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RESUMO

Este artigo consiste em um relato de experiéncia sobre a relagdo do clima organizacional ¢ as
diferentes contratagdes do setor publico em Juazeiro do Norte-CE. O objetivo deste relato de
experiéncia ¢ descrever como o clima organizacional do setor publico ¢ impactado pelos
diferentes tipos de contrata¢des de trabalhadores. Para tal, tornou-se necessario compreender
o conceito de clima organizacional e como a motivagdo influencia, elucidar os fatores
culturais da organizagdo relacionados aos cargos comissionados e efetivos, além disso,
investigar as interferéncias das relagdes de trabalho na eficiéncia do servigo publico. Trata-se
de um relato de experiéncia que utiliza como modo de pesquisar a perspectiva descritiva e
analitica. Percebeu-se que o diagndstico organizacional foi fundamental para apontar as
principais causas que influenciam o clima organizacional do setor publico. Foi elucidado que
o abuso de poder relacionado aos funciondrios comissionados que possuiam cargos de chefia
sob os efetivos, esta associado a falta de transparéncia, que contribuem para falha na
comunicagdo podendo criar um ambiente de desconfianga e desconforto entre os
colaboradores. Favorecimento injusto em relagdo a determinados funcionarios, seja com base
em amizades pessoais ou outros critérios subjetivos, pode ser uma forma de abuso de poder.
Isso pode minar a equidade e a imparcialidade dentro da organizagdo.

Palavras-chave: Clima organizacional. Contratagdes. Comunicagdo. Orgios publicos.

ABSTRACT

This article consists of an experience report on the relationship between the organizational
climate and the different types of public sector hires in Juazeiro do Norte-CE. The aim of this
experience report is to describe how the organizational climate in the public sector is
impacted by the different types of workers hired. To this end, it became necessary to
understand the concept of organizational climate and how motivation influences it, to
elucidate the cultural factors of the organization related to commissioned and permanent
positions, and to investigate the interference of working relationships in the efficiency of the
public service. This is an experience report using a descriptive and analytical approach to
research. It was found that the organizational diagnosis was fundamental in pointing out the
main causes that influence the organizational climate in the public sector. It was revealed that
the abuse of power related to commissioned employees who held senior positions over
permanent ones was associated with a lack of transparency, which contributed to a failure in
communication and could create an environment of mistrust and discomfort among
employees. Unfair favoritism towards certain employees, whether based on personal
friendships or other subjective criteria, can be a form of abuse of power. This can undermine
fairness and impartiality within the organization.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho provém da inquieta¢do e reflexdo de uma discente do curso de
graduacdo em Psicologia sobre o processo das diferentes relagdes contratuais em um setor
publico na cidade de Juazeiro do Norte - CE e como estas relagdes contratuais impactam no
clima organizacional. O ponto de partida para discussdo deste trabalho é compreender que o
clima organizacional desempenha um papel fundamental na determinacdo da eficécia,
produtividade e bem-estar dos colaboradores. Assim, de acordo com Chiavenato (2010), o
clima organizacional ¢ permeado por construgdes subjetivas, forjadas pelas percepgdes
individuais e coletivas dos membros da organiza¢ao, refletindo os valores, atitudes, crengas e
expectativas que permeiam o cotidiano laboral. A compreensdo aprofundada do clima
organizacional ganha uma dimensao ainda mais crucial quando analisada em contexto publico,
onde os orgdos governamentais t€ém a responsabilidade de fornecer servigos essenciais a
sociedade.

Partindo desta contextualizacdo, infere-se o seguinte questionamento: como as
diferentes contratagdes no setor publico impactam o clima organizacional?

Percebendo como essas decisdes podem influenciar as praticas e interagdes dentro da
organizagdo, este relato de experiéncia descreve como a nomeagdo € a missao abusiva nos
cargos comissionados, feitas pelo chefe do poder executivo, podem afetar o clima
organizacional e o ambiente de trabalho no setor publico, aprofundando os desafios e as
dinamicas presentes no contexto do servigo publico.

Desta forma, identifica-se que cada modalidade de contrato traz consigo implicagdes
unicas para a dindmica interna das organizacdes, incluindo a forma como os funcionarios
interagem, se relacionam e contribuem para os objetivos institucionais. Esta analise de relato
de experiéncia busca tornar evidente a influéncia das diferentes contratacdes no clima
organizacional e na comunicagdo, fornecendo uma visdo abrangente das nuances, desafios e
oportunidades que surgem desse cendrio multifacetado.

As aparéncias da resisténcia no contexto das reformas administrativas, conforme
indicado por Lima Filho et al. (2005), ¢ um tema importante para entender os desafios
enfrentados ao implementar mudangas na estrutura e funcionamento do setor publico. Os
autores destacam a influéncia de varios agentes externos a organizagdo, com &nfase no fator

politico-partidario, como uma das principais fontes de resisténcia.



De acordo com o ponto de Lima Filho et al. (2005), este elucida como os fatores
politico-partidarios, juntamente com a visdo patrimonialista da Administracdo Publica,
desempenham um papel crucial na geragdo de resisténcia as reformas administrativas. Isso
destaca a complexidade e os desafios enfrentados ao tentar implementar mudangas no setor
publico, especialmente quando essas reformas ameagam interesses especificos. Pontos esses,
que a autora busca explorar no decorrer deste relato de experiéncia, enfatizando sempre a
percepgao da sua experiéncia.

Explorar o clima organizacional nas institui¢cdes publicas ¢ de suma importancia, visto
que esses Orgdos sdo a espinha dorsal dos servigos essenciais oferecidos a populacdo.
Entender como as diversas categorias de trabalhadores percebem e vivenciam o ambiente de
trabalho pode ndo apenas impactar diretamente sua satisfagdo, motivagdo, comunicacio e
desempenho, mas também como reverbera sobre os servigos prestados a comunidade.

Percebendo como essas decisdes podem influenciar as praticas e interagdes dentro da
organizagdo, este relato de experiéncia descreve como a nomeagdo € a missao abusiva nos
cargos comissionados, feitas pelo chefe do poder executivo, podem afetar o clima
organizacional e o ambiente de trabalho no setor publico, aprofundando os desafios e as
dinamicas presentes no contexto do servigo publico.

