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1. Introducéo

Falar de gestéo publica de uma forma geral, ainda remete a ideia de um servigo
ineficiente, mesmo com as inovacoes ja inseridas em todas as frentes de prestacéao
de servico publico. As ideias sobre uma administracdo publica eficiente avangaram
com a revolucdo industrial e com o enfraquecimento dos poderes aristocratas e
absolutistas (MOTTA,2013 p.01)

A insercédo de mudancas no modelo de administracéo das reparticdes publicas,
nem sempre é vista com bons olhos, sdo muitos desafios a serem enfrentados, sendo
um dos principais, a resisténcia que muitos servidores tém, devido a dificuldade de
adaptacdo, pois muitas vezes ja estdo acostumados com o modelo debilitado de
prestacao de servico (BEHN, 1998 p. 01).

A cultura da inovacgéo na prestagdo de servico publico, sera bem-sucedida, com
a sua inclusdo aos poucos, de uma maneira gradativa e paciente. E trazendo a
percepcdo a esses servidores, da necessidade de se adaptarem, mostrando os
beneficios que essas mudancas podem trazer, seja na implantacdo de novas
tecnologias, seja na rotina de qualificacdo profissional através de conhecimentos
especificos, novas ferramentas de trabalho etc (BEHN, 1998 p. 03).

A mudanca de mentalidade para uma nova gestdo publica eficiente, precisa
primordialmente comecar pelos lideres, aqueles que forem mais abertos a mudanca,
passardo mais confianca aos seus liderados na hora de se adaptarem com uma nova
cultura gerencial .

A quebra de paradigmas na gestdo publica tém sido uma jornada de séculos, para
Behn (1998):
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Os campedes da nova gestao publica tém desafiado o paradigma tradicional
de administracédo publica que regulou nosso pensamento e deliberacdes (se
nao na pratica) por mais de um século. O argumento deles é bastante simples
0 método tradicional de organizacdo do poder executivo e muito lento,

burocratico, ineficiente, pouco responsivo, improdutivo. (BEHN, 1998 p.01).
A abertura a inovacdo e quebra dos paradigmas nos servicos publicos,
possibilitam um cenario onde todos saem ganhando, o servidor consegue ter um
ambiente de trabalho favoravel para desenvolvimento das suas atividades, o cidad&o

consegue acessar um servico com maior eficiéncia.

2.  Arcabouco tedrico

A administracdo surgiu como ciéncia a partir da Revolucéo industrial, quando
foram criadas as fabricas, desde entdo essa ciéncia foi crescendo e criando novas
teorias. Com o passar dos anos a evolucdo da administracdo publica e suas teorias,
indo da Administracdo Patrimonial até o novo paradigma denominado Governanca
Publica, passando pela Administracdo Burocratica e a Nova Gestdo Publica, com
essas evolucdes de paradigmas, varios conceitos, modelos, sistemas e ferramentas
de administracédo publica foram criados, transformados, consolidados e até mesmo

abandonados:

Os paradigmas da administrac&o publica tém evoluido ao longo dos tempos,
indo da Administracdo Patrimonial, do inicio e meados do século passado,
até a Nova Gestao Publica (NGP), que reinou quase absoluta nas décadas
1980/1990, passando pela Administracdo Burocratica. E a partir do final do
século passado, surge um novo paradigma, genericamente denominado de
Governancga Publica, com foco na colaboragdo e na coordenacéo dos entes
publicos e destes com a sociedade civil. Ao longo da evolucao dos referidos
paradigmas, varios conceitos, modelos, sistemas e ferramentas de
administragdo publica foram criados, transformados, consolidados e até
mesmo abandonados. Cada etapa sofreu impactos das anteriores,
influenciou e aprimorou as seguintes, proporcionando importantes licbes e
abrindo novas oportunidades no processo permanente de modernizacao,
reforma e gestdo da administracéo publica (NEVES, GUIMARAES e JUNIOR,
2017 p. 02)
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Em todas as areas sempre existirA novas teorias, na administracdo nao é

diferente, especialmente quando provém de consagrados nomes da area de pesquisa

e mesmo da area empresarial. Assim muitas teorias foram criadas, porém hoje com a

facilidade da comunicacdo as teorias propagam de forma exponencial e seus

resultados.

