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Resumo

Com o intuito de analisar as variaveis eficiéncia e inovagdo sob a égide da utilizagdo de
instrumentos de marketing como fator de melhoria da qualidade dos servigos, o presente
trabalho enfatiza uma perspectiva organizacional publica mais voltada a satisfagdo das
necessidades do cidaddo. Para isso, com base no método de amostragem nio-
probabilistico intencional, foram realizadas 30 entrevistas pessoais estruturadas com
funcionarios publicos de uma institui¢do federal de ensino superior do estado de Minas
Gerais com o intuito de discutir os aspectos aqui levantados. Os principais resultados
encontrados nas unidades tomadas como foco de analise revelam que a racionalidade
predominante ¢ do tipo burocratica, com énfase no cumprimento dos procedimentos e
regulamentos internos, ¢ que ha barreiras criadas pela propria burocracia que enrijecem a
estrutura organizacional e prejudicam um melhor atendimento das necessidades dos
cidadaos. Recomenda-se a adog@o de praticas de valorizagdo da mao-de-obra, incluindo
qualificagdo e delegacao de autoridade, como instrumentos eficazes de redirecionamento
organizacional rumo a abordagem centrada na satisfagdo do cidadao.
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Introducgao

E inegavel o carater proficuo da burocracia enquanto tema de discuss&o na teoria de
organizagoes. Se ha fatores ligados ao seu aspecto racional passiveis de analise, também
rica € a perspectiva de exame de suas disfungdes no contexto organizacional. Assim,
partindo de uma anadlise tedrica que enfatiza a burocracia e suas caracteristicas
fundamentais, o presente trabalho procura contribuir na tentativa de compreensado de como
a aplicacdo de ferramentas do marketing no setor publico pode auxiliar a melhoria dos
servicos prestados ao cidaddo. De forma mais sélida, procura-se tragar um parametro entre
a forma burocratica de administragao - baseada em normas e regulamentos internos - e o
uso do marketing, centrado na flexibilidade e no ambiente externo, com o intuito de
promover de forma associada a satisfacdo do cidaddo e o alcance dos resultados
organizacionais.

A ampliacdo da compreensdo do contexto peculiar da perspectiva burocratica na
esfera publica mostra-se importante ndo apenas pela sua necessidade de adaptacédo ao
cenario atual, mas também em virtude da revitalizacdo e ampliagdo dos contextos de
utilizacdo da teoria da burocracia. Em nivel especifico, a utilizagdo do marketing vem
acrescentar ao estudo das organizagdes burocraticas uma visdo diferenciada, pois ao
enfocar o cidadao - suas aspiracbes, manifestagdes e demandas especificas - a esfera
publica mostra seu potencial de adaptacao e sobrevivéncia na confusa realidade atual.

Com o intuito de tecer algumas consideragdes sobre tais questdes, o trabalho esta
estruturado em quatro secdes principais. A primeira corresponde a perspectiva tedrica, com
um enfoque inicial sobre a abordagem burocratica e suas manifestagdes no servigo publico,
seguida de consideragdes a respeito da abordagem centrada no cidadao e a utilizagdo de
instrumentos de marketing no setor publico. Na segunda parte, sdo enfocados os aspectos
metodolégicos utilizados para a consecugao dos objetivos da pesquisa. A seguir, sdo
apresentados os resultados, sua discussao e analise. E, na quarta parte, sdo apresentadas
as consideracgdes finais a respeito do tema.

Objetivos

. ldentificar o perfil socioeconémico e profissional do funcionario publico e sua relagdo com
o0 modelo administrativo vigente;

. identificar a racionalidade predominante na esfera publica enfocada: se concentra-se no
cumprimento de normas e regulamentos