitos
anos, e que ja se tornaram ultrapassadas, tendo por base
as novas ferramentas e teorias sobre gestao.

Essa ideologia dominante, extremamente tradicional,
apegada as antigas praticas, rejeita novos métodos
de trabalho e faz com que seja muito dificil qualquer
tentativa de mudanca nas rotinas e ferramentas de
trabalho dentro da organizacdo. Zaltman e Duncan
(1977) definem como resisténcia a mudanca qualquer
tipo de conduta que objetiva manter o status gno em face
da pressao para modifica-lo. Neste ponto, o entrevistado
comenta exatamente esse tipo de comportamento
por parte de seus subordinados, identificando essa
realidade como uma grande dificuldade, verificando-se
principalmente o Modelo Individual de Resisténcia a
Mudanga (HERNANDEZ; CALDAS, 2001), causado
pelo “medo do desconhecido” (SILVA; VERGARA,
2003).

6.3 FALTA DE COMPROMETIMENTO COM A
VIDA ADMINISTRATIVA

Percebe-se nos depoimentos do entrevistado uma
grande preocupa¢do dos atores organizacionais da
Institui¢io com a manutencdo da vida operacional da
organizacgdo. Tal nivel operacional vem a ser o centro
das aten¢des da organizacio, exatamente porque retrata
a missao da institui¢ao, apoiando outras organizacdes.

Essa vertente operacional acarreta um desvio na
ateng¢ao de muitos gestores, que passam a se preocupar
com a manutenc¢ao dos niveis operacionais e nao atentam
para todos os desdobramentos existentes na rotina
administrativa. Por vezes, a preocupagdo em adquitir



itens técnicos, para manter os niveis de trabalho da
vida operacional da unidade, ofusca os procedimentos
necessarios para que a aquisi¢ao se concretize. Os setores
que requisitam o equipamento nao realizam todas as
etapas previstas na legislacio para a boa especificagio do
objeto e, de certa forma, ndo procuram preencher todas
as etapas do processo de aquisi¢io, alegando que seriam
tramites excessivamente burocraticos, esquecendo-se de
toda a legislacdo que rege a matéria, muitas vezes por nao
possuirem o conhecimento necessario.

6.4 FALTA DE CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL RELACIONADO COM AS
PRATICAS ADMINISTRATIVAS

Neste ponto, o entrevistado deixa claro que a
cultura da organizacido nao reconhece todos os aspectos
relacionados com a vasta legislacdo para a qual a
administracdo da organizacdo tem que atentar. Fica
clara a falta de conhecimento explicito para consulta
dos servidores, uma vez que nio existem registros da
organizagao sobre as rotinas administrativas que devem
ser adotadas. Essa realidade dificulta a comunicagao entre
os diversos setores, refletindo na cultura da organizagio a
falta de conhecimento técnico sobte a administracao e a
dificuldade de comunicacio entre os setores envolvidos
no andamento do processo de aquisicio.

6.5 CONSTANTES TROCAS DE SERVIDORES

Outra caracteristica marcante da cultura da instituicio
¢ a convivéncia com diversas trocas de servidores
entre os setores internos da organizac¢do, ou até entre
organizacoes publicas diferentes, fazendo com que exista
um constante rodizio de pessoal. Isso acarreta uma série
de substitui¢bes entre as pessoas que estdao trabalhando
na administracdo da Instituicdo, sempre chegando
pessoas novas para substituir os mais experientes,
que estdo saindo para trabalhar em outros setores da
Instituicdo, ou até mesmo em outras organizagoes.

6.6 OS RECURSOS HUMANOS

Outra grande dificuldade apontada pelo entrevistado
tem relacao com os recursos humanos envolvidos nos
processos administrativos da Instituicdo. Deve-se
esclarecer que as dificuldades que serdo retratadas
nio traduzem a coletividade da forca de trabalho
da institui¢do, representando pequenos grupos que
influenciam no rendimento profissional dos setores.
Em muitos momentos, as dificuldades relacionadas aos
recursos humanos sdo consequéncias dos problemas
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enfrentados em outros tépicos, conforme sera
comentado a seguir.

6.7 FALTA DE CONHECIMENTO TECNICO

Um grande 6bice enfrentado pelos administradores
da Instituicao diz respeito ao escasso conhecimento
explicito demonstrado pelos servidores subordinados
aos niveis gerenciais. Este fato é consequéncia de uma
série de fatores. Em primeiro lugar, deve-se ressaltar a
existéncia de muitas pessoas que trabalham “fora de
funcio”. Esta expressdo significa que os profissionais
estdo atuando em uma 4rea completamente alheia a sua
formacio, dificultando o aprendizado das rotinas a serem
desenvolvidas e fazendo com que eles nio sejam capazes
de realizar uma analise critica sobtre os seus afazeres,
procurando por melhotias.

