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RESUMO

O presente estudo de caso, teve como objetivo compreender a estrutura, 0s processos, a
organizagdo e a forma de gestdo existentes na Coordenagdo Geral de Recursos do FAT —
CGFAT, vinculado ao Ministério do Trabalho ¢ Emprego — MTE em Brasilia — DF. Nesse
sentido, inicialmente foi empreendido esfor¢os no sentido de levantar o referencial tedrico que
embasou todo o trabalho. Posteriormente foram realizadas entrevistas qualitativas do tipo
semi-estruturadas junto a 11 servidores daquela coordenagdo, dentre um quadro de 20
servidores, entrevistas estas posteriormente submetidas a analise de contetdo e classificagao
em categorias temadticas, resultando em conteudo proprio que possibilitou uma melhor
compreensao sobre as caracteristicas, deficiéncias e potencialidades da organizagdo objeto de
estudo. A andlise resultou em 6 categorias tematicas que evidenciaram fragilidades em
diversos processos, a exemplo da falta de formalidade no planejamento ¢ no controle, bem
como falhas na organiza¢do, comunica¢do e coordenacdo. Dentre os itens a gestdo de pessoas
foi o item de maior precariedade dentre os observados.

Palavras-chave: Administragdo Publica; Fundo de Amparo ao Trabalhador — FAT;
Coordenacao Geral de Recursos do FAT — CGFAT.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao do assunto

O Estado do bem-estar nasce da necessidade de realocagdo de excedentes
econOmicos para fins sociais, conjugada ao pensamento Keynesiano. Com o advento da II

guerra mundial, cresce em tamanho, importancia e capacidade administrativa.

Com o crescimento econdmico ¢ o desenvolvimento do capitalismo, o modelo
burocratico ¢ disseminado pelo mundo no século XX. Baseado na autoridade racional-legal
como instrumento de poder e controle econdomico e social, e caracterizado pela formalidade,
impessoalidade, organizacao e profissionalismo, o modelo burocratico contribuiu para amplo

desenvolvimento econdmico e social.

Em meados do século XX emergem criticas ao modelo burocratico (BARZELAY,
1992, apud SECCHI, 2009, P. 3), a exemplo de disfungdes como morosidade, resisténcia a
mudanga, impactos na criatividade e motiva¢ao dos trabalhadores — dada a estrita obediéncia
as normas — e autoreferenciacdo dos objetivos do trabalho em detrimento das necessidades

sociais.

Nesse contexto, a partir da década de 1980 ganham espago na administragdo
publica, novos modelos organizacionais baseados no gerencialismo, a exemplo da
administracdo publica gerencial (APG) e do governo empreendedor (GE). Estes modelos
orientam a pratica administrativa rumo a produtividade, competitividade, resultados,
descentralizacdo e orientagdo ao servigo, ganhando importancia conceitos como eficacia,

eficiéncia e efetividade.

Dessa forma, um dos maiores desafios hodiernos da administragdo publica ¢é
garantir a eficiéncia na alocagdo de recursos, alcangcando melhor beneficio ao menor custo.

Igualmente deve ser buscada a transparéncia no uso dos recursos, a rentabilidade dos fundos e



da eliminagdo de desperdicios. Isso significa que ja ndo basta a atual administragdo publica
ser eficaz, eficiente e conseguir o atingimento efetivo dos fins propostos. Mais do que tudo,
na atualidade faz-se necessario demonstrar tudo isso. Nesse sentido, essencial se faz a
utilizagdo de ferramentas de gestdo, a exemplo de indicadores de desempenho, para avaliar os

resultados — meio e fim — alcangados pela Administragdo Publica.

Todavia, hd que se ter em mente que a gestao ideal supera a simples definicao e

mensuracdo de resultados, conforme segue:

Gerir resultados significa defini-los (a partir de um planejamento abrangente),
alcanga-los (mediante processos claros de implementacdo), monitora-los ¢ avalia-los
(a partir de controles, acompanhamentos ¢ ajustes decorrentes)... Gerir o
desempenho significa ndo apenas monitorar resultados, mas também promover o
alinhamento dos esforgos para os resultados desejados. (BOYNE et alii, 2006, apud
MARTINS ¢ MARINE, 2010, p. 36).

Dessa forma ¢ notério que o conceito de gestdo para resultados exige o

alinhamento de arranjos institucionais e a constru¢ao de mecanismos de avalia¢do e controle.

1.2 Formulag¢ao do problema

A Coordenagdo Geral de Recursos do FAT (CGFAT) ¢ responsavel pela gestao
financeira dos recursos do FAT. Nesse sentido, deve controlar os usos dos recursos
provenientes da arrecadacdo do Programa de Integracdo Social (PIS), do Programa de
Formagdo do Patrimoénio do Servidor Publico (PASEP) e da contribuicdo sindical, o que
inclui o pagamento de despesas relativas a seguro desemprego, abono salarial e agdes de
treinamento e recolocacdo de trabalhadores no mercado formal de trabalho, bem como o
devida aplicacdo e remuneracao dos recursos excedentes, os quais sdo aplicados em carteira
de agdes junto a Sociedade Distribuidora de Titulos e Valores Mobilidrios do Banco do Brasil
(BBDTVM) ou sao repassados a instituicdes financeiras oficiais Banco do Brasil (BB), Caixa
Econdmica Federal (CAIXA), Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social
(BNDES), Banco da Amazonia (BASA), Banco do Nordeste do Brasil (BNB) ¢ a
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) a titulo de depdsitos especiais vinculados a
programas de fomento ao emprego, renda, agricultura familiar, microcrédito, habitacdo,

desenvolvimento tecnoldgico ou infra-estrutura.



O cenario econdmico mundial ¢ de crescente instabilidade. Eventuais crises
financeiras — a exemplo da recente crise motivada pela bolha de especulacdo imobiliaria
originada nos EUA — geram desemprego, entre outras alteracdes econdmicas, fato que gera

impacto na arrecadagdo e despesas do Fundo.

Nesse sentido, mostra-se premente a implantacdo e utilizagdo de indicadores de
desempenho no controle financeiro do FAT, os quais possam subsidiar a tempestiva tomada
de decisdo pelo Conselho Deliberativo dos Recursos do FAT (CODEFAT), bem como dar a
necessaria transparéncia da gestao dos recursos do Fundo aos 6rgdos de controle e a sociedade

como um todo.

Todavia, a elaboracdo e utilizagdo de indicadores de desempenho requer uma
adequada estrutura organizacional, com objetivos, diretrizes e metas bem definidos, além de

uma clara definicao de tarefas e da pertinéncia da comunicacao.

Dessa forma esta monografia ¢ orientada a investigagdo das estruturas, processos
e formas de gestdo e organizagdo atualmente existentes na CGFAT, com vistas a compreensao
da realidade atual, como forma de possibilitar uma futura investida rumo a elaboracdo de

indicadores de desempenho para aquela coordenacao.

Nesse intento, serdo realizadas pesquisas bibliografica e documental que
permitirdo aprofundar o conhecimento sobre os servigos, processos € sobre a legislacao afeta
aos recursos do FAT. Também serdo realizadas entrevistas qualitativas semi-estruturadas
junto a servidores daquela Coordenagdo, com vista & compreensdo dos aspectos ligados a

gestdo das pessoas e suas inter-relacoes.

1.3 Objetivo Geral

Compreender a estrutura, os processos € as formas de organizacdo e gestdo

atualmente praticados na Coordenagdo Geral de Recursos do FAT — CGFAT.
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1.4 Objetivos Especificos

v" Analisar o clima organizacional, o relacionamento interpessoal e as formas

utilizadas na gestao de conflitos;

v' Conhecer os processos de planejamento, organizag¢do, coordenagdo e

controle praticados;

v' Investigar a distribui¢do dos servicos e as formas de delegagdo de

responsabilidade e autoridade;
v" Conhecer os instrumentos e formas de comunicagio;

v" Conhecer o processo de aprendizagem ¢ as formas de treinamento e de

transmissao de conhecimentos comumente utilizados;

1.5 Justificativa

A administragdo publica hodierna busca sair das amarras burocraticas e migrar
para modelos baseados na transparéncia, produtividade, competitividade, resultados,
descentralizacdo e orientacdo para o servigo. Para alcancar esse intento faz-se de extrema
importancia a implanta¢do de tecnologias de informagdo e comunica¢do — TIC e o uso de
indicadores de desempenho para demonstrar a eficiéncia, eficacia e efetividade das acdes e
resultados alcangados, possibilitando a tempestiva e correta tomada de agdes corretivas,

quando necessario.