Vianna e Lino (2011) apresentam a contextualizag&o historica dos paradigmas

da administracdo brasileira o contexto institucional predominante, o enfoque

paradigmatico e as caracteristicas da administragéo publica no Brasil, no periodo de

1900 a 1996:

Quadro 1: Contextualizagdo histérica dos paradigmas da administrac@o brasileira Fonte: VIANNA e
LINO (2011, p.46) apud. Sartor (2003, p. 26).

Periodos Contexto Enfoque Caracteristicas da
institucional paradigmatico administracéo
predominante publica
1900-30 Estado liberal Administracdo Publica | - Legalismo
como Ciéncia Juridica
1930-45 Estado administrativo | Administragdo Publica | - Racionalizacao
como Ciéncia | - Centralizacéo
Administrativa -Administracao Direta
1946-64 Estado Administracdo Publica | - Desenvolvimento
desenvolvimentista como Ciéncia | -Administracéo
Administrativa Indireta
- Descentralizacdo
1965-79 Estado Administracdo Publica | -Racionalidade e
intervencionista como Ciéncia | competéncia técnicas
Administrativa -Administracao
Indireta
1980-89 Estado democratico Administracdo Publica | - Democratizacao
como Ciéncia Politica | - Gestéo Publica
-Gestéo de Conflitos
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-Gestao de Recursos

Escassos

1990-96 Estado democratico | Administracdo Publica | -Capacidade politica
com redefinicdo de seu | como  Administracéo | aliada a competéncia
papel e funcéo Publica técnica e wuso da
- teleinformatica

- Descentralizacdo

As mudancas na administracdo sao necessarias para acompanhar a evolugao
do mundo e também para atender as necessidades que em determinados periodos
os Estados precisam, como por exemplo pode-se observar o ano de 1990, onde
decidiram uma profunda revisdo do papel do Governo e da Administracdo Publica.
Pode-se dividir em duas fases a primeira: abertura de mercado, desregulamentacao,
privatizacdo, e, em quase todos os paises, € conduzido pelo governo federal, nos
paises federativos, essa agenda é também absorvida pelos estados. E a segunda fase
reformas, pautadas pela tentativa de construcdo e reconstrucdo das capacidades
administrativa e institucional. (VIANNA e LINO, 2011, p. 47, apud SANTOS, 2001,
p.43)

Essas mudancas séo para garantir uma melhor qualidade nos servicos publicos
e assim a populacdo ter um bom atendimento, aumentando o desempenho
administrativo dos 6Orgdos publicos, no Brasil ndo foi diferente, também houve
mudancas, lembrando o que o pais tinha acabado de sair de uma ditadura, no governo
Sarney foram mudancas mais lentas, e quando comecou o governo Collor

rapidamente se faz a abertura econémica.

A administracdo publica pode ser classificada dessa forma:

Quadro 2: Classificacdo da administracdo publica, VIANNA e LINO (2011, p.49) apud. BRESSER
PEREIRA Fonte: Adaptado de Sartor, 2003.

Periodo Administracdo publica Administracéo Administracao

patrimonial publica burocrética publica gerencial
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Inicio do século XIX

Segunda metade do

Segunda metade do

(ocupacdo rendosa com
pouco trabalho).
-Nomeacdo e indicagdo
(cargo de confianga).
-Baixo comprometimento

dos servidores.

funcional.
- Formalismo, rigor
técnico e capacitacéo.

-Enfase na legalidade

século XIX século XX, a partir
de 1994
Estado - Extensdo do poder do | - Estado Liberal. - Cultura gerencial nas
soberano e 0s seus -Impessoalidade, organizacbes
auxiliares (servidores) formalismo, publicas.
possuem status de profissionalizagéo. - Objetivos e controle
nobreza real. -Funcdes econbmicas | por resultados — fins (a
-Pertence ao governante e sociais. posteriori)
e nao a sociedade. -Controle dos | -Interesse publico.
- Vontade unipessoal do | processos, - Cidaddao - cliente
governante. normatizacao, destinatario dos
procedimentos - meios | servigos —
(a priori) resultados.
-Interesse publico.
-Controle e seguranca
dos resultados
Cargos - S&o prebendas -Carreira e hierarquia | -Carreira. Confianca.

- Descentralizacao das
decisdes e funcoes,
gestdo flexivel,
estruturas horizontais,
incentivo a

criatividade, avaliagéo

sistematica,

recompensa pelo
desempenho,
capacitacao
permanente.
-Participacdo de

agentes privados e/ou
organizacdes da

sociedade civil.