Ademais, existe uma grande rotatividade de pessoal,
fazendo com que as pessoas tenham que se adaptar ao
trabalho de diferentes areas com frequéncia, mesmo
sem receber nenhum tipo de treinamento para isso.
Dessa forma, todo o conhecimento que eles conseguem
adquirir é transmitido de maneira informal, e muitas
vezes precaria, ou acumulam conhecimento a partir
da pratica deliberada. Deve-se ressaltar a inexisténcia
de conhecimento explicito nesses profissionais,
predominando o conhecimento tacito como base de
dados para a realizacdo das rotinas administrativas, muitas
vezes entrando em choque com as disposicoes legais para
os tramites a serem realizados.

6.8 FALTA DE MOTIVACAO

A falta de conhecimento, aliada a estrutura deficiente
da administracdo da Institui¢do, conforme sera
comentado a seguir, resulta na auséncia de motivacdo
dos servidores, principalmente para a realizacdo de
suas tarefas didrias. Cabe esclarecer que a maioria dos
profissionais nao consegue ter uma visao completa da
administracdo da organizacgdo, sem entender também as
implicagdes do seu proprio trabalho. Além disso, a falta
de estrutura adequada para a administracio soma-se
20 desconhecimento para elevar a falta de motivagio
pessoal. Assim, os niveis de produtividade sio muito
pequenos, ja que o rendimento pessoal é, na maioria dos
casos, muito baixo.

Deve-se ressaltar, também, que os servidores
publicos federais possuem estabilidade profissional.
Isso quer dizer que eles nao correm risco de perderem
o emprego, causando, em muitos casos, um baixo
alinhamento pessoal com as metas organizacionais, ou
seja, alguns servidores apresentam uma grande falta de
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compromisso com seus afazeres, o que contribui para o
pequeno rendimento profissional.

6.9 ROTINAS DE TRABALHO

Devido as consequéncias das dificuldades relatadas
nos tépicos anteriores, a organiza¢ao nao possui rotinas
bem definidas para o trimite adequado dos processos. A
falta de conhecimento, aliada a cultura da organizagio,
dificulta a renovacdo de procedimentos e a utilizagiao
dos novos conceitos gerenciais. Assim, a maioria dos
fluxos atualmente adotados detiva de praticas passadas
e que perduram até hoje. Muitas dessas rotinas traduzem
a ocorréncia de estratégias emergentes (MINTZBERG,
1987), ou seja, os tramites ndo foram devidamente
planejados para otimizar e acelerar os processos. Essa
realidade foi exaustivamente comentada pelo entrevistado
e apresentada como uma grande dificuldade.

6.10 ESTRUTURA FiSICA

Neste topico, estao situadas as dificuldades
relacionadas com a estrutura inadequada que apresenta
a administracdo da Institui¢do. Escassez de pessoal,
ambientes de trabalho ruins, com médveis desconfortiveis
e sem ergonomia sdo algumas dessas dificuldades.
Entretanto, o entrevistado chamou a aten¢io para a
falta de estrutura de informatica. A Instituicdo ainda
ndo possui conexao com a internet nas propor¢oes
adequadas, sendo que apenas alguns setores conseguem
se conectar, mesmo assim por meio de uma conexiao
lenta e instavel.

Essa realidade dificulta a modernizacao de
ferramentas, ja que restringe o acesso ao conhecimento
por parte dos usuarios, dificultando, também, a realizacao
de benchmarking online. Além disso, existem poucos
computadores em boas condi¢oes de uso, sendo que
a maioria ¢ antiquada e obsoleta, com baixos niveis de
desempenho e grande ocorréncia de problemas.

Destarte, a propria deficiéncia na estrutura resulta
das consequencias negativas que os problemas dos outros
topicos acarretam, dificultando a aquisicdo de novas
mobilias e/ou novos equipamentos, uma vez que todo
o processo de aquisi¢bes esta lento e tumultuado.