Para que possa ser implantado e sistematizado o uso de indicadores de
desempenho, primeiramente faz-se necessario conhecer a estrutura, os processos ¢ as formas

de organizagdo, gestdo, comunicagdo e controle existentes.

A pesquisa em questdo ¢ relevante, pois seu resultado pode contribuir, dentre
outras aspectos, para a implantagdo e uso de indicadores de desempenho na CGFAT, levando
aquela Coordenagdo ao uso mais economico, eficiente e eficaz de seus recursos e a resultados

mais efetivos.



11

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O papel do administrador

O papel do administrador €, certamente, um dos mais complexos e abrangentes,

pois contempla uma enorme gama de fungdes e exige inumeros conhecimentos e habilidades.

A principal habilidade diz respeito a capacidade de iniciativa e realizacao, pois, se
a pratica sem o devido conhecimento representa uma aventura inconseqiiente, o conhecimento
sem a pratica ¢ inocuo. A necessidade desta habilidade ¢ bem reforcada por Lacombe e

Heilborn:

O administrador ¢ responsével por fazer as coisas acontecerem da forma adequada a
fim de gerar resultados positivos para a organizagdo. O conhecimento ¢ muito
importante para sabermos o que devemos fazer e para fazermos a coisa certa, mas
ndo adianta ficarmos obsessivamente preocupados em aumentar a nossa cultura sem
a colocarmos a servigo das realizagdes uUteis ¢ praticas para a sociedade. Espera-se
que o administrador tenha como principal qualidade a iniciativa para conseguir

solucdes para as dificuldades encontradas e para coloca-las em agdo. (2003, p.7)

No site do Ministério da Educagdo podemos encontrar o perfil genérico exigivel

dos profissionais de administragdo, a saber:

* internalizagdo de valores de responsabilidade social, justiga e ética profissional;

* solida formagdo humanistica e visdo global que o habilite a compreender o meio
social, politico, econdomico e cultural onde estd inserido e a tomar decisdes em um
mundo diversificado e

interdependente;

* solida formagdo técnica e cientifica para atuar na administra¢do das organizagoes,
além de desenvolver atividades especificas da pratica profissional,

* competéncia para empreender, analisando criticamente as organizagoes,
antecipando e promovendo suas transformacgdes;

* capacidade de atuar de forma interdisciplinar; e

+ capacidade de compreensdo da necessidade do continuo aperfeicoamento

profissional e do desenvolvimento da autoconfianga.
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O mesmo site lista as habilidades necessarias para 0 mesmo intento:

* comunicagdo e expressao: estabelecer comunicagdo interpessoal, de expressar-se
corretamente nos documentos técnicos especificos e de interpretar a realidade;

* raciocinio ldégico, critico e analitico: operar com valores e formulacdes
matematicas, além de estabelecer relagdes formais causais entre fendémenos. O
graduando deverd também ser capaz de expressar-se de modo critico e criativo
frente aos diferentes contextos organizacionais e sociais;

* visdo sistémica e estratégica: demonstrar a compreensdo do todo, de modo
integrado e sist€émico, bem como suas relagdes com o ambiente externo;

« criatividade e iniciativa: propor ¢ implementar modelos de gestdo, inovar e
demonstrar um espirito empreendedor;

* negociacdo: demonstrar atitudes flexiveis e de adaptagdo a terceiros e a situagdes
diversas;

+ tomada de decisdo: ordenar atividades e programas, assumir riscos e decidir entre
alternativas;

* lideranca: influenciar o comportamento do grupo com empatia e eqiiidade visando
interesses interpessoais e institucionais; e

* trabalho em equipe: atuar de forma interativa em prol de objetivos comuns e

compreender a importancia da complementaridade das agdes coletivas.

2.2 A administragao publica

Em sentido amplo, a administra¢do abrange todas as atividades humanas.

Reduzindo-se o foco ao nivel das organizagcdes, podemos dizer que a
administracao diz respeito aos processos de tomada de decisdes e realizacdo de agdes que
levem ao bom uso de recursos rumo ao alcance dos objetivos organizacionais. Essa definicao
envolve os conceitos de eficicia - atingir os objetivos conforme planejado - e eficiéncia -

atingir os objetivos planejados na melhor relagdo custo/beneficio.

Esta definicdo, porém, desconsidera os fatores externos a organizagdo. Nesse
sentido, a abordagem de sistemas abertos (CHIAVENATO, 1987) envolve, também, o melhor
e mais rdpido uso das circunstancias externas, de forma a sobressair-se frente aos

concorrentes.
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Todavia, sabe-se que as organizacdes sem fins lucrativos — inclusive as
organizacdes publicas — apresentam algumas caracteristicas distintivas, conforme apontado

pelos autores Anthony e Herzlinger (1980, p. 34, apud RIBEIRO; FRANCISCO, 1997, p. 8):

1 - A auséncia do lucro como uma medida;

2 - A sua tendéncia para serem organizagdes prestadoras de
Servigos;

3 - Confronto entre as metas ¢ as estratégias;

4 - Menor dependéncia de clientes para um suporte financeiro;
5 - A dominagdo de profissionais;

6 - Atuacao do Conselho de dirigentes;

7 - Descontinuidades administrativas;

8 - Importancia de Influéncias politicas;

9 - Uma tradi¢do de Controle Gerencial inadequado

Dessa forma ¢ evidente que as teorias administrativas devem adequar-se a

administracdo publica, de forma a atender as suas especificidades.

Um pais — Estado soberano — ¢ formado por trés elementos unidos
sistemicamente: povo, territorio e governo. O governo ¢ o administrador do pais, fazendo-o

por intermédio dos trés poderes: Executivo, Legislativo e Judiciario.

A administragdo publica, nesse sentido, pode ser entendida como um conjunto de
orgdos — os trés poderes, autarquias, partidos, fundagdes, entre outros — cuja finalidade ¢
atender as necessidades da coletividade — o povo -, sendo este o mantenedor deste servigo por

meio de impostos e contribuigdes.

O autor Matias-Pereira d4 uma visdo ainda mais abrangente de administracio
publica:
A administragdo publica, num sentido amplo, deve ser entendida como todo o
sistema de governo, todo o conjunto de idéias, atitudes, normas, processos,
instituigdes e outras formas de conduta humana, que determinam a forma de

distribuir e de exercer a autoridade politica e como se atendem aos interesses

publicos. (2007, p.5)

Dessa forma, as responsabilidades dos administradores publicos sdo definidas em

lei, cujos principios gerais sdo descritos a seguir.
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2.3 Principios da administracio publica

A Constituicdo Federal, especialmente em seu Artigo 37, estabelece os principios
que regem a administragdo publica brasileira: “Art. 37. A administragdo publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade

e eficiéncia (...) (Redagao dada pela Emenda Constitucional n. 19, de 1998).”

O principio da legalidade limita a atuagdo do administrador publico ao que esté
expressamente determinado em lei, conforme bem esclarece Meireles: “Na administragdo
publica ndo ha liberdade nem vontade pessoal. Enquanto na administrag¢do particular é licito
fazer tudo que a lei ndo proibe, na administragdo publica so é permitido fazer aquilo que a

lei autoriza” (2006, p. 46).

O principio da impessoalidade, por sua vez, exclui a vontade do administrador em
defesa do interesse publico, ou seja, esse age racionalmente de acordo com a vontade do
Estado, dispondo a nivel secundario seus interesses pessoais, preferéncias, paixdes e

emotividades.

O principio da moralidade impde o exercicio da ética e da probidade
administrativa. A lealdade, a boa-f¢, o licito, o justo e o honesto sdo nogdes inclusas neste

principio.

O principio da publicidade determina a obrigatoria publicacdo dos atos publicos

em Orgdos oficiais validos, com vista a garantir a sua ampla publicidade.

O principio da eficiéncia, incorporado em 1998 por ocasido da “Reforma do
Estado”, impde ao administrador publico a gestdo eficiente, nogdo esta até entdo exclusiva da
esfera privada. A gestdo eficiente envolve subjetivamente nocdes como eficacia, controle,
metas, avaliagdo, gestdo para resultados, adequacdo entre meios e fins, produtividade, sinergia

e exceléncia.

Nesse intento as funcdes administrativas, a seguir descritas, exercem papel

fundamental.
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2.4 Funcio Planejamento

O planejamento pode ser tido como a previsdo dos objetivos futuros e a
estipulacdo da forma de atuacdo para sua consecugdo, considerados os fatores internos e
ambientais, hodiernos e aqueles esperados. Nesse sentido, envolve as nog¢des de metas —
planos-fins e planos-meio -, capacidades, condicionantes externos — desejos do mercado,

concorréncia, etc -, expectativas futuras, entre outras.