O objetivo deste relato de experiéncia ¢ descrever como o clima organizacional do
setor publico ¢ impactado pelos diferentes tipos de contratagdes de trabalhadores. Para tal,
tornou-se necessario compreender o conceito de clima organizacional e motivacdo
correlacionais, elucidar os fatores culturais da organizacdo relacionados aos cargos
comissionados e efetivos, além disso, investigar as interferéncias das relagdes de trabalho na

eficiéncia do servigo publico.

2. PERCURSO METODOLOGICO

As praticas e vivéncias do estagio énfase I e II em Psicologia e Processos de Gestao do
curso de Psicologia, tendo duragdo de 12 meses. Inicialmente foi necesséario realizar uma
pesquisa de clima para que fosse possivel identificar determinadas deficiéncias no presente
setor publico, para que em seguida fosse possivel realizar a agdes interventivas. O referido
estagio possibilitou identificar determinadas falhas de comunicagdo entre os dois cargos:
comissionado e efetivo. E foi dessa inquietacdo sobre o contexto geral para determinar que a

autora relatasse sobre a sua experiéncia no campo de estagio que ocorreu no ano de 2022.



Quanto aos aspectos operacionais, o estagio no setor publico em Juazeiro do Norte-CE,
teve a duragdo de 320 horas, sendo dividido entre a vivéncia de campo e as supervisdes com a
orientadora de estdgio. Desta forma, foi possivel realizar em torno de trinta escutas
diagnosticas, pesquisas de investigacdo de clima e conflito organizacional, observagdes
técnicas e agdes de intervengdes apods coleta.

O estagio em campo acontecia duas vezes na semana, totalizando oito horas semanais,
sendo assim, foi investigando diversas oportunidades de intervencdo através da escuta
diagnoéstica. Ao fim de cada dia, era realizado um diario de campo contendo todas as
informacodes coletadas para que a autora pudesse discutir suas ideias em sua orientagcdo na sala
de aula, sendo guiada pela professora orientadora da énfase em gestdo. No periodo do estagio
foi coletado material que possibilitasse o uso dos dados importantes para o presente relato de
experiéncia, sendo produzidos além dos didrios de campos mencionados anteriormente, como
também eram produzidos os relatérios de toda a vivéncia articulando sempre com a teoria,
sendo entregues semestralmente.

Apos a coleta das informagdes, os dados foram apresentados a equipe gestora do setor
publico, a fim de tragar em conjunto acdes que buscassem minimizar alguns dos problemas
apontados na coleta. Em seguida, a estagiaria se propds a realizar atividades como: feedback e
orientacdes a equipe dirigente do setor publico, treinamentos e workshop com foco em
desenvolver a comunicagdo, integracdo dos funciondrios do setor, aumentar o nivel de
engajamento e capacitd-los a partir do desenvolvimento de habilidades técnicas e
comportamentais para o trabalho.

Este trecho destaca que o artigo adota uma abordagem qualitativa de pesquisa,
analisando as caracteristicas Unicas das praticas observadas. Essa abordagem ¢ comumente
usada nas ciéncias humanas e sociais e envolve a obtengao de resultados especificos por meio
do envolvimento direto do pesquisador na situagdo cientifica. O objetivo principal ¢
compreender e interpretar as observagdes dentro do contexto em que ocorrem. O trecho
também faz referéncia aos autores, neves, (1996) e Ferigato; Carvalho (2011) para
fundamentar essa abordagem qualitativa.

Segundo Smith (2010), um relato de experiéncia ¢ um tipo de texto académico que
descreve e analisa uma experiéncia vivenciada pelo autor em um determinado contexto. Esse
tipo de trabalho é comumente utilizado em diversas areas, como educagao, psicologia, saude,
entre outras, o objetivo principal ¢ compartilhar informagdes praticas e insights obtidos por

meio da experiéncia pessoal.



Para a realizacdo deste artigo, foram consultados artigos cientificos para a construgao
da fundamentagdo tedrica e a base conceitual foram embasadas em estudos e pesquisas
anteriormente publicadas por pesquisadores renomados e académicos na area, nos sites Sites
como SciELO, CAPES e Google Académico. Como critérios de inclusdo, buscava-se artigos
cientificos que fornecessem informagdes relevantes e atualizadas sobre o tema, contribuindo
para a construcao do embasamento teorico e a analise critica no presente artigo. Foram usados
os seguintes descritores, gestdo publica AND clima organizacional, cargos comissionados
AND cargos efetivos. Os dados e explicagdes apresentados estdo respaldados pela revisdo e

interpretagdo cuidadosa desses estudos cientificos.

3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 CLIMA ORGANIZACIONAL

Oliveira, (1995), abordam a definicdo de clima organizacional, frequentemente
associando fatores relacionados a cada individuo que integra o corpo de funciondrios de uma
organizac¢do, tais como participagdo, valores e diversidade social presentes em cada ambiente
organizacional. O clima ¢ descrito como uma rede ou como a maneira pela qual as pessoas,
por meio dessa rede, interagem com a organizagdo, abrangendo pensamentos, sentimentos,
opinides e acdes (Oliveira, 1995).

Com base nas contribui¢des de Martins (2013), o clima organizacional ¢ entendido
como a abstracdo da percep¢do do ambiente de trabalho, sendo essa perspectiva construida a
partir das percepgdes dos funcionarios em diferentes niveis. Ainda de acordo com os autores,
nesse contexto, a importancia da percepgao ¢ destacada, pois desempenha um papel crucial na
formac¢do da realidade organizacional, quando a percepcao ¢ distorcida, os comportamentos
dos individuos podem nao estar alinhados com as expectativas da organizagao.

Luck (2010), em uma perspectiva semelhante, argumenta que o clima organizacional
representa a manifestagdo mais visivel da cultura organizacional e, portanto, ¢ caracterizado
pelas percepgdes conscientes das pessoas em relacdo ao que ocorre ao seu redor, a partir desse
entendimento, percebe-se o clima organizacional como a parte visivel do iceberg que
representa a cultura organizacional, sendo evidenciado pelos aspectos conscientes do

conhecimento das pessoas. O autor ressalta ainda que:

O clima organizacional corresponde a um humor, estado de espirito
coletivo, satisfagdo de expressdo variavel segundo as circunstancias e conjunturas de



momento, em vista que seu carater pode ser sobremodo temporario e eventual,
dependendo das resolugdes que criam essas caracteristicas” (Luck, 2010; p.65).