7. CONSEQUENCIAS E RELACIONAMENTOS
ENTRE OS TOPICOS

O “pensamento sistémico” (SENGE, 1990) e
a “visdao holistica” (CAPRA, 1983) devem orientar
qualquer tipo de andlise acerca das dificuldades
comentadas acima. S6 assim € possivel identificar uma
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série de relacionamentos existentes entre os Obices, sendo
possivel até desenhar um ciclo de inércia administrativa
que resulta da interacdo entre diferentes dbices. Assim, a
partir de agora serdo analisados os relacionamentos e as
principais consequéncias que resultam das dificuldades
apontadas pelo gerente entrevistado.

7.1 PERDA DE CONHECIMENTO

Em primeiro lugar, fica claro que ndo existe nenhum
tipo de registro dos conhecimentos necessarios para a
realizacdo das rotinas administrativas. Diante do elevado
teor técnico, principalmente quando relacionado com
as legislacoes complexas que regulamentam a vida
administrativa de uma organizag¢do publica, percebe-
se que a falta de registro dificulta a atuagio dos atores
organizacionais. Ademais, a formac¢io inadequada
dos profissionais demonstra a baixa quantidade de
conhecimento explicito por parte dos subordinados.
Neste ponto, deve-se lembrar que todo o conhecimento
acumulado por eles é resultado da pratica das atividades,
ou entdo ¢é consequéncia da transmissao informal de
conhecimento entre os profissionais, 0 que caracteriza
a existéncia de conhecimento tacito.

Sobre conhecimento explicito e tacito, Barth (2000)
afirma que a diferencga entre eles é que o primeiro
conceito representa o conhecimento que estd escrito
ou codificado, sendo documentado de alguma forma,
enquanto que o segundo conceito traduz o conhecimento
que esta dentro da cabega das pessoas, sem estar expresso
de maneira nenhuma.

Com isso, o elevado nivel de rotacio de pessoal
entre as diferentes dreas de atuagdo faz com que todo o
conhecimento tacito adquirido pelos profissionais seja
perdido no momento em que eles deixam de atuar em
uma determinada area, ja que ndo existe nenhum tipo de
registro, ou de gestdo, desse conhecimento.

7.2 ERROS E RETRABALHO

Tendo em mente a inexisténcia de conhecimento
explicito em diversas areas da administragdo, iniciando
com o setor que apresenta a necessidade, passando pelo
setor que formaliza a compra e terminando com o setor
que faz os recebimentos, a quantidade de erros cometidos
que necessitam de atividades de corre¢io é muito elevada.
De acordo com o informante, o retrabalho, ou seja,
a correcdo dos erros representa 50% das atividades
do setor que ele esta chefiando. Além disso, o apego
a praticas equivocadas e a resisténcia a coisas novas
dificultam a modificacdo desse panorama, atrasando a
vida administrativa da unidade.



7.3 ATRASOS DE EXECUCAO

Todas as dificuldades que estdo sendo comentadas
contribuem para o atraso das atividades administrativas
da Instituicdo. As rotinas inadequadas, somadas a grande
quantidade de erros, fazem com que os processos de
aquisicdo sejam muito lentos. Assim, aumentam as
pressdes externas sobre a administragao, principalmente
aquelas exercidas pelos setores que necessitam dos
objetos que estao sendo adquiridos. Essa realidade
contribui para a falta de motivagdo dos profissionais
atuantes na administracdo da organizacio em estudo.

7.4 INERCIA ADMINISTRATIVA

Todas as dificuldades acima comentadas acabam
formando um relacionamento ciclico de inércia
administrativa, ou seja, uma impossibilidade de reacdo
por parte da administracio da organizacido em estudo,
devido a um ciclo inercial de dificuldades. Isso quer dizer
que um Obice acarreta outro, que ird desencadear uma
nova dificuldade, até que o ciclo se reinicie. A Figura 1
ilustra o ciclo existente na administra¢io da Instituicao,
denominado de Inércia Administrativa.

As dificuldades representadas na Figura 1 foram
exaustivamente comentadas anteriormente. Assim, de
forma resumida, o ciclo de inércia administrativa ocorre
conforme ilustrado acima. Os diversos Obices atuam de
forma conjunta e/ou sequencial, tornando muito dificeis
as reagOes por parte da administra¢ao e fazendo com que
os vicios da administracio nio se solucionem, resultando
naimpressio de que os processos administrativos patrecam
parados. Neste ponto, o entrevistado mencionou diversas
vezes que a administracdo da organizacdo em estudo
permaneceu trés meses sem produzir praticamente nada,
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provavelmente pelos efeitos nocivos do ciclo de inércia
administrativa.