\ o 75 100
/ o 50 100
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Reflexos Corrupcao e o nepotismo | -Combate a corrupcéo | -Mudanca

(designa o favorecimento
de parentes em
detrimento de pessoas
mais qualificadas,
especialmente no que diz
respeito & nomeagéo ou

elevacéo de cargos).

e o} nepotismo
patrimonialista por
meio de controle dos
processos de
admissdo de pessoas,
compras e
atendimento de
demandas.

- Efetividade.
-Ineficiente frente as
mudancas  mundiais
(RI, globalizacédo e TI).

- Formalismo

organizacional cultural
e constitucional.

- Eficiéncia — reduzir
custos e aumentar a
qualidade dos
Servigos.

- Foco no cidadao.
-Qualidade

Descentralizacao e

Total.

reducdo dos niveis
hierarquicos.
Necessidade de

redefinir as relacfes e
0S espagos
econdmicos entre
setor publico e setor
privado.

Flexibilidade.
Transparéncia
administrativa
(controle

social

Logo, para atender as exigéncias das demandas de cada periodo, a
administracdo publica teve que fazer mudancas em sua forma de gerir os bens

publicos para assim ter uma melhor eficiéncia e efetividade.

Mas é preciso entender o que é mudanga organizacional, Bortolotti, Junior e

Andrade (2011) caracterizam da seguinte forma:

Em geral & mudanca organizacional compreende procedimentos e

tecnologias desconhecidas, diferentes daquilo que os individuos envolvidos
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rotineiramente estdo habituados a desempenhar em seu trabalho e que
podem gerar diferentes emocdes e rea¢fes que variam do otimismo ao medo,
podendo incluir ansiedade, resisténcia, entusiasmo, incapacidade, motivacéo
e pessimismo (BORTOLOTTI, JUNIOR e ANDRADE 2011, p.01 apud
BORTOLOTTI, 2010).

Portanto, a resisténcia € a forma como os individuos reagem aquilo que nao

conhecem, o que piora quando n&o sao inseridos nesse processo. A mudanca nao

bem aceita por parte dos funcionérios pode causar certa inseguranca e medo, muitos

nem se importam e ndo fazem nenhum tipo de esfor¢o para que aconteca.

O processo de mudanca nas organizagbes € historicamente tenso e
controvertido, gerando conflitos, afetando o clima organizacional e a
qualidade de vida, pois caracteriza-se por um misto de expectativas positivas
e de receios em relacdo ao proprio individuo, ao seu trabalho e a sua
organizacdo. A mudanga ameaca as pessoas com a alteracédo do seu sistema
de ganhos e perdas, surgindo um clima de inseguranca. Aqueles que
propdem a mudanga sentem-se motivados, euféricos, enquanto 0s menos
informados e mobilizados sentem medo, desconfianga, resistem ou temem
consequéncias negativas. Surgem a resisténcia, as criticas, os conflitos,
resultando em desgaste para os programas de inovacdo (PEREIRA, 2001 p.
11).

As mudancas no setor publico sdo muito dificeis, os funcionérios tém uma

resisténcia muito grande, muitos acreditam que néo surtira efeito, por essa razao nao

fazem questdo de se esforcar para que aconte¢a, muitos ja estédo insatisfeitos, para

Pereira (2001 p.11) o trabalho é considerado indesejado, sem sentido, burocratizado,

cheio de normas, rotinas e exigéncias, o que torna mais dificil o processo de mudanca.

Segundo o autor, € preciso criar um clima adequado para estimular a motivacao dos

funcionéarios para assim poder conduzir as a¢gdes de mudancas.

Bortolotti, Junior e Andrade (2011) definem resisténcia como:

(...) se vive em um sistema de equilibrio, na qual o que se busca é a
estabilidade, ou seja, a manutencéo do status quo. Se estiver de acordo com
a meta do sistema fica-se satisfeito. Caso contrario, se sentira frustrado em

todos os seus esforgos para mudar as coisas, a ndo ser que possa mudar a
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meta do sistema ou enfraquecer sua influéncia (BORTOLOTTI, JUNIOR e
ANDRADE 2011, p. 02 apud LEWIN, 1947).