Atividade complexa, sist€émica e integrada — pois envolve todas as areas e pessoas
da organizacdo —, o planejamento reveste-se de carater dindmico pois deve apresentar
flexibilidade frente as constantes mudangas ambientais — culturais, politicas, demograficas,

tecnoldgicas, legais ou sociais.

2.5 Func¢ao Organizacio

Organizagdo, de acordo com os autores Lacombe e Heilborn, refere-se a um

’

“grupo de pessoas que se forma de maneira organizada para alcangar objetivos em comum.’

(2003, p.13).

Todavia o termo “organizagdo” ultrapassa a dimensdo corporativa, alcangando a
estrutura organizacional — alinhamento da gestdo, funcdes e atividades — a estrutura dos
recursos produtivos — pessoal, capital financeiro, tecnologias, insumos, etc — e a estrutura do
processo operacional — atribui¢ao de autoridade, responsabilidades, prazos, metas, observadas

as competéncias e habilidades em cada area.

Dessa forma tem-se que a organizac¢ao da logistica de produgdo e dos meios faz-se
necessaria para o uso racional dos recursos disponiveis e para o eficiente alcance dos

objetivos, nos prazos e condi¢des projetadas.
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2.6 Funcao Direcao

A funcao “direcdo” diz respeito as formas de lideranca, de coordenacdo de
pessoas e areas e de condugdo de processos para garantir o eficaz e eficiente uso dos recursos

produtivos rumo a consecu¢do dos objetivos organizacionais.

Nogdes como auto-gerenciamento, gestdo do conhecimento, foco nos processos
significativos, coordenacdo, boa comunicagdo e gestdo por resultados dizem respeito direto a

func¢ao “dire¢ao”.

O exercicio da funcdo dire¢do requer que o administrador manifeste idéias e
objetivos claramente, estes alinhados as metas da organizagdo, que aja com justica, dé
exemplos positivos, e saiba valorizar e estimular a participacdo dos colaboradores, sendo

aceito por estes.

2.7 Funcao Controle

A funcao “controle” diz respeito ao monitoramento das acdes e resultados frente
as metas projetadas, com emissdo sistematica de relatérios que possibilitem a correta e

tempestiva tomada de acdes corretivas, quando necessarias.

Dessa forma contribui para a eliminagao do desperdicio de recursos bem como

facilita o foco rumo aos objetivos projetados.

A clara e objetiva defini¢do de objetivos, metas e prazos, bem como da forma,
procedimentos e instrumentos de verificagdo, revestem-se de especial importancia para a

eficacia e a eficiéncia da funcao controle.

Além disso, faz-se necessario um sistema que agilize o registro de informacdes de
forma facil e continuada, englobe todo o processo produtivo organizacional e seja flexivel

frente as possiveis mudangas ambientais.
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2.8 Um novo modelo para a administracio publica

Com o crescimento econdmico € o desenvolvimento do capitalismo, o modelo
burocratico ¢ disseminado pelo mundo entre o final do século XIX e inicio do século XX.
Este, baseado no principio Weberiano da autoridade racional-legal como instrumento de
poder no controle econdmico e social, ¢ caracterizado pela formalidade, impessoalidade,
organizacao, equidade e profissionalismo. Além disso, destaca-se sua énfase no controle e nas
atividades meio — preocupagao centrada em “como as coisas devem ser feitas”, bem como sua

desconfianca em relac¢do a natureza humana (SECCHI, 2009, p. 7).

Em meados do século XX emergem criticas ao modelo burocratico quanto a
disfungdes como morosidade, resisténcia a mudanca, impactos na criatividade e motivacao
dos trabalhadores — dada a estrita obediéncia as normas — e auto-referenciacdo dos objetivos
do trabalho em detrimento das necessidades sociais, como pode ser visto no artigo Modelos

Organizacionais ¢ Reformas da Administracdo Publica de Leonardo SECCHI: “O modelo
burocratico weberiano foi considerado inadequado para o contexto institucional contempordneo por sua

presumida ineficiéncia, morosidade, estilo autorreferencial, e descolamento das necessidades dos cidaddos”

(BARZELAY, 1992, apud SECCHI, 2009, P. 3).

Nesse contexto, a partir da década de 1980 ganham espago na administragdo
publica novos modelos organizacionais baseados no gerencialismo, a exemplo da
administracdo publica gerencial - APG e do governo empreendedor — GE. Estes modelos
orientam a pratica administrativa rumo a produtividade, competitividade, resultados,
descentralizacdo e orientagdo ao servigo, ganhando importancia conceitos como eficacia,

eficiéncia, efetividade, marketization e accountability.

As criticas frentes ao modelo burocratico sdo pertinentes a administracdo publica

brasileira, como bem demonstra o autor José Matias Pereira:

“O Estado de direito (brasileiro), sobre o qual se erigiram nossas institui¢des
republicanas, federativas e democraticas, apresenta enormes imperfeigdes
estruturais, especialmente nos ambitos da Justi¢a, das instituigdes politicas, da forma
e regime de governo, e em especial no campo social, onde ndo tem sido capaz de

reduzir as desigualdades e promover a incluséo social” (2008, p. 16).

Em outro texto do mesmo artigo o autor ¢ ainda mais incisivo:
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“A crise da burocracia publica brasileira permeia as dimensdes da estratégia
(foco e convergéncia de programas ¢ agdes), da estrutura (lenta, excessiva em alguns
setores, escassa em outros), dos processos (sujeitos as regras padronizadas altamente
burocratizadas), das pessoas (com inumeras distor¢cdes relativas a distribuicdo,
caréncia, qualificacdo e remuneracdo), dos recursos (inadequados, desde os
logisticos e instalagdes a tecnologia da informacdo, embora haja focos de
exceléncia) e da cultura (excessivamente burocratica e permeavel as praticas

patrimonialistas)” ( 2008, p. 16).

Por fim aquele autor cita que o ponto de estrangulamento encontra-se no campo
operacional (2008, p. 18). E exatamente neste ponto que o uso de indicadores de desempenho
representa maior ganho por traduzir-se em maior controle, operacionalidade e transparéncia

na gestdo dos recursos do fundo.

Se por um lado ¢ notorio que a administragdo publica brasileira precisa romper
com os lagcos de ineficiéncia, morosidade e auto-referenciacdo atribuidas ao modelo

burocratico, por outro ha que fazé-lo de modo incremental, pensado e responsavel.

Reformas incrementais vem ocorrendo na administragdo publica, especialmente
apos os anos 1990, sendo um dos motores dessas mudancgas a autoridade alcangada e exercida

pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU, especialmente na ultima década.

Dessa forma tem-se que a administragdo publica caminha rumo a “governanga
para resultados” na qual os indicadores representam elemento fundamental para a mensuragao

de desempenho.

2.9 Governanca para resultados

O termo governanga ¢ extremamente complexo envolvendo vasta literatura. Neste
trabalho tomaremos o termo como a representacdo dos novos paradigmas buscados para a
administracdo publica, no sentido de melhord-la e superar a rigidez, a verticalizagdo

hierarquica e demais limitagdes do modelo burocratico anteriormente mencionadas.

Nesse sentido a administragdo publica procura delegar, na medida do possivel, a

gestao de politicas publicas e o provimento de servigos diretos para outros agentes — terceiro
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setor, empresas privadas, entre outros, resguardando e fortalecendo seu papel de orientador e
direcionador da economia e seus agentes, bem como de indutor e fomentador do

desenvolvimento.

Por fim tem-se que o termo engloba ideais como modelos de gestdo organicos,
flexiveis e permeaveis compostos por individuos e organizagdes em redes de relacionamento
e poder, mecanismos de accountability e controle e, essencialmente, orientacdo para

resultados e foco nos beneficidrios do servigo publico.

Os resultados buscados, neste caso, referem-se ao efetivo atendimento as
expectativas da sociedade como um todo, seus individuos, organizagdes, instituigdes de
controle, entre outros, bem como ao alinhamento as politicas, projetos e programas planejados
e ao efetivo exercicio de monitoramento, avaliacdo, transparéncia e responsabilizacdo

inerentes ao papel do gestor publico.

Os mecanismos de Accountability e controle, por sua vez, dizem respeito a
responsabilidade dos orgaos da administragao publica — e seus individuos — de prestarem
contas da administracdo dos recursos publicos, das decisdes e acdes implementadas, inclusive

quanto aos aspectos relativos ao desempenho.

2.100 Fundo de Amparo ao Trabalhador

2.10.1 Origem

O Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT) tem sua origem atrelada ao pagamento

dos beneficios do seguro desemprego, conforme abaixo.