8. ALGUMAS SUGESTOES PARA ROMPER A
INERCIA ADMINISTRATIVA

Para que seja possivel romper o ciclo de inércia
administrativa na Instituicio é necessatia a implantagio
concomitante de uma série de medidas. De inicio,
torna-se muito importante investir na aquisicdo de
conhecimento explicito por parte dos subordinados.
Esse investimento possibilitara que eles possam
compreender os seus afazeres, desenvolvendo, também,
uma visao critica sobre si e possibilitando a procura por
solugoes, no nivel de rotinas. Ademais, a aquisicdo de
conhecimento explicito estimulard a ctiacdo de registros
especificos para cada unidade de trabalho, codificando o
conhecimento ticito que foi criado e transformando-o
em conhecimento explicito.

Essa transformacao evitara a perda de conhecimento
que vem acontecendo. Espera-se que essa realidade
aumente a auto-estima dos profissionais, bem como
a sua iniciativa e motiva¢io, abrindo o caminho para
que se possa modificar a cultura da organizacio,
introduzindo idéias de agilidade e flexibilidade,
essenciais para as institui¢oes do terceiro milénio. Com
essas transformagoes, serd possivel criar novas rotinas
de trabalho, otimizando e agilizando os processos.
Ademais, o aumento do conhecimento em todos os
niveis da administracio facilitard a comunicacio entre
os elos do processo, diminuindo a incidéncia de erros e
incrementando os niveis de produtividade profissional.

Além disso, tornatr-se-a relevante a utilizacdo de
uma ferramenta de Gestdo do Conhecimento para a
organizacio, a fim de centralizar e codificar todo tipo de

| PERDA DE CONHECIMENTO TACITO | —» | PESSOAL DESQUALIFICADO | — |

FALTA DE CONHECIMENTO EXPLICITO _ |

T

| ROTACAO DE PESSOAL |

Dificuldades de reestruturagéo T

|RESISTENCIA A MUDANGAS]|

!

Ciclo de Inércia
Administrativa
na Organizagdo Publica

}

[ FORMACAO DE CONHECIMENTO TACITO |

}

[ CRIAGAO DE ROTINAS EMERGENTES _|

Estudada

l Tramites inadequados

| FALTA DE INICIATIVA | «———— |

FALTA DE MOTIVACAO

| «—— | BAIXAPRODUTIVIDADE PROFISSIONAL |

4 [_EXCESSODEERROS _]

| ESTRUTURA INADEQUADA |

ATRASOS

«——

Figura 1: O ciclo da inércia administrativa na Instituicdo Publica.

Rev. UNIFA, Rio de Janeiro, v. 25, n. 30, p. 70 - 79 , jun. 2012.




78

conhecimento envolvido com a execu¢io or¢camentaria
da unidade. Dessa forma, a mesma ferramenta podera
auxiliar os setores requisitantes no acompanhamento de
seus processos, aumentando a transparéncia da execugao
e padronizando os procedimentos.

Com tais medidas, espera-se romper as barreiras da
inércia administrativa e abrir caminhos para a melhoria da
gestdo administrativa da Instituicdo. Entretanto, deve-se
salientar que a implanta¢io dessas medidas nao sera facil,
sendo necessaria a atuacdo de liderangas especificas para
as medidas a serem implantadas.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, foi possivel identificar as principais
dificuldades encontradas na administracio de uma
organizagao publica, denominada Institui¢do, a partir
do ponto de vista de um dos seus gerentes. Os dados
foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas
(TRIVINOS, 1987), seguindo o modelo das trés
entrevistas proposto por Seidman (1998). Foi possivel

verificar que os principais problemas encontrados
se relacionam com quatro topicos, conforme segue:
cultura da organizacio, seus recursos humanos, as
rotinas de trabalho e a estrutura fisica. Por meio da
relagdo entre os Obices encontrados, foi possivel
verificar quatro consequéncias principais. Sao elas: a
perda de conhecimento, a ocorréncia excessiva de erros
de trabalho, a existéncia de graves atrasos na execu¢iao
e criagdo de um ciclo de problemas denominados de
ciclo de inércia administrativa, que acarreta uma grande
diminuicdo do nivel de atividades e dificulta qualquer
tipo de reagdo por parte da administracio.

Por fim, deve-se perceber que este trabalho retrata
um estudo de caso trealizado em uma instituicao
publica especifica, cujos resultados nio devem ser
generalizados para outras organizacOes. Entretanto,
estudos semelhantes a este devem ser encorajados,
objetivando verificar os problemas enfrentados por
um gerente médio em outras organizacOes, publicas
ou privadas, na tentativa de verificar outras formas de
apresenta¢io para o ciclo de inércia administrativa.
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