Portanto a resisténcia esté ligada a forma como o individuo se sente em relagcéo
ao processo, € uma reacao natural contra o que se desconhece, que causa
inseguranca. Cada individuo tem uma forma de se adaptar, segundo os autores para
alguns uma simples mudanca pode trazer satisfacdo, alegria, vantagens e um
sentimento de um trabalho bem feito, jA para outros, pode trazer desvantagens,
tristeza, dor e até mesmo humilhacao e outros podem nem perceber (BORTOLOTTI,
JUNIOR e ANDRADE 2011, p.02)

Quando se fala em mudancga também esta envolvida a saude dos servidores,
pois o nivel de stress aumenta devido todo o processo, para Marques, Borges e
Almada apud Selye (1974) o estresse € uma resposta inespecifica do corpo as
exigéncias a que estd sendo submetido, logo o processo de mudanca € muito

complexo.

Segundo os autores:

Minimizando o comportamento resistente, a gestdo publica reduz a
probabilidade de o servidor apresentar niveis elevados de estresse. No
entanto, minimizar o comportamento resistente significa trabalhar as causas
da resisténcia (melhorando a comunicacdo, envolvendo os servidores,
planejando o processo de mudanca, etc.) e de forma alguma impor um
comportamento desejavel pela gestdo (MARQUES, BORGES e ALAMDA
2014 p.21).

Sendo assim a mudanca implica um cuidado maior por parte dos gestores, hao
se pode encarar a forma como os servidores agem como simples resisténcia é preciso
levar em consideracdo a saude fisica, mental e emocional, pois os problemas podem

ser maiores.

E preciso estratégias para poder minimizar esse problema, pois pode causar
danos aos servigcos publicos, o servidor em qualquer setor em que ele trabalhe é
responsavel para que a populacdo receba um bom atendimento e um servigo de

gualidade.
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3. Meétodo

A presente pesquisa terd uma abordagem qualitativa, para Martins e Bogus
(2004) a pesquisa qualitativa busca uma compreensao particular daquilo que se
estuda. Nesse sentido, ela procura aprofundar o conhecimento do objeto de pesquisa,
nao se preocupando em quantificar. Os autores ainda continuam enfatizando que o
foco de sua atencdo é centralizado no especifico, no peculiar, buscando mais a
compreensdo do que a explicacdo dos fenébmenos estudados, que esta ligado
comumente a atitudes, crencas, motivacdes, sentimentos e pensamentos da

populacdo estudada.

Sera realizado um estudo bibliografico, segundo Souza, Oliveira e Alves (2021):

A pesquisa bibliografica é primordial na constru¢do da pesquisa cientifica,
uma vez que nos permite conhecer melhor o fendmeno em estudo. Os
instrumentos que sdo utilizados na realizacdo da pesquisa bibliogréafica sao:
livros, artigos cientificos, teses, disserta¢gfes, anuarios, revistas, leis e outros
tipos de fontes escritas que ja foram publicados (SOUZA, OLIVEIRA e ALVES
2021 p.65-66).
E necessario ler, pesquisar e refletir sobre as publicacdes ja realizadas sobre o
tema, dessa forma aprimorar o estudo, a natureza da pesquisa sera basica pois a

intencdo € ampliar o conhecimento na administracao publica.

4. Propostade Intervencgao
A mudanca sempre é olhada com receio, medo e inseguranga, de acordo com
Pereira (2001 p.11, apud Motta, 1998, p. 3) o processo de mudanca, envolve o
individuo e seu meio, portanto € incerto e arriscado tdo promissor quanto ameacador.

Logo € compreensivel toda resisténcia que envolve os funcionarios nesse processo

Para melhorar a aceitagcdo das mudancas, os funcionarios da unidade de
Estratégia da Familia de Vila Pereira, distrito de Nanuque-MG, fardo um curso de
capacitacdo para entenderem a necessidade de mudanca, e a importancia do

engajamento da equipe nesse momento, pois:
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No setor publico, tanto nacional quanto internacionalmente, as mudancas se
mostram constantes, mesmo que de forma gradativa, principalmente devido:
ao processo social de modernizacéo tecnoldgica e relacional, a necessidade
de eficacia na aplicacdo de recursos e a insatisfacdo do cidaddo com a
qualidade dos servicos destinados a populacdo (POLICARPO, BORGES e
ALMADA, 2018 p.02 apud OSBORNE; GAEBLER, 1994; MARQUES;
BORGES; REIS, 2016)

Dessa forma o estresse causado pela mudanca pode ser muito grande se eles
nao estiverem preparados para esse momento, segundo a pesquisa de Marques,
Borges e Almeida (2014) quanto maior a resisténcia a mudanca, mais intenso € o nivel
de estresse dos servidores, da mesma forma quanto menor a resisténcia mais baixa
€ 0 estresse. Por isso é importante a criacdo de uma capacitacdo que os ajude a
passar por esse momento, entendendo a importancia de mudar, os beneficios, e

também se sentirem participantes desse momento e inseri-los no processo.