Potrich et al (2012) argumentam que o clima organizacional representa a
compreensdo de como o contexto de trabalho impacta o comportamento e as atitudes das
pessoas no ambiente, a qualidade desse clima estd intrinsecamente relacionada ao
desempenho da organizacdo. Ainda segundo os autores, o clima organizacional exerce
influéncia direta na satisfagdo e no desempenho no trabalho. Entre os resultados apresentados
por Potrich et al. (2012) destaca-se a constatagdo de que o sucesso de um empreendimento
esta relacionado ao comprometimento dos colaboradores, para atingir o comprometimento sao
necessarios o conhecimento e a compreensao do clima organizacional.

Palacios e Martins (2013), também salientam que a conceituagdao de clima
organizacional estd relacionada as percepgdes mais coletivas ou grupais, isso implica que,
além da abordagem no individualismo, as percep¢des do clima permeiam as coletividades
dentro da organizagdo, em outras palavras, a compreensdo do clima organizacional ndo se
limita apenas a perspectiva individual, mas também abrange as percepcdes compartilhadas
pelos grupos dentro da entidade.

Ramirez et al. (2020) afirma, através de um estudo, que um clima organizacional
voltado para a inovagdo capacita os trabalhadores a aprimorar sua habilidade de gerar e
implementar ideias criativas, resultando em melhorias no desempenho das organizagdes, entre
os resultados destaca-se a constatacdo de que a inovagdo ¢ sustentada por meio da gestdo do
conhecimento, sendo que ha uma lacuna na pesquisa em relagdo aos fatores que impactam as
varidveis do clima. Como resultado do estudo, o engajamento e a identificagdo com as
equipes de trabalho exercem influéncia no clima de inovagdo, o que, por sua vez, afeta o
desempenho e o comprometimento no trabalho. Os autores corroboram a necessidade
continua de conducdo de pesquisas sobre as praticas que as empresas devem adotar para
promover um clima adequado de inovagao.

De acordo com Luz (2007), o clima organizacional exerce um papel fundamental no
desempenho eficaz das empresas, onde diversos fatores internos e externos t€ém impacto na
vida dos funcionarios e na propria organizacdao influenciando o clima organizacional,
portanto, ¢ de extrema importancia trazer a devida relevancia a esse aspecto, bem como, a
relacdo do clima organizacional com a vida dos funciondrios também pode ser observada no
contexto dos servigos publicos.

Dentro desse contexto, Anjos (2008), destaca que a analise do clima organizacional ¢

uma ferramenta fundamental para avaliar o nivel de satisfagdo ou insatisfacdo, as expectativas,



os interesses, as necessidades e outros elementos que circundam o desempenho de uma equipe
de trabalho, ele ressalta que a pesquisa de clima organizacional fornece um entendimento
mais aprofundado das necessidades, tanto da organizagdo quanto da equipe, utilizando a
consulta a diversos colaboradores e variaveis que impactam o ambiente de trabalho como base.
O mesmo autor fala que, o clima organizacional ¢ frequentemente associado ao conceito de
motivagao, estando interligado a fatores como lideranga, relagdes interpessoais, comunicacao
e satisfacao.

Analisando a teoria apresentada por Chiavenato (2003 apud Bispo, 2006), ¢ possivel
conceituar o clima organizacional como um conjunto formado por percepgdes, sentimentos e
conceitos compartilhados dentro de uma organizacdo, esses elementos exercem influéncia
tanto positiva quanto negativa nas interagdes entre lideres e colaboradores, impactando seus

desempenhos, niveis de motivagao e comprometimento com os resultados.

3.2 A INFLUENCIA DA MOTIVACAO E DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Conforme Oliveira (2006), os fatores motivacionais dizem respeito as condigdes
inerentes ao individuo, as quais t€tm o potencial de criar bases solidas para a motivagao,
culminando em um aprimoramento do desempenho dos colaboradores. De acordo com
Chiavenato (2009), os fatores motivacionais estdo relacionados ao conteudo, as tarefas e as
responsabilidades inerentes a propria carga, eles englobam elementos como autonomia,
utilizagdo de habilidades pessoais, oportunidades de promogdo, auto realizacdo e
reconhecimento, ainda de acordo com essa teoria, tais fatores tém o poder de gerar uma
sensacdo de satisfacdo e contribuir para o aumento dos niveis de produtividade. Nesse
contexto.

Herzberg (1959), argumenta que a ampliacdo dos objetivos, das responsabilidades e
dos desafios das tarefas associadas as cargas ¢ fundamental para elevar o grau de satisfacdo no
trabalho. Conforme Luz (2007), ¢ crucial analisar a entrada de cargos comissionados a
administracao publica, ¢ como isto impacta na motivacdo dos servidores de carreira,
consequentemente no clima organizacional, uma vez que, o clima organizacional reflete o
estado emocional ou o nivel de satisfacdo dos colaboradores em uma empresa em um
determinado momento.

Este clima exerce um papel central no desempenho eficaz das empresas, sendo vital
para a produtividade ¢ o bem-estar dos colaboradores, varios fatores internos e externos

impactam a vida dos funciondrios e a dindmica da organizagdo, influenciando o clima
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organizacional, portanto, ¢ de extrema importancia considerar esses aspectos para o bom
funcionamento e sucesso da organizagdo (Luz, 2007).