A Constituicao Federal de 1946 previa a criagao do Seguro Desemprego, o que sé
ocorreu em 1986 quando da promulgacdo do Decreto-Lei n.° 2.284, de 10/03/1986,
regulamentado posteriormente pelo Decreto n.® 92.608, de 30/04/1986.

Nesta ocasido o seguro provia assisténcia financeira temporaria aos trabalhadores
dispensados involuntariamente, custeado pelo Fundo de Assisténcia ao Desempregado, criado

pela Lein.° 6.181 de 11/12/1974.
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A Constituigdo Federal do Brasil de 05/10/1988 mantém o beneficio nos casos de
desemprego involuntario — Art. 7° inciso II e Art. 201 Inciso III — bem como direciona parte
da arrecadagdo do Programa de Integrag¢do Social — PIS, criado pela Lei Complementar n° 7,
de 07/09/1970 e do Programa de Formacdao do Patriménio do Servidor Publico - PASEP,
criado pela Lei Complementar n® 8, de 03/12/1970, para o custeio do programa Seguro-
Desemprego — Art. 239°. No mesmo Artigo, §1°, consta que ao menos 40% daquelas
arrecadagdes serdo destinadas para o financiamento dos programas de desenvolvimento

econdmico a cargo do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES.

A Lei n.° 7.998, de 11/01/1990, por sua vez, entre outras providéncias, regula o
programa Seguro-Desemprego, o Abono Salarial e institui o Fundo de Amparo ao
Trabalhador — FAT e o Conselho Deliberativo do Fundo de Amparo ao Trabalhador -
CODEFAT. Dessa forma, de acordo com o Artigo 2° da referida Lei, o seguro desemprego

passa a ter por finalidade:

a) “prover assisténcia financeira temporaria ao trabalhador desempregado em
virtude de dispensa sem justa causa, inclusive a indireta, e ao trabalhador comprovadamente
resgatado de regime de trabalho for¢ado ou da condicdo analoga a de escravo” (Redagdo dada

pela Lei n°® 10.608, de 20.12.2002); e

b) “auxiliar os trabalhadores na busca ou preservacao do emprego, promovendo,
para tanto, agdes integradas de orientacdo, recolocagdo e qualificagdo profissional” (Redacao

dada pela Medida Provisoria n® 2.164-41, de 2001).

O Fundo de Amparo ao Trabalhador entdo ¢ concebido como um fundo contabil,
de natureza financeira, vinculado ao Ministério do Trabalho ¢ Emprego (MTE), destinado ao
custeio do Programa Seguro-Desemprego, do Abono Salarial e ao financiamento de
Programas de Desenvolvimento Econdmico, a cargo do Banco Nacional de Desenvolvimento

Econdmico (BNDES).

2.10.2 O Conselho Deliberativo do Fundo de Amparo ao Trabalhador
(CODEFAT)
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A gestdo dos Recursos do FAT passa, desde entdo, a ser exercida pelo
CODEFAT, que ¢ um o6rgdo colegiado, de cardter permanente, deliberativo, tripartite e

paritario, composto por representantes dos trabalhadores, dos empregadores e do governo.

De acordo com o Artigo 19° da Lei 7.998 retro-mencionada, sdo atribui¢cdes do
CODEFAT, entre outras: a) aprovar ¢ acompanhar a execucdo do Plano de Trabalho Anual
do Programa do Seguro-Desemprego ¢ do abono salarial e os respectivos orgamentos; b)
deliberar sobre a prestacdo de conta e os relatérios de execugdo or¢gamentaria e financeira do
FAT; c) elaborar a proposta or¢amentaria do FAT, bem como suas alteragdes; d)propor o
aperfeicoamento da legislagdo relativa ao seguro-desemprego e ao abono salarial e
regulamentar os dispositivos desta Lei no ambito de sua competéncia; e¢) decidir sobre sua
propria organizacdo, elaborando seu regimento interno; f) analisar relatérios do agente
aplicador quanto a forma, prazo e natureza dos investimentos realizados; g) fiscalizar a
administracdo do fundo, podendo solicitar informagdes sobre contratos celebrados ou em vias

de celebracao e quaisquer outros atos; h) deliberar sobre outros assuntos de interesse do FAT.

2.10.3 A Reserva Minima de Liquidez

A Lei 8.352, de 28/12/1991, Art 1°, autoriza a aplicagdo das disponibilidades
financeiras do FAT em titulos do Tesouro Nacional pelo Banco Central do Brasil ou em
depositos especiais remunerados, disponiveis para imediata remuneragdo, junto a institui¢des

financeiras oficiais federais conveniadas.

A mesma Lei estabelece, ainda, que parte das disponibilidades financeiras do FAT
constitui a “reserva minima de liquidez”, destinada a garantir o pagamento das despesas
referentes ao Seguro-Desemprego e ao Abono Salarial em tempo hébil, sendo que tais

recursos sO podem ser aplicados em titulos do Tesouro Nacional.

O Artigo 1° da mesma Lei determina a formula de calculo da Reserva Minima de

Liquidez, a saber:

“§ 2° O montante da reserva estabelecida no paragrafo anterior ndo pode ser inferior
ao maior dentre os seguintes valores:

I - a diferenga positiva, no exercicio financeiro em curso, entre o produto da
arrecadacdo das contribuigdes de que trata o art. 239 da Constitui¢do Federal ¢ o
montante global dos pagamentos efetuados por conta das dotacdes orcamentarias

para atender as despesas com o Programa do Seguro-Desemprego, com o Abono
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Salarial e com o Financiamento de Programas de Desenvolvimento Econdmico a
cargo do BNDES, custeados pela referida arrecadag@o;
II - o resultado da adicao:
a) dos valores pagos a titulos de beneficios do seguro-desemprego nos seis meses
anteriores, atualizados més a més pela variagio do Indice Nacional de Pregos ao
Consumidor, calculado pela Fundacdo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), ou na sua auséncia, pela variagdo de indice definido pelo Conselho
Deliberativo do Fundo de Amparo ao Trabalhador (Codefat), nos termos do inciso
IX do art. 19 da Lei n® 7.998, de 11 de janeiro de 1990, e
b) de cingiienta por cento dos valores pagos a titulos de abono, nos termos do art. 9°
da Lei n° 7.998, de 11 de janeiro de 1990, nos doze meses anteriores, atualizados na
forma prevista na alinea anterior”.

Dessa forma, o resultado da remuneracao das disponibilidades financeiras do FAT

aplicadas em titulos do Tesouro Nacional ou em Depositos Especiais do FAT constituem

receita do FAT.

2.104 O Seguro-Desemprego

O seguro-desemprego tem por objetivo, além de prover assisténcia financeira
temporaria ao trabalhador desempregado em virtude de dispensa sem justa causa, inclusive a
indireta, auxilid-lo na manutencdo e busca de emprego, promovendo para tanto, acdes

integradas de orientagdo, recolocacdo e qualifica¢do profissional.

As finalidades do Seguro-Desemprego, essenciais as politicas publicas de

emprego, podem ser assim divididas:

a) Beneficio do seguro-desemprego - promove a assisténcia financeira

temporaria ao trabalhador desempregado, em virtude de dispensa sem justa causa;

b) Intermediacdo de mao-de-obra - busca recolocar o trabalhador no mercado
de trabalho, de forma 4gil e ndo onerosa, reduzindo os custos e o tempo de espera de

trabalhadores e empregadores;

¢) Qualificagdo social e profissional - visa a qualificagdo social e profissional
dos trabalhadores. Nesse sentido o Plano Nacional de Qualificagdo — PNQ orienta a

qualificagdo, a certificagdo e a orientagdo dos trabalhadores quanto ao mercado de trabalho. O
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programa estabelece prioridades a pessoas discriminadas no mercado de trabalho por questdes

de género, raca/etnia, faixa etaria e/ou escolaridade.

As agdes do Programa do Seguro-Desemprego sdo executadas, via de regra, de
forma descentralizada, por meio do Sistema Nacional de Emprego - SINE, entidades
contratadas pelos estados, municipios e consorcios de municipios, além de outras entidades

conveniadas diretamente com o0 MTE, com a participacao das Comissdes de Emprego locais.

As Comissdes de Emprego, que possuem a mesma estrutura do CODEFAT
(carater permanente, deliberativo, tripartite e paritario), também tém papel importante no
Programa de Geragdo de Emprego ¢ Renda, uma vez que cabe a elas definir as prioridades

locais de investimento, que orientam a atuacao dos agentes financeiros.