Cada individuo lida com a mudanca de forma diferente, para Marques, Borges
e Almada (2014) apud. Peccei, Giangreco, Sebastino (2011) mesmo que a mudanca
proposta seja positiva, somente o processo de implantacdo gera incertezas e
turbuléncias porque altera a rotina de trabalho, logo é necessario que eles sejam
preparados antes por meio de uma formacédo, onde sera passada o que de fato € a

mudanca e sua necessidade para a gestao publica.

Todos os funcionarios da unidade deverdo passar por uma capacitacdo de
oitenta horas, onde sera abordado todos as mudancas de paradigmas que surgiram
durante os anos explicando os tipos de administracdo até chegar nos dias de hoje,
apos entenderem toda a parte historica sera explicado a mudanca que irdo passar, as
razdes, 0s objetivos e a importancia de todo aquele processo para a administracao

publica e por fim os resultados esperados.
4.1 Sobre o curso

O curso de capacitacdo de Mudanca de Paradigma no setor publico de 80h,
permitra o embasamento da classificacdo dos tipos de administracdo, as

caracteristicas da administragéo publica e a historia das mudancas de paradigma.
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4.2 Para quem € 0 curso

e Funcionéarios do ESF;

e Demais servidores publicos interessados.
4.3 Conteudo Programatico

e Apresentacdo e contextualizacdo histérica dos paradigmas da administracdo
brasileira 20h

e Caracteristicas da administracéo publica no Brasil 20h

e Classificagdo da administragédo 20h

e A importancia de o funcionario participar da mudanca 20h

E de suma importancia da colaboracédo de cada funcionario no processo de
mudanca de paradigma, pois é possivel verificar que as atitudes tidas como positivas
e colaborativas ocorrem quando os individuos percebem que o conteudo da mudanca
faz sentido para eles e para os lideres da organizagdo (POLICARPO, BORGES e
ALMADA 2018 p. 4 apud POLICARPO, BORGES, 2016), por isso é importante a
participacdo de todos no curso. E importante deixar claro que o curso € o inicio do
processo de mudanca, é uma forma de fazer com que os funcionarios se sintam parte

desse momento, dessa forma criar um ambiente agradavel e propicio & mudanca.

As atitudes contrarias segundo Policarpo, Borges e Almada (2018), acontecem
guando os funcionarios ndo entendem a mudanca, para eles ndo tém significado nem
importancia, por isso € preciso que eles entendam todo o processo antes de comecar,
para que ndo pareca uma imposi¢cao, mas para que eles fagam parte e entendam seu
significado e as melhorias. Ainda segundo os autores torna-se fundamental, na
implantagcdo da mudanca organizacional, esclarecer e conscientizar os individuos
sobre a necessidade de mudar e, principalmente, dos resultados para as pessoas e

para a organizacao.

E preciso que os funcionarios publicos facam parte da mudanca, se sintam
necessarios e entendam a importancia desse processo para uma melhor prestacéo

de servico para a populacdo, ndo é por que é servico publico que ndo deve evoluir.
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5. Concluséo
Pesquisas como feitas por Marques, Borges e Almada (2014) nos mostram a
importancia de inserir os funcionarios no processo de mudanca, que ndo é apenas
uma questao de comportamento, mas também envolve a salde de cada um, o curso
de capacitacdo € uma forma de diminuir a tensdo que se cria em torno desse processo
gue pode se tornar algo muito delicado. Em equipes grandes existem pessoas com
diversas personalidades e modos de pensar e agir, trazé-las para o processo de

mudanca é a melhor saida.

Conhecer as causas do descontentamento dos servidores é essencial, a
capacitacdo é uma forma de trazé-los para mais perto da gestéo e fazé-los se sentirem
parte do processo de mudanca, o caminho € ter uma gestdo que cuida dos
trabalhadores e se importa com sua saude fisica, emocional e mental e também

desejam ter a sua contribuicao.

Espera-se que esse trabalho contribua para que os gestores tenham um olhar
empatico para os funcionarios publicos e entendam a importancia de inseri-los no
processo, que a participacao deles torne esse momento mais agil e também eficiente.
Como ja foi mencionado anteriormente, os individuos que séo inseridos no processo

tém melhor aceitacdo a mudanca.
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