Branco e Ribeiro (2016), afirmam que as nomeagdes politicas representam uma
ameaga para a gestdo de recursos humanos, sendo crucial avaliar até que ponto esse legado
apadrinhamento causa desconforto e desmotivagao entre os funcionarios de carreira, visto que,
na maioria das vezes, essas posi¢des foram atribuidas a individuos com fortes conexdes com
as autoridades no poder. A teoria da equidade sugere que as pessoas sdo impulsionadas a
buscar igualdade social nas recompensas que esperam em relacdo ao seu desempenho,

enfatizado por Mullins:
As pessoas avaliam suas relagdes sociais da mesma forma que compram ou vendem
um produto. As rela¢des sociais implicam um processo de intercimbio, onde as
pessoas esperam determinados resultados na troca de certas contribuigdes ou insumo.
A teoria da equidade se baseia exatamente nesse conceito da teoria do intercambio.
Por exemplo, um empregado pode esperar que a promocdo seja o resultado (e o
intercambio) justo por uma grande contribuicdo que ele deu para que fosse
alcancado um grande objetivo organizacional (insumo) (Mullins, 2004, p. 185).
Silva (2013) argumenta que, a aplicagdo do principio da equidade no servigo publico
frequentemente se mostra desafiadora, uma vez que as recompensas recebidas pelas pessoas
geralmente ndo sdo baseadas em suas competéncias, planos de carreira ou tempo de servico,
mas sim no favorecimento, muitas vezes relacionadas a simpatia pessoal ou a filiagao
partidaria. O autor afirma que em muitos casos, as melhores oportunidades de emprego sio
direcionadas para os cargos de confianca indicados por lideres politicos, resultando em uma
desmotivacdo especifica entre os servidores publicos de carreira. Ainda seguindo a ideia do
autor, mesmo quando esses servidores buscam aprimorar suas habilidades, competéncias e
experimentar progresso na instituicdo publica, frequentemente enfrentam dificuldades em
obter oportunidades para demonstrar seu potencial em cargos que ndo sdo aqueles para os
quais passaram em concursos publicos.
Barbosa (1996), em seu artigo Meritocracia e Sociedade, ressalta que ao longo do
século XIX, paises mais avangados passaram a abandonar os chamados sistemas de despojos,
que eram os sistemas nos quais os politicos e partidos vencedores das eleigdes distribuiram

cargos e funcdes publicas entre seus aliados e amigos. De acordo com Branco e Ribeiro

(2016), essas caracteristicas merecem destaque:

Até bem pouco tempo, existiam, no servico publico brasileiro, inumeras tabelas
especiais que permitiam a contratacdo de pessoas sem concurso € a pratica, bastante
comum e sustentada politicamente por varios grupos, de se efetivar os contratados e
os chamados trens de alegria das vésperas de fim de mandato (Branco; Ribeiro, 2016,

p.01).
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Segundo Barbosa (2003), em um contexto ideoldgico, um conjunto de valores defende
que as posigodes sociais individuais devem resultar no mérito de cada pessoa, essa visdo de
mérito pode ter duas dimensdes: afirmativa e negativa, na dimensdo negativa, rejeitamos os
privilégios e negamos a influéncia dos valores, status social e poder econdmico na progressao
do individuo, nessa Otica, a avaliagdo de uma pessoa ocorre independente desses fatores,
sendo seu desempenho o principal classificado.

Segundo a explicacdo de Maximiano (2009), a motiva¢cdo no ambiente de trabalho ¢ o
resultado de uma interacdo complexa entre as motivagdes individuais e os estimulos presentes
no ambiente, os individuos estdo propicios a dois tipos de motivos, sendo eles o interno € o
externo, os motivos internos, também conhecidos como motivos intrinsecos, si0 compostos
por necessidades, aptidoes, interesses, valores e habilidades inerentes as pessoas, esses
motivos internos capacitam cada individuo para determinadas tarefas, despertando interesse
por certas atividades e valorizando comportamentos especificos.

Ainda de acordo com Maximiano (2009), sdo dezessete impulsos internos, que
possuem raizes tanto fisioldgicas quanto psicologicas influenciadas por fatores socioldgicos,
como o pertencimento a grupos ou comunidades, por outro lado, os motivos externos
consistem em estimulos, incentivos e metas percebidas no ambiente de trabalho, s3o esses
motivos externos que satisfazem necessidades, despertam interesse e representam
recompensas desejadas, inclui todas as formas de recompensas, reconhecimentos e punigdes

oferecidas pelo ambiente de trabalho.

3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL RELACIONA AOS CARGOS COMISSIONADOS E
EFETIVOS

Schein (1992), caracteriza a cultura organizacional como a maneira pela qual a
organizagdo se adapta ao ambiente externo e integra seus processos internos, ainda explica
que a cultura nasce e se desenvolve a partir da crenga dos individuos na figura central do lider,
e que todo processo de mudanca deve levar em conta o modo como esse lider pensa e age.
Para Fleury (2002), a cultura organizacional ¢ definida como o conjunto de valores e
pressupostos fundamentais expressos por meio de elementos simbdlicos, estes elementos tém
uma capacidade de organizagdo, abrangendo significados e estabelecendo a identidade da
organiza¢do, ¢ atuam ndo apenas como instrumentos de comunicacdo € consenso, mas

também podem ocultar e instrumentalizar relacdes de dominagao.
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Segundo Barbosa (2003), nos 6rgdos publicos a cultura paternalista ¢ profundamente
enraizada e perdura ao longo do tempo, o “jeitinho” representa uma maneira “especial” de
resolver problemas ou situagdes complexas, proibidas ou dificeis, sendo uma solugdo criativa
para emergéncias, muitas vezes envolvendo a quebra de regras ou normas, além de
negociacdes habilidosas ou concessdes frequentemente utilizadas na troca de favores.

Dessa maneira, percebe-se o paternalismo operando por meio desses métodos
informais, representados por pequenas artes usadas para resolver questdes na gestao publica
brasileira, essas praticas sdo comumente encontradas nas nomeagdes para cargos
comissionados de recrutamento amplo, que sdo especificamente uma das principais vias de
entrada no servigo publico, muitas vezes ocorrendo fora das regulamentacdes dos concursos
publicos (Barbosa, 1992).

De acordo com Mello (2006), os cargos efetivos referem-se aos ocupantes em carater
definitivo, ou seja, com estabilidade, sendo preenchidos na maioria dos cargos publicos por
meio de concurso publico ou avaliagdo de provas e titulos, sendo assim cargos formais.
Conforme Meirelles (2005), a conquista da estabilidade exige a nomeagao para um cargo de
provimento efetivo, a segunda condi¢do ¢ que essa nomeagdo resulte de aprovagdo em
concurso publico, realizado especificamente para essa finalidade, por fim, a terceira condigao
¢ representada pelo estagio probatdrio, que compreende um periodo de trés anos de servigo do
servidor, durante esse intervalo a administragdo avalia o desempenho do mesmo, decidindo
sobre sua permanéncia no servigo publico.