Dessa forma, em torno do Seguro-Desemprego — ¢ do Fundo de Amparo ao
Trabalhador, como um todo — montou-se um arranjo institucional que procura garantir a
execucdo de politicas publicas de emprego e renda de maneira descentralizada e participativa.
Isto permite a aproximagdo entre o executor das ag¢des € o cidadao que delas se beneficiara, e
da a esse cidaddo a possibilidade de participar e exercer seu controle, por meio dos canais

adequados.

2.10.5 Qualificacdo profissional, bolsa qualificacdo e intermediacio

de mao-de-obra

As agoes de qualificagdo promovidas pelo SINE e demais entidades conveniadas,
fazem parte da politica publica de qualificacdo desenvolvida no ambito do Ministério do
Trabalho e Emprego — MTE, a qual visa a gradativa promog¢do e universalizacdo da
qualificacdo, de modo a contribuir com a gera¢do de trabalho e renda, a inclusdo social, a
redu¢do da pobreza, o combate a discriminacdo ¢ a diminuicdo da vulnerabilidade da

populagao.

O beneficio do Seguro-Desemprego na modalidade de “Bolsa Qualifica¢ao
Profissional” surge como alternativa a demissdo do trabalhador formal quando da ocorréncia

de eventos de crises ou retracdo econdmica, contribuindo para a estabilidade do mercado.

Para viabilizar o beneficio ¢ necessario que haja concordancia entre empregador e

representante dos empregados, e que seja formalizado acordo ou convengdo coletiva, aceita
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pela entidade representativa da classe trabalhadora e homologada pelas superintendéncias

Regionais do Trabalho e Emprego.

As atividades de intermediacdo de mao-de-obra objetivam a reducdo do
desemprego friccional, contribuindo para que os postos de trabalho vagos ndo sejam extintos
ou que ndo venha a ocorrer agregagdo de ocupacdo por dificuldades no preenchimento da
vaga. Dessa forma, as agéncias do SINE, através do cruzamento de dados cadastrais de
empregadores e empregados — exigéncias dos empregadores x perfil dos candidatos - busca-se
a reducdo do custo e do tempo de espera para ambos, facilitando a recolocagdo dos

trabalhadores no mercado de trabalho.

2.10.6 O Programa de Desenvolvimento Economico

Conforme previsto no Art. 239°, §1° da Constituigdo Federal de 1988, ao menos
menos 40% da arrecadacdo PIS-PASEP deve ser repassada ao BNDES para o custeio do

programa de desenvolvimento econdmico.

A Lei n° 8.019, de 11/04/1990, atribui como “direito do FAT” os recursos
repassados ao BNDES para o programa de desenvolvimento econdmico, estabelecendo os

juros incidentes sobre aqueles valores devem ser pagos semestralmente ao FAT.

De acordo com a Lei n® 9.365, de 16/12/1996, deve ser recolhido pelo BNDES ao
FAT a remuneracdo TJLP sobre os recursos repassados, limitada a 6%a.a, capitalizado o

restante.

A mesma Lei e posteriormente a Medida Provisoria n°® 429, de 12/05/2008,
estabelecem que o BNDES pode aplicar até 20% dos recursos repassados pelo FAT em
projetos e operagdes destinados a producdo ou comercializagdo de bens ou servigos com
reconhecida inser¢do internacional, com remuneracdo e pagamentos referenciados em dolar,

euro e outros indexadores.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo destina-se a defini¢do do tipo de pesquisa que serd realizada, dos
métodos, técnicas, procedimentos e instrumentos a serem aplicados na coleta e analise dos

dados, bem como a delimitagdo dos integrantes da pesquisa.

3.1. Tipo de pesquisa

A seguir sdo apresentadas as caracteristicas da presente pesquisa, a qual guarda

consonancia com itens das taxonomias de Mattar (1999) e Vergara (1997).

Vergara classifica as pesquisas quanto a dois critérios basicos: meios ¢ fins. Dessa
forma, quanto aos “meios” esta pesquisa pode ser considerada: “de campo”, pois ¢ aplicada
em ambiente real (Mattar, 1999); “documental”, uma vez que sdo utilizadas informacodes
provenientes de documentos internos a organizagdo (Vergara, 1997); “bibliografica”, pois
utiliza-se de material bibliografico; e por fim “estudo de caso” pois visa aprofundar o
conhecimento sobre uma realidade especifica — a Coordenagao Geral de Recursos do FAT, ou

seja, apresenta pequena amplitude e grande profundidade. (Mattar, 1999).

Quanto aos “fins” esta pesquisa pode ser tida como “descritiva”, pois se propde a
“descrever com exatiddo os fatos e fendmenos de determinada realidade” (Trivinds, 1987,
p.100), ou seja, do Fundo de Amparo ao Trabalhador, em todas as suas caracteristicas,
problemas e necessidades. E bem verdade que esforgos exploratorios marcaram o inicio deste
trabalho, assim como acontece com qualquer construto cientifico, todavia seus fins sdo

essencialmente descritivos.

Por fim, com referéncia a técnica esta pesquisa fara uso de entrevistas individuais

“qualitativas” do tipo semi-estruturadas.

A pesquisa “qualitativa” permite ao pesquisador captar as necessidades e as

caracteristicas intrinsecas ao objeto de estudo, na 6tica dos participantes do processo.

De acordo com Godoy (1995, p.21), por intermédio da pesquisa qualitativa ¢ que

“um fendmeno pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e do qual é parte
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integrada”. Dessa forma poder-se-a captar as particularidades e necessidades afetas ao FAT,

na visdo das pessoas envoltas aos processos.

Segundo Minayo (1996, p.102), “numa busca qualitativa, preocupamo-nos menos
com a generalizagdo e mais com o aprofundamento e abrangéncia (...)” E isso que busca esta
pesquisa: aprofundar-se na andlise das caracteristicas e necessidades afetas ao controle dos

recursos do FAT, o que possibilitara o efetivo alcance dos objetivos propostos.

3.2. Participantes da pesquisa

Foram selecionados como participantes da pesquisa 11 servidores publicos da

Coordenacao Geral de Recursos do FAT (CGFAT).

A entrevista junto a esses servidores ¢ justificada por propiciar a obtencdo de
informacdes sobre as caracteristicas do servico, das estruturas, processos e formas de gestao e

organizacao existentes na CGFAT.

3.2.1. Contextualizacao do ambiente de pesquisa:

A Coordenagdo Geral dos Recursos do FAT (CGFAT) ¢ a responsavel pelo

execugao ¢ controle dos recursos do FAT.

Vinculada a Subsecretaria de Planejamento, Or¢amento ¢ Administragdo — SPOA,
que por sua vez esta vinculada a Secretaria Executiva do Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE), aquela coordenacao segue as decisdes do Conselho Deliberativo do Fundo de Amparo

ao Trabalhador (CODEFAT), gestor dos recursos do fundo.
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A CGFAT conta com 20 servidores dispostos em 5 divisdes, conforme quadro a

seguir:

DIVISOES DA CGFAT: Quantidade
Divisdo de Apoio administrativo 4
Divisdo de Assessoria Administrativa 4
Divisdo de Informagdes (DINFO) 2
Divisao de Anélise Financeira (DIANF) 5
Divisao de Finangas (DIFIN) 5
TOTAL 20

Quadro 1: Resumo dos servidores lotados nas divisbes da CGFAT.

3.2.2. Critérios de selecio dos respondentes:

Foram entrevistados 11 (onze) servidores abrangendo as 5 (seis) divisdes da

CGFAT, de forma a propiciar uma ampla compreensdo dos aspectos ligados aos servigos

executados naquela Coordenagdo, conforme quadro a seguir:

DIVISOES DA CGFAT: Quantidade Quantidade
existente Selecionada
Divisdo de Apoio administrativo 4 1
Divisdo de Assessoria Administrativa 4 4
Divisao de Informagdes (DINFO) 2 1
Divisao de Analise Financeira (DIANF) 5 3
Divisdo de Finangas (DIFIN) 5 2
TOTAL 20 11

Quadro 2: Resumo dos participantes selecionados para a pesquisa.

Foram selecionados um ntmero maior de servidores das divisdes com maior

quantidade e complexidade de servicos, com vistas a aumentar o leque de informagdes TUteis

ao trabalho proposto.

3.3 Instrumento de pesquisa
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Foram realizadas entrevistas qualitativas individuais do tipo semi-estruturada,
com vistas a obtencdo de dados primarios necessarios a consecucao dos objetivos deste

trabalho.

Nas entrevistas “semi-estruturadas”, ha roteiro pré-definido, mas este ndo precisa,
necessariamente, ser seguido ao “pé-da-letra”. O pesquisador pode, quando julgar necessario,
fugir do roteiro inicial para investigar algum aspecto importante, para posteriormente voltar as

linhas gerais do roteiro.