Segundo Amorim (2012), a natureza temporaria dos cargos em comissdao impede que
seus ocupantes alcancem a estabilidade, dessa forma, a nomeagao para cargos em comissao
dispensa a necessidade de processo administrativo e motiva¢do, ficando a designacao
exclusiva da autoridade que tomou a decisdo sobre a exoneragdo. Conforme argumenta Silva
(2004), a razao para essa modalidade de nomeacao, sem a necessidade de concurso publico,
reside no fato de que esses cargos sdo preenchidos por individuos de confianga da autoridade
a qual estdo diretamente subordinados, deixando bem claro que esses cargos sao informais.

Para Pires ¢ Macédo (2006), existe uma distingdo crucial que ndo deve passar
despercebida entre os servidores concursados e os funcionarios comissionados: a estabilidade
que garante que os servidores permane¢am na administracdo publica, independentemente das
mudangas de governo, os servidores publicos executivos sdo encarregados de desempenhar
suas fun¢des independentemente de quem exerce no poder executivo, sendo necessario se
adaptar as transformagdes. Ainda conforme os autores, uma cultura de estabilidade pode

resultar numa certa imobilidade por parte dos servidores, embora as mudangas nao devam ser
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encaradas como ameacas, € visto que as instituigdes publicas muitas vezes sdo apegadas a
rotina, enfatizando valores e organizagdes que podem ser consideradas retrogradas,
burocraticas e cuidadosas da capacidade de adaptagdo as mudangas.

Nesse contexto, ao explorarem os conflitos entre o corpo permanente € o nao-

permanente, pode-se destacar a teoria de Schall, em que enfatiza:

O conflito entre eles ¢ acentuado pela substituicio dos trabalhadores ndo
permanentes, que mudam a cada novo mandato. [..] essa descontinuidade
administrativa ¢ um dos pontos que mais diferenciam a organizagdo publica da
privada, conferindo as organizagdes publicas caracteristicas especificas, que também
podem ser aplicadas a realidade brasileira, como: projetos de curto prazo — cada
governo so privilegia projetos que possa concluir em seu mandato, para ter retorno
politico; duplicacdo de projetos — cada novo governo inicia novos projetos, muitas
vezes quase idénticos, reivindicando a autoria para si; conflitos de objetivos —
conflito entre os objetivos do corpo permanente e do ndo-permanente, o que pode
gerar pouco empenho em relagdo aos procedimentos que vao contra interesses
corporativos — ciéncia de que a chefia logo sera substituida; administragdo amadora
— administragdo feita por individuos com pouco conhecimento da historia e da
cultura da organizagdo e, muitas vezes, sem o preparo técnico necessario —
predominio de critérios politicos em detrimento da capacidade técnica ou
administrativa dos nomeados (Schall, 1997 apud Pires e Macédo, 2006, p. 97).

Ainda de acordo com Pires e Macédo (2018), a nomeacdo de cargos de alto
escalonamento no setor publico e em empresas estatais frequentemente ignora os principios
fundamentais da administracio publica, como moralidade, legalidade, impessoalidade,
publicidade e eficiéncia, essas nomeagdes, em grande parte, sdo frequentemente resultado de
uma toma la, da ca que visam beneficiar aliados politicos. Essa estratégia politica, na qual os
cargos sdo concedidos a apadrinhados sem a avaliagdo devida de qualificagdes técnicas,
experiéncia relevante ou competéncia na area, ¢ um exemplo de uma politica cultural
arraigada nas organizacdes publicas em relagcdo a necessidade de uma mudanga nessa politica
cultural na administracao publica (Pires; Macédo, 2018).

Partindo desse pressuposto, Carbone (2000 apud Pires; Macédo, 2006) afirmam que
¢ evidente que os cargos comissionados que ndo obedecem as disposi¢des previstas na
constituicdo sdo mal vistos pelos funcionarios efetivos, sendo fundamental que esses cargos
comissionados estejam em conformidade com as diretrizes gerais do servigo publico,
consequentemente, os servidores publicos se deparam com situagdes em que as praticas de
gestdo, desalinhadas com os principios constitucionais de uma administragdo eficaz, sao

aplicadas pelo poder executivo. Como os autores ressaltam:

A histéria da administragdo ptblica no Brasil ainda ¢ muito recente. Se ndo é muito
comparada a outras culturas, é suficiente para gerar um modus operandi proprio. No
Brasil, os trabalhadores de organizacdes publicas sempre necessitaram possuir
habilidades diplomaticas nas suas relagdes de trabalho, para n3o provocarem
divergéncias com a administragdo pouco competente dos gestores. Nas organizacdes
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publicas, sdo as relagdes de estima e os jogos de influéncia os verdadeiros
indicadores de poder no Brasil. (Carbone, 2000 apud Pires; Macédo, 2006, p. 94).

Se o clima organizacional estiver intrinsecamente ligado a cultura organizacional, a
auséncia de principios legais praticados pelo chefe do poder executivo ao realizar nomeagdes
sem seguir os critérios constitucionais terd um impacto significativo no comportamento dos
colaboradores efetivos e concursados da organizagdo publica, os valores e atitudes sdo
legitimamente questionados, pois a interagdo interpessoal no ambiente de trabalho ¢ moldada
por uma compreensdo complexa desses valores e atitudes (Schein, 1992). Ainda de acordo
com o mesmo autor, uma cultura emerge e se desenvolve a partir das crengas dos individuos
na figura central do lider, sendo essencial considerar a maneira como esse lider pensa e age

em qualquer processo de mudanga.

3.4 A INTERFERENCIA DAS RELACOES NA EFICIENCIA NO SERVICO PUBLICO

Para uma compreensao mais aprofundada das relagdes interpessoais € seu impacto na
eficiéncia, ¢ essencial explorar a cultura organizacional. Analisar a cultura organizacional
proporciona uma visao mais clara sobre como essas relagdes se desenvolvem, permitindo uma
compreensdo mais detalhada dos elementos que podem influenciar diretamente a eficiéncia
dos servicos publicos no contexto do clima organizacional.

De acordo com Knapik (2012), a cultura organizacional abrange normas formais e
informais que orientam as acdes, pensamentos, percep¢des e interacdes das pessoas que
integram uma organizacdo, essas diretrizes unificam os esforcos de todos em prol da
consecucdo dos objetivos da empresa. A mesma autora traz que, ao se integrar a organizacao,
o colaborador estabelece conexdes com os colegas, sentindo-se parte integrante da equipe ao
se adaptar a cultura da empresa, esse ajuste promove um comprometimento com 0s processos
e metas organizacionais, resultando em uma contribuicdo direta para o aumento da
produtividade.