As entrevistas, desta forma, foram orientadas por um “roteiro de entrevista”,o

qual concedeu a diregdo geral, ou seja, a trilha seguida durante o processo correlato.

3.4. Procedimentos de coleta de dados:

As entrevistas foram realizadas nas dependéncias da CGFAT, entre os dias 11 e
15/10/2010. Foi utilizada linguagem simples e confortavel, dispensando-se especial atencao a
postura, gestos e atitudes. Foi seguido o ritual prévio de situar o entrevistado quanto a
natureza, importancia e duracdo da entrevista, de solicitar a autorizagdo para a gravagdo dos
dados e de garantir a confidencialidade das informagdes e seu uso restrito aos fins da

pesquisa.

3.5. Analise dos dados

Para andlise dos dados coletados foi utilizada a metodologia de ‘“andlise de

contetido”. Para Laurence Bardin (1970), esta consiste num

Conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, visando obter, por procedimentos
sistematicos ¢ objetivos de descrigdo do contetido das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as

condig¢des de produgdo/recepcado (...) dessas mensagens. (BARDIN, 1970, p. 42).

Por intermédio dessa metodologia os dados sdo codificados e categorizados
tematicamente de modo a revelar “ntcleos de sentido” para permitir a extragdo do “corpus”

das entrevistas e dos documentos os dados relevantes aos objetivos da pesquisa.

A primeira etapa corresponde a transcricao total (cada palavra) das entrevistas,
buscando sentido e compreensao dos enunciados. Esta engloba os atos de ler, reler, marcar,

realcar, cortar, colar, fazer notas e comentarios e tudo o mais necessario a compreensao nao
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somente do que foi dito, mas principalmente pelo que esta subjacente ao didlogo. Nesse tipo
de técnica os entrevistadores participam da analise de suas proprias entrevistas, revivendo
suas conversas e extraindo percepcdes relevantes, o que pode se dar de forma direta ou por

meio de insigths criativos.

Uma vez extraidos os dados, estes foram trabalhados, organizados e
sistematizados de forma a ganhar corpo e serem utilizados na solugdo do problema de

pesquisa proposto, conforme abaixo

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os dados foram agrupados em 06 (seis) categorias que reunem os temas mais
frequentemente citados nas entrevistas, conforme abaixo. Embora a grande maioria dos temas
citados diga respeito a forma de gestdo, optou-se por preservar uma categorizacao mais
estratificada para facilitar a andlise, a interpretacdo e a discussdo dos dados e informagdes

constantes dos relatos colhidos nas entrevistas.

CATEGORIAS TEMAS

Relacionamento
interpessoal

Gestao de conflitos

1 | O relacionamento entre os funcionarios é ruim

Rotatividade de Pessoal

Formalizagao / Metas

2 | O planejamento é falho —— -
Descontinuidade de agdes

Em quase todos os servigos ha “o Treinamento
3 |especialista” que responde por ele, ninguém
mais

Distribuicdo dos servigos

Formas de controle

4 |N&o tem um controle central e sistematico :
Indicadores

Organizagao

5 | A comunicagao é fraca e falha Feedback

Conhecimento

6 A falta de autonomia leva a centralizagdo dos | Falta de autonomia
servigos na administragao Centralizagéo

Quadro 3: Resumo das categorias e temas sintese das entrevistas individuais.
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4.1 Categoria 1: “O relacionamento entre os funcionarios é ruim”

A primeira categoria diz respeito as percepcdes dos servidores sobre o clima
organizacional e sobre a forma utilizada pela coordenagdo para a administracao dos conflitos,

bem como sobre as conseqiiéncias advindas.

4.1.1 Tema: “Relacionamento interpessoal”

Conforme os discursos dos entrevistados, pode-se perceber que o tema em questao

retrata um clima organizacional ruim, com varios relatos de fofocas, receios e ressentimentos.

Para ilustrar esses dados seguem abaixo as transcricdes de afirmativas de alguns

servidores sobre o tema em questao.

- Sei que as coisas poderiam ser melhores... mas, tenho aprendido a ndo pensar
muito nisso... sonhar demais ndo ¢é saudavel nessa coordenagao... dou o meu melhor
e pronto... nada mais. (E4)

- As desconfiangas, as intrigas e as magoas sdo muito grandes...muita gente se isola
no trabalho, se refugia. Alguém que queira recuperar as pessoas no futuro tera muito
trabalho. (E6)

- O relacionamento entre os funciondrios ¢ muito ruim. Muita gente ja ndo se fala
mais. (E8)

- Os interesses pessoais... as fofocas... as intrigas comuns na CGFAT. Muita gente
faz pouco, mas atrapalha muito. (E3)

- A questdo da cultura do servigo... atrapalha um pouco. (E1)

- Ocorrem muitos conflitos. Muita gente tem magoas... ¢ isso prejudica o servigo.

(E4)

4.1.2 Tema: “Gestio de conflitos”

Este tema trata das politicas adotadas pela lideranga na gestdo dos conflitos. Os
relatos apontam para o distanciamento e a reatividade por parte da administragdo nas questdes
ligadas a gestdo de pessoas. Dessa forma a atitude passiva frente a ma distribui¢do dos
servicos e a pratica de transferéncia de funcionarios para outras coordenacdes como forma de
resolucdo de conflitos foi amplamente condenada pelo corpo de entrevistados, conforme pode

ser visualizado nos relatos a seguir.
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- Hoje o quadro de funcionarios estd bem reduzido por causa das crises... sempre
que havia um conflito, a solu¢do era mandar alguém pra outra coordenacdo...acho
que a gestdo de pessoas deveria ser mais proativa, menos reativa. (ES)

- Eu vejo que os principais fomentadores das fofocas e dos conflitos sdo exatamente
os funciondrios mais ociosos... menos aptos. Eles tem tempo de sobra pra aprontar.
(E8)

- Acho que a coordenagdo tem deficiéncias na questdo da administragdo de pessoas e
conflitos... eles ficam muito isolados... deixam as coisas acontecer para depois
intervir. (E4)

- A comunicacdo ineficiente e a falta de tato de lidar com o ser humano sido os
fatores que contribuem para a ma qualidade de trabalho e de vida atualmente
existentes. (E6)

- Dai acontece coisas... 0s problemas ganham volume... € 0 6cio de alguns fomenta o
mau clima... e quando tomam conhecimento e vdo agir, geralmente ¢ tarde demais.
(E6)

- No6s estamos vinculados a coordenagdo, mas eles ficam 14... tem dia que nem vem
aqui... fica meio solto. (E3)

- Problemas como 6cio, desvios ou mau uso dos recursos geralmente passam
despercebidos pela coordenacao. (E3)

- Se houvesse uma lideranga forte, efetiva, a maioria dos problemas néo existiria... a
administracdo deveria estar mais presente, treinar mais... delegar autoridade e
responsabilidade... gerenciar melhor os conflitos (...) (E3)

- Penso que a coordenagdo deveria ouvir mais os funcionarios, se aproximar, fazer

uma gestdo mais participativa... mais gerencial, menos politica (...) (E6)

4.1.3 Tema: “Rotatividade de pessoal”

Os respondentes associam a alta rotatividade e a reduzida lotagdo do quadro

funcional a politica adotada pela lideranca na gestdo de conflitos, especialmente quanto a
pratica de transferéncia de funciondrios para outras coordenagdes como forma de resolugdo de
conflitos. Declaram ser injusta a politica, especialmente pela sobrecarga de servigos imposta
aos funcionarios que remanescem na Coordenagdo, conforme relatos a seguir.

- Viérias pessoas ja aprenderam esse servico... todas sairam da CGFAT. (E6)

- Tem muita rotatividade... acho que nos tltimos anos foram embora bem uns 20

funcionarios. (E1)

- Nao acho certo ficar transferindo os servidores para outra coordenagdo cada vez

que acontece um conflito... ¢ a solucdo mais facil, mas para quem fica a sobrecarga

de servigo ¢ grande, o que ¢ bastante injusto. (E6)
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4.2 Categoria 2: “O planejamento é falho”

A categoria 2 retrata o processo de planejamento, a estipulacdo de metas e a

atuagdo na busca dos resultados almejados.

4.2.1 Tema: “Formalizagio / Metas”

Os discursos dos entrevistados apontam para a falta de um planejamento formal,
mais consistente e sistematico. Sem a formalizacdo de metas e objetivos de longo prazo, as

atividades sdo orientadas por tarefas de rotina e decisdes de curto prazo.

Para ilustrar esses dados seguem abaixo as transcri¢des de afirmativas de alguns

servidores sobre o tema em questao.