Sob essa perspectiva e em concordancia com defini¢des complementares, de acordo
com Maximiano (2004), a cultura organizacional engloba normas informais de conduta,
habitos, crengas, valores, preconceitos, cerimonias, rituais, simbolos e outros comportamentos,
assim, a cultura destaca as caracteristicas distintivas da organizagdo e direciona o
comportamento de seus membros.

Para além de estabelecer distingdes entre as organizagdes por meio das normas,

habitos e valores predominantes, a cultura organizacional confere uma identidade distintiva
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aos colaboradores, fomentando a coesdo da equipe, ela propicia um comprometimento mais
robusto com o0s objetivos organizacionais e, ademais, orienta as atitudes e comportamentos
dos funcionarios (Robbins, 2005). Seguindo a mesma linha de raciocinio do autor, vale
ressaltar que, mesmo entre organizacdes com padrdes socioecondmicos semelhantes, surgem
caracteristicas distintas devido a cultura moldada conforme as crengas ¢ valores individuais de
cada uma, esses elementos exercem influéncia no modelo de gestdo adotado, no
comprometimento dos colaboradores e em outras variaveis.

Segundo Bergue (2010), existem culturas organizacionais mais rigidas e consolidadas,
0 que torna a adaptacdo ou a implementagdo de mudancas mais desafiadoras, em
contrapartida, ha organizagdes mais flexiveis que reconhecem a inovacdo como uma
vantagem competitiva, o setor publico brasileiro exibe caracteristicas de paternalismo, como
vantagens e concessoes, além disso, o autor destaca a heterogeneidade na Administracdao
Publica, enfocando aspectos culturais especificos dessas organizagdes, como a constancia no
ritmo e ambiente de trabalho, juntamente com a estabilidade.

Matias Pereira (2010), sugere que com essa perspectiva, as organizagdes sao
profundamente impactadas pela cultura do ambiente em que estdo inseridas, exercendo, por
conseguinte, uma influéncia significativa sobre o desempenho e comportamento dos seus
colaboradores, o autor explica esse fenomeno destacando como a cultura organizacional e o
contexto externo acabam por moldar e influenciar diretamente as praticas e atitudes dos
servidores, as caracteristicas presentes na cultura das organizagdes publicas, geralmente
caracterizadas por burocracias centralizadoras e estruturas rigidas, t€ém a tendéncia de se
manifestar na maneira como seus servidores atuam e se comportam.

Nesse sentido, Chiavenato (2006), destaca que o estudo do comportamento
organizacional concentra-se na analise dos grupos e individuos, investigando suas interagdes e
condutas, nesse sentido o autor enfatiza que, como um sistema cooperativo e racional uma
organizagdo sO pode atingir seus objetivos se as pessoas que a compdem coordenarem seus
esforgos para alcangar metas que individualmente seriam inalcangéaveis, portanto, por meio
desse campo de estudo torna-se possivel compreender o funcionamento das organizagoes,
observar equipes integradas, impulsionar a produtividade e alcancar os melhores resultados.

De acordo com Robbins (2005), o comportamento organizacional constitui um
dominio de estudo que investigou os efeitos que individuos, grupos e estruturas exercem
sobre o comportamento no interior das organizagdes, visando utilizar esse conhecimento para
aprimorar a eficdcia organizacional, nesse contexto, ¢ crucial que os administradores possuam

entendimento do comportamento organizacional e das caracteristicas individuais,
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capacitando-os a orientar os colaboradores de maneira eficaz. Isso se deve ao fato de que esse
campo engloba ndo apenas os aspectos comportamentais individuais, mas também os
comportamentos dos grupos formados dentro das organizacdes.

Diante desse cendrio, a abordagem adotada pelo gestor na interagdo com os
funcionarios e na condugdo das equipes exerce uma influéncia direta sobre o comportamento
das pessoas, um exemplo disso é que a auséncia de autonomia pode impedir a aplicagdo das
competéncias adquiridas, a introdugdo de inovagdes nos procedimentos € 0 progresso na
organiza¢do como um todo, entre outros elementos (Bergue, 2012). Ainda seguindo a ideia do
mesmo autor ao estabelecer uma conexao entre os valores compartilhados pela empresa e a
busca pelos objetivos organizacionais, torna-se evidente que se o gestor for capaz de
coordenar sua equipe de maneira eficaz e fortalecer a cultura de forma a engajar os
colaboradores na consecucdo de metas compartilhadas, os resultados serdo alcangados de
maneira satisfatoria (Bergue, 2012).

Conforme destacado por Knapik (2012), um clima organizacional positivo resulta da
integracdo eficaz entre a gestdo e colaboradores motivados, que compartilham dos mesmos
valores e objetivos organizacionais. Ele afirma que o clima organizacional é o ambiente
psicoldgico presente em um departamento ou empresa, sendo a condi¢cdo interna percebida
pelas pessoas e que exerce influéncia sobre seus comportamentos, portanto, compreende-se
que os climas organizacionais sdo inerentemente subjetivos, sendo moldados pelas percepgdes
e sentimentos individuais em relacao ao ambiente de trabalho, podendo resultar em satisfagao
ou insatisfacdo dos colaboradores.

Assim Knapik (2012) afirma que, os gestores precisam adquirir esses conhecimentos
para atingir os objetivos organizacionais, além disso, ¢ crucial possuir habilidades
interpessoais para uma gestdo eficaz, integrando o desenvolvimento organizacional com a
satisfacdo e realizacao pessoal, isso se da porque os resultados sdo alcan¢ados por meio do
comportamento humano e da motivagdo dos colaboradores. Ainda de acordo com autor,
diante desse cenario torna-se imperativo aprofundar o estudo da motivacao e dos fatores que
influenciam positivamente o desempenho profissional, estabelecendo conexdes significativas

entre servidores publicos € comissionados.