- Metas ndo tem... s6 servigos de rotina. (E1)

- Néo existem metas formais. (E6)

- Praticamente ndo ha planejamento. (E3)

- O planejamento ¢ falho: tem as tarefas... o resto ¢ improviso. (E4)

- Quando hé uma prioridade, a coordenagao solicita meus servigos. (ES)

- Tem muita coisa solicitada que nunca ¢ usada. (E3)

- Como n3o ha um planejamento consistente, metas a longo prazo... como
trabalhamos ao sabor das pressdes ... ocorre muita perda de tempo, muito
retrabalho. (E3)

- A gente vai fazendo. Quando aumenta a pressdo em algum servigo a gente corre

pra ele. (E3)
4.2.2 Tema: “Descontinuidade de agdes”

A falta de um planejamento mais consistente leva a constantes mudancas de foco

de atuagdo, com desperdicio de tempo e retrabalho, conforme ilustrado nos relatos a seguir.

- O planejamento daqui ndo ¢ muito... consistente. As coisas mudam muito. (E2)

- Ocorrem descontinuidades de toda ordem. E muito dificil a gente comegar um
trabalho e termina-lo, sem que haja interrupgdes. (E6)

- Vivemos apagando incéndios... comegamos muitas coisas € terminamos poucas.

(E3)
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- As coisas mudam muito... o que é planejado nas eventuais reunides geralmente ndo
acontece... os planos mudam ou simplesmente sdo esquecidos. Ja vi muito isso aqui.
(E2)

- O comum ¢ ficar apagando incéndios, abandonar um servico por outro. (E8)

- O pessoal reclama que nunca termina o que comega, o que ¢ verdade, na minha
opinido. (E3)

- Perdemos horas em reunides, coisas sdo decididas e depois elas sdo esquecidas.

(E3)

4.3 Categoria 3: “Em quase todos os servicos ha “o especialista” que

responde por ele, ninguém mais”

Esta categoria retrata a situacdo do treinamento e da distribuicdo dos servigos na

Coordenacao.

4.3.1 Tema: “Treinamento”

Os relatos abaixo evidenciam que os treinamentos na coordenacdo estdo aquém

das necessidades de cada setor.

- Temos caréncia em tudo... e praticamente ndo ha treinamento. O que aprendemos
foi perguntando. (E6)

- Ocorre pouco treinamento aqui. (ES)

- Nao tem mais ninguém treinado no meu servigo. (E6)

- Eu renderia mais se tivesse esse tipo de conhecimento. (E8)

- Penso que, se tivesse maior conhecimento... alguns problemas poderiam ser
eliminados. (E2)

- E preciso ter conhecimento dos servigos. (E7)

- Deveria ter maior abertura para o aprendizado de coisas novas. (E1)

- Em quase todos os servigos ha “o especialista” que responde por ele, ninguém
mais. (E1)

- (...) e fazer treinamentos sdo agdes que devem ser tomadas com urgéncia. (E6)

4.3.2 Tema: “Distribuicdo dos servigos”

Na coordenagdo predomina a figura do especialista, sendo os servigos dominados
por um unico individuo. Este fato, atrelada a falta de treinamentos, leva a um quadro de

distribuicao irregular dos servigos. Nos relatos abaixo pode ser verificada a insatisfacdo de
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muitos com relagdo a ociosidade de alguns — comumente os menos aptos — em detrimento da

sobrecarga de servigos em alguns servidores mais preparados.

- As tarefas sdo distribuidas de acordo com o conhecimento e aptidoes de cada um.
(E6)

- A distribuicdo ndo ¢ uniforme... a tendéncia é que os funciondrios com maior
conhecimento ou aptiddo acumulem mais tarefas. (E6)

- Tem muita gente trabalhando demais enquanto outros estdo bem ociosos. (E8)

- Os servigos mais complexos sdo distribuidos aos mais competentes. Os outros
quase ndo tem o que fazer..., e fica por isso. (ES)

- Os servigos sdo repassados as pessoas que tem capacidade para fazer eles. (E10)

- As tarefas sdo distribuidas de acordo com o grau de dificuldade e da capacidade
dos funcionarios. (E1)

- (...) e sem falar no tempo de 6cio de muitos funcionarios... para alguns, o tempo de
6cio € bem ... representativo. (E3)

- Os recursos disponiveis deveriam ser melhor aproveitados. Tem muita gente... mas

também tem muito servico parado. (E1)

4.4 Categoria 4: “Nao ha um controle central e sistematico”

Esta categoria retrata a forma de controle praticado na Coordenagao.

4.4.1 Tema: “Formas de controle”

Os relatos abaixo deixam transparente a falta de um controle central e sistematico

relativo a conducao dos servigos de cada individuo ou setor.

- No6s controlamos nossas proprias tarefas. (ES)

- Quando a coordenagdo precisa de uma posigdo atualizada dos servigos, a gente faz
e passa. (ES)

- Nao tem um controle central. (E4)

- Nao ha um controle sistematico. (E7)

- Eu organizo os servigos de forma a manter controle de tudo. (E9)

4.4.2 Tema: “Indicadores”

Os respondentes das entrevistas afirmam ndo ser comum o uso de indicadores de

desempenho para a medicao de resultados, conforme abaixo ilustrado.
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- Nenhum indicador de desempenho ¢ utilizado nos servigos. (E3)

- Desconheco o uso de indicadores na CGFAT. (E7)

4.5 Categoria 5: “A comunicacgéo é fraca e falha”

A categoria 5 mostra a forma de comunicagdo e o processo de feedback realizados

na Coordenacdo, bem como seus reflexos na obten¢ao de conhecimentos.

4.5.1 Tema: “Organizagiao”

Os relatos abaixo deixam evidente que a comunicagdo nao flui suficientemente na
Coordenacdo, tanto em sentido ascendente quanto descendente. Nao hd um “sistema de
comunicacao” propriamente dito que centralize e facilite o fluxo de conhecimentos e

informagdes. Seguem relatos sobre o assunto.

- A comunicacdo ¢ fraca e falha. Nao fico sabendo o que acontece na coordenagio
ou acima dela. (E7)

- E muito dificil acontecer reunides... quando acontecem, sdo a nivel de colegiado...
Nem sempre os funcionarios tomam conhecimento dos assuntos. (E1)

- Nunca fui solicitado a opinar sobre nada... somente fago meu servico. (E7)

- Nao tem um canal ou sistema em que os funciondrios possam registrar suas idéias
ou duvidas e ter retorno sobre o assunto. (E1)

- Nao ha um veiculo de comunicagéo especifico... geralmente ¢ utilizado o proprio
e-mail. Isso prejudica um pouco a comunicagdo interna, tanto de cima pra baixo
como de baixo para cima. (E8)

- A comunicagdo €, certamente, o item de maior precariedade. (ES)

- Falta um sistema de comunicagao, faltam manuais e (...) (E5)

- As noticias sdo represadas na coordenagdo. (ES)

4.5.2 Tema: “Feedback”

O processo de feedback ¢ falho, ndo contribuindo para a aprendizagem e melhoria

do trabalho, conforme ilustrado a seguir.

- Geralmente ndo ha informagdes sobre desempenho... feedback ... essas coisas. (E1)
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- Ocorre feedback, mas geralmente € negativo... ¢ muitas vezes até injusto... muita
coisa ¢ mal direcionada, outras a gente ndo tem autonomia ou condi¢des pra

resolver, dai a cobranca ndo ¢ algo que possa ser revertida em beneficios. (E3)

4.5.3 Tema: “Conhecimento”

As falhas na comunicacdo e no processo de feedback prejudicam a obtengdo de
conhecimento. Ruidos e falhas comprometem a aprendizagem e a acumulagdo de

conhecimento, necessarios ao bom desempenho das tarefas.

Seguem exemplos de verbalizagdes nesse sentido.

- E necessario maior transparecia ¢ disseminagio de informagdes... a gente fica
alheio a muita coisa. (E1)

- A falta de conhecimento sobre determinado assunto... ndo saber aonde procurar...
também prejudica muito. (E1)

- (...) dai falta informag8o para uma analise mais critica por parte dos setores... ¢ ndo
adianta reclamar. (E6)

- (...) da mesma forma, a coordenacdo conhece muito pouco do que se passa nos
setores, pois o afastamento ¢ grande. (E6)

- As notas técnicas que a gente faz sdo praticamente... destruidas pela coordenacao.
Ele vive dizendo pros 6rgaos de controle que ndo tem “funciondrios capacitados”

para os servigos... s6 que ndo pode ficar falando isso pra sempre, né? (E4)

4.6 Categoria 6: “A falta de autonomia leva a centralizagdao dos servigos

na administragao”

Esta categoria retrata a falta de autonomia dos setores e a consequénte

centralizacao dos servigos na Coordenagao geral.

4.6.1 Tema: “Falta de autonomia”

Os relatos apontam para a falta de autonomia decisoria por parte dos setores,

conforme ilustrado.

- Os servigos e formularios foram pré-definidos e devem ser seguidos. (E3)
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- A nossa ingeréncia sobre o servigo ¢ quase nula... ¢ quando alguma coisa tem que
ser decidida, o normal € se reportar a coordenagdo. (E3)

- A falta de autonomia leva a centralizagao dos servigos na administra¢do. (E10)

4.6.2 Tema: “Centralizagdo”

Da mesma forma, os relatos demonstram a centralizagdo de servigos e
conhecimentos na Coordenacdo Geral como reflexo da falta de delegacdo de

autoridade/responsabilidade.

- Ficamos alheios & maioria das coisas, pois as informagdes ficam retinas na
coordenacio. (ES)

- Eu discordo da centralizagdo de servigos ¢ a retencdo de conhecimentos que ocorre
na coordenagio. (E3)

- O relacionamento com os 6rgdos de controle ocorre na coordenacio. (E3)

- O relacionamento com o CODEFAT ¢ centralizado na coordenagdo geral. (E10)

Os relatos citados corroboram com as idéias de Mathias-Pereira no sentido de que

o ponto de estrangulamento encontra-se no campo operacional (2008, p. 18).

Da mesma forma eles reafirmam as idéias do mesmo autor de que a crise da
burocracia publica brasileira permeia as dimensdes da estrutura, dos processos, das pessoas e

dos recursos (2008, p. 16).

Dessa forma, nas dimensdes da estrutura e de recursos foram levantadas
deficiéncias, a exemplo da “falta de autonomia”, da “centralizagao de servigos” e da “auséncia
de um canal especifico de comunicacdo”, as quais contribuem para a lentidao e ineficiéncia

citados pelo autor.

Da mesma forma verifica-se diversos relatos que reforcam a inadequagdo do
quadro de pessoal, a exemplo da falta de treinamento, da distribui¢do irregular dos servigos
com ociosidade de alguns e sobrecarga de servigos de outros, da conflitos internos e da

reatividade e distanciamento da lideranga.

A crise na dimens3o dos processos também ¢ suficientemente reforgada nos
relatos das entrevistas, a exemplo da falta de planejamento e controle e das falhas de

comunicacao. Como reflexo dessas deficiéncias verifica-se constante mudanga de foco de
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atuagdo, com resultados negativos como retrabalho, perda de recursos e de tempo,

desmotivagao funcional, entre outras conseqiiéncias.

Dessa forma verifica-se um longo caminho a ser trilhado em busca da
produtividade, competitividade, descentralizacdo e orientagdo para servigos e resultados

defendidos pelos novos modelos gerenciais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho objetivou a compreensdo da estrutura, dos processos e das formas de

organizagdo e gestdo hodierna da CGFAT.

A presente pesquisa, classificada como “de campo” e “estudo de caso”
(MATTAR, 1999); “documental”’(VERGARA, 1997) e “descritiva”, (TRIVINOS, 1987), fez
uso da técnica de entrevistas individuais semi-estruturadas para colher a percepcao de 11 dos
20 servidores que compde as 5 divisdes da Coordenagdo Geral de Recursos do FAT (CGFAT)
no tocante aos itens que compde os objetivos deste trabalho. A anélise dos dados baseou-se na
sistematica de “analise de conteido” pela classificacdo em “‘categorias tematicas” (BARDIN,

1970).

Dessa forma, as entrevistas realizadas revelaram nuances do clima organizacional,
do relacionamento interpessoal e das formas de gestdo utilizadas na mediagdo de conflitos.
Verificou-se a existéncia de conflitos interpessoais, com resquicios de magoas e sentimentos
de isolamento. A gestdo de conflitos mostrou-se reativa e distante, contribuindo para o
agravamento do problema, fato que culminou na necessidade de atitudes mais radicais como o

sucessivo afastamento de servidores da Coordenacao.

Da mesma forma as entrevistas contribuiram para a compreensao dos processos
de planejamento, organizagdo, coordenacdo e controle. Verificou-se a falta de formalidade e
sistematizagdo desses processos, fato este que contribui para o retrabalho com desperdicio de

recursos ¢ desmotivagao funcional.
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Também foi evidenciado através dos relatos contidos nas entrevistas que ocorre
pouca delegacdo de autoridade/responsabilidade, fato que leva a centralizagdo de diversos

servicos na Coordenagao Geral.

Por fim as entrevistas contribuiram para o entendimento sobre o processo de
comunicacdo ¢ transmissdo de conhecimentos/informagdes. Verificou-se caréncia de
treinamentos e falhas no processo de comunicacdo, fato que dificulta a acumulagdo e

disponibiliza¢do do conhecimento e, por conseguinte, a qualidade dos servicos executados.

Os resultados contribuiram para uma maior compreensdo da estrutura, dos
processos e das formas de organizagdo e gestdo atualmente realizadas na CGFAT. Este
conhecimento podera ser utilizado para a melhoria da gestao naquela Coordenagdo, condi¢ao

essa necessdria a futura implantagao e uso dos indicadores de desempenho.

Diante do exposto, conclui-se pela consecugdo dos objetivos propostos, geral e

especificos.

Cabe salientar, porém, que o presente trabalho apresenta consideraveis limitagdes,

a saber:

a) A analise considerou os depoimentos na superficialidade dos enunciados, sem

considerar fatores e motivagdes subjacentes aos respondentes;

b) A reduzida amplitude da andlise, em virtude da pequena abrangéncia do

publico entrevistado, dada as restricdes de tempo e recursos disponiveis;
c¢) Nao foram consideradas as dimensdes de poder e cultura organizacional; e

Sugere-se como futura trabalho, apds a solu¢do dos problemas elencados pela
CGFAT, a proposicao de indicadores de desempenho para o FAT, pois refere-se a uma

demanda real dos 6rgdos de controle e da sociedade como um todo.
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ANEXO - Roteiro de Entrevista

Que servicos estdo sob sua responsabilidade?

Existem metas definidas?

Vocé consegue atingi-las regularmente?

Quais sao as dificuldades encontradas?

Quem sao os clientes (beneficiarios) diretos de seus servigos?

Vocé depende de quem para executar seus servigos?

Quais sdo os pontos de estrangulamento comuns?

Quais servigos sao essenciais?

Alguém exerce pressao sobre seus servigos? Fornega detalhes.
Vocé deve prestar conta de seus servigos a quem? Como se da isso?

Pressdes politicas e/ou legais interferem no desempenho dos servigos? Quais?

Como?
Ha planejamento dos servigos executados? Como ocorre? Voce participa?

No planejamento sdo consideradas as expectativas da sociedade e orgdos de

controle? Como? Detalhes.

No planejamento ¢ considerado o alinhamento as politicas e projetos de outros

agentes publicos?

Como se da o controle dos servigos executados e do atingimento das metas

almejadas?
Hé uso de indicadores de desempenho? Quais? Como funciona?

Como ¢ a gestao dos servigos? Detalhes.
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Qual ¢ a relagdao de seus servigos ¢ setor com o Conselho Deliberativo do FAT —

CODEFAT?
Quais fatores facilitam ou dificultam o trabalho?
Quais sdo as deficiéncias e oportunidades verificadas?
Ocorrem descontinuidades administrativas? Detalhes.
O quadro de pessoal ¢ suficiente? Possui as competéncias e habilidades necessarias?
Os objetivos e diretrizes da organizacdo sdo comunicados claramente aos servidores?
H4 distribuicao clara e uniforme das tarefas?
Ocorre o envolvimento dos colaboradores?
A comunicacdo interna e externa mostra-se pertinente/adequada? Detalhes.
Os recursos utilizados s@o otimizados? Detalhes.
As atividades seguem padroes e prazos pré-definidos? Detalhes.
Existem padrdes de exceléncia definidos? Como se da o controle?
Como vocé vé a eficiéncia dos servicos executados? Detalhes.
As agdes realizadas efetivamente contribuem para os objetivos finais almejados?

As informagdes sobre desempenho sdo incorporadas nos processos de trabalho?

Detalhes.

Ocorrem desvios ou processos puramente ritualisticos que ndo agregam valor?

Quais?

Como ¢ a estrutura de sistemas, recursos, pessoas e processos no setor de atividade e

na Coordenacao?

Recebe feedback regular sobre os servigos executados? De quem? Como se da?

Quais os usos dessa informagao?

Idade



Género

Escolaridade

Qual Curso (se formado em nivel superior)
Cargo

Tempo no setor / atividade
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