4 RELATO DE EXPERIENCIA

O campo de estagio era constituido por vinte e sete colaboradores, distribuidos da

seguinte maneira: um superintendente, seis gestores (todos em cargos comissionados) e vinte
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funciondrios efetivos, sendo doze com formagao no ensino médio e oito com nivel superior. A
inser¢do no setor foi marcada por uma analise critica dos anseios e desafios enfrentados,
especialmente em relacdo a precarizagdo do espago fisico. Ao comecar, percebeu-se a
necessidade de uma abordagem estratégica para melhorar as condicdes de trabalho e elevar a
satisfacao da equipe.

Buscou-se seguir o fluxo de diagndstico organizacional da seguinte forma:

Levantamento Andlise das Identificacdo
de dados informagdes do problema

Inicialmente, os esfor¢os foram dispensados na realizacdo do levantamento de dados
através de escutas diagnosticas qualificadas, conceituando-as como instrumentos
fundamentais para compreender as demandas e aspiragdes dos colaboradores. A autora
destaca a importancia do diagnostico como base fundamental de todos os processos de
mudanga organizacional, independentemente de sua natureza ou escopo.

O diagnodstico ¢ apresentado como um método sistematico para coletar e reunir
informagdes sobre o funcionamento de uma organizagdo como um sistema social. Além disso,
ele ¢ descrito como uma ferramenta de andlise que busca compreender o significado dessas
informacgdes, identificar causas e consequéncias e abordar problemas. Em esséncia, o
diagnodstico procura identificar discrepancias entre a situacdo atual e a situacdo desejada,
contribuindo assim para a resolugdo de problemas e para orientar as agdes de melhoria
organizacional. A contribui¢do de Howard (1994) apoia essa definicdo e perspectiva do
diagnéstico.

A importancia dessas escutas estava intrinsecamente ligada a criagdo de um ambiente
de trabalho mais saudavel e produtivo. Além disso, foi articulado teoricamente agdes ao
explorar a pesquisa de clima organizacional como meio para coletar dados quantitativos e

qualitativos, fundamentado em conceitos da psicologia organizacional. Essa abordagem
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diferenciada ndo apenas guiou as ag¢des, mas também permitiu uma analise mais profunda e
articulada teoricamente dos resultados obtidos, enriquecendo a compreensdo das dindmicas
organizacionais e contribuindo para a implementacdo de melhorias significativas.

A primeira preocupacdo da autora surgiu diante da falta de interacdo entre os
colaboradores. Durante algumas reunides, ficou evidente que a gestdo em questdo esteve a
frente do orgdo por pouco mais de quatro meses, resultando em um novo periodo de
adaptacdo dos colaboradores efetivos aos gestores comissionados. Diante desse cenario, foi
possivel selecionar aspectos cruciais para iniciar a pesquisa de clima.

Nos dias seguintes, houve uma alta demanda de relatos por parte dos colaboradores
efetivos, que buscavam expressar seus sentimentos em relagdo as mudancas na gestdo e
solicitaram apoio psicoldgico, alegando um clima organizacional prejudicial a saude mental.
As inquietagdes cresceram a medida que a leitura do ambiente se tornou mais delicada,
revelando condi¢des precarias de trabalho, como falta de itens basicos tais como, papel
higiénico e falta de 4gua com frequéncia.

Estas escutas diagnosticas levaram em média 30 minutos cada e em seguida foi
elaborada uma pesquisa sobre as relacdes dos colaboradores com seus colegas, trabalho e
superiores imediatos. Onde todos os colaboradores responderam a pesquisa. Esse
levantamento de dados indicou que os principais conflitos ocorriam entre os colaboradores
efetivos e seus gestores comissionados. Com base nesse diagnéstico, foi trabalhado com os
gestores na promocao da comunicagdo assertiva, voltando para um clima organizacional mais
eficiente.

A abordagem adere a inclusdo de colaboradores especificos em assuntos de relevancia,
promovendo o sentimento de pertencimento a organizagdo. Adicionalmente, foi elaborado um
feedback com os resultados dos questionarios aplicados. A autora também sentiu o
desconforto significativo dos gestores comissionados diante dos dados apresentados. Para
abordar as questoes identificadas, foi desenvolvido uma abordagem proativa, desenvolvendo
estratégias para melhorar o clima organizacional. Além de trabalhar na comunicagao assertiva,
também entendeu as preocupagdes especificas dos colaboradores efetivos, oferecendo suporte
psicoldgico diante das mudangas. A percepgdo obtida sobre as condi¢des precarias de trabalho,
como a falta de itens bésicos de higiene, aumentou a complexidade da intervencao.

A iniciativa de aplicar uma pesquisa de clima sobre as relagdes interpessoais reveladas
¢ crucial para identificar os pontos criticos de conflitos, fornecendo dados tangiveis para
embasar a intervencdo e oferecer insights importantes sobre a dindmica organizacional. No

entanto, o desconforto evidenciado pelos gestores comissionados destaca a importancia de
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abordar ndo apenas os aspectos praticos, mas também as dimensdes emocionais envolvidas na
gestdo do clima organizacional.

Outro ponto critico identificado foi o abuso de poder em cargos comissionados, que ¢
a parte preocupante, podendo afetar significativamente o ambiente de trabalho e as relagdes
dentro de uma organizagdo. Os cargos comissionados geralmente envolvem atribui¢do de
autoridade e responsabilidades significativas, o que, quando mal gerido, pode levar ao abuso
de poder. Desta forma, o abuso de poder pode estar relacionado a falta de transparéncia nas
reacoes do setor publico. A falha na comunicacdo ou a devida explicagdo sobre as atividades
exercidas, podem criar um ambiente de desconfianca e desconforto entre os colaboradores.
Favorecimento injusto em relagdo a determinados funcionarios, seja com base em amizades
pessoais ou outros critérios subjetivos, pode ser uma forma de abuso de poder. Isso pode
minar a equidade e a imparcialidade dentro da organizagdo.

Como também pode se manifestar na ma gestdo de recursos, como distribuicdo
desigual de beneficios, promogdes injustificadas ou direcionamento inadequado de recursos
da organizagdo. Os colaboradores que se sintam ameagados ou que expressem opinides
discordantes, podem se tornar alvos de retaliagdo por parte de gestores comissionados. Isso
cria um ambiente de medo e inseguranga, prejudicando a moral e a produtividade.

Assim, gestores comissionados que atuam fora das politicas previstas pela organizacao
podem comprometer a integridade institucional. Isso inclui falta de cumprimento de
procedimentos éticos e legais impactando no Clima Organizacional advindo do abuso de
poder tem um impacto negativo direto no clima organizacional. Colaboradores que se sentem
subjugados ou desvalorizados podem experimentar uma diminui¢do da motivagdo, do
engajamento e da satisfacdo no trabalho.

Ao olhar da autora, combater o abuso de poder em cargos comissionados requer uma
abordagem proativa da lideranga e da organiza¢do como um todo. Isso inclui a implementagao
de politicas claras, treinamento em lideranga ética, canais de comunicacdo abertos para
feedback e, quando necessario, a aplicagdo de medidas disciplinares adequadas para corrigir
comportamentos abusivos. Contudo, ¢ importante ampliar a visdo para todos os pontos
cruciais no setor publico como uma forma de identificar para que o principio da eficiéncia
seja plenamente eficaz, ¢ imperativo que tanto a Administracdo quanto seus agentes estejam
comprometidos. A condugdo da atividade administrativa deve ser realizada por dirigentes
dedicados e empenhados em proporcionar servigos publicos cada vez mais eficazes. O papel
crucial dos gestores consiste em aproximar a atividade estatal das necessidades sociais,

alinhando a oferta de produtos e servigos de maneira adequada as demandas da sociedade.
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A falta de comprometimento com a eficiéncia resulta em atrasos nas atividades do
Municipio, distanciando-nos cada vez mais da verdadeira reforma necessaria, que reside na
postura dos agentes publicos. Essa postura, durante muitos anos, era predominantemente
associada a agentes protegidos pela estabilidade, levando muitas vezes a negligéncia na busca
por atualizagdo, maior produtividade, eficiéncia e adequada qualificacdo. Sendo assim, foi
identificado que os gestores comissionados colocavam seus interesses pessoais a frente dos
principios, trazendo sempre para o seu lado como uma forma de favorecimento pessoal,
ignorando todos os aspectos subjetivos de seus colaboradores efetivos, como também da

cultura organizacional.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A experiéncia de estagiar na area de gestdo de pessoas no setor publico foi
fundamental para o desenvolvimento profissional da autora, proporcionando um contexto
desafiador e enriquecedor. A complexidade da administracdo publica requer uma abordagem
estratégica e adaptativa, impulsionando o aprendizado em lidar com questdes multifacetadas.
A gestdo no setor publico aprimorou diversas habilidades da estagidria, tais como:
organizac¢do, lideranca e tomada de decisdes, como também ampliou a compreensdo sobre as
nuances politicas e sociais que permeiam as organizagdes governamentais. Enfrentar as
demandas especificas desse ambiente consolida a capacidade de pensar criticamente e
articular solugdes inovadoras para desafios complexos. Além disso, a experi€ncia contribuiu
significativamente para a visdo sobre a importincia da administracdo publica eficiente na
promocao do bem-estar social.

A autora destaca a importancia do diagndstico como base fundamental de todos os
processos de mudanga organizacional, independentemente de sua natureza ou escopo. Apds
coleta de dados (escuta diagndstica e pesquisa de clima organizacional), foi percebido que o
clima organizacional do setor publico apresentava alguns problemas relacionados a
comunicagdo, abuso de poder, etc. Um dos principais pontos de critica em relagdo aos cargos
comissionados ¢ a falta de transparéncia e o potencial comprometimento da meritocracia.
Como esses cargos sao preenchidos por indicacdo ou nomeacdo, em vez de um processo de
selegdo competitiva, pode haver questionamentos sobre a escolha dos ocupantes com base em
critérios objetivos.

Na visdo da autora, uma pratica contraproducente evidente na administragdo publica ¢

a alta rotatividade dos gestores, o que causa uma interrup¢do constante nas liderancas, sendo
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alteradas a cada mudanga de governo. Esta situagdo dificulta a implementacdo de
planejamentos estratégicos de longo prazo e a continuidade das politicas publicas.
Frequentemente, essa rotatividade ¢ ocasionada pela nomeagdo de servidores comissionados
para essas fungdes. Com cada nova politica de gestdo, os cargos comissionados sdo
substituidos, resultando em uma grande rotatividade de pessoal nos cargos.

Foi identificado que essa instabilidade prejudica o inicio, a continuidade e, por vezes,
até mesmo o planejamento de objetivos de médio e longo prazo. A incerteza entre 0s
colaboradores que trabalham sob a lideranga de alguém em um cargo sujeito a nomeagao livre
e exoneragdo ¢ notoria. Isso pode comprometer o engajamento € o comprometimento com
novos planos. E crucial ressaltar que as atitudes do gestor tém um impacto direto no ambiente
organizacional e, consequentemente, na motivag¢ao dos subordinados.

E que ¢ importante existir a integracdo na organizacdo quando um colaborador se
integra efetivamente a organizacdo, ele se familiariza com a cultura, valores e normas da
empresa. Isso facilita a comunicacdo e o relacionamento com os colegas, contribuindo para
um ambiente de trabalho mais harmonioso. Como também no relacionamento com os demais
estabelecimento de boas relagdes interpessoais sendo fundamental para o sucesso de uma
equipe. Visto que, colaboradores que se relacionam bem uns com os outros t€ém maior
propensdao a colaborar, compartilhar conhecimentos e trabalhar de forma eficiente em
conjunto.

A autora defende que ¢ importante que o colaborador tenha o sentimento de
pertencimento, onde o colaborador se sente parte da equipe, ele desenvolve um senso de
pertencimento. Isso pode resultar em maior satisfacdo no trabalho, motivacdo e
comprometimento com os objetivos da empresa. Juntamente com o comprometimento com
processos € objetivos, sendo importante para identificar os processos e objetivos
organizacionais, onde o colaborador consegue alinhar suas atividades didrias com as metas da
empresa. Esse alinhamento ¢ essencial para o sucesso individual e coletivo.

Por fim, foi possivel perceber que, colaboradores comprometidos e alinhados com os
objetivos da organizagdo tendem a ser mais produtivos. Eles entendem a importancia de suas
tarefas no contexto geral e trabalham de maneira mais eficaz para atingir metas
comuns.Investir na integracdo e no engajamento dos colaboradores ndo apenas melhora o
ambiente de trabalho, mas também contribui significativamente para o alcance dos objetivos

organizacionais e o aumento da produtividade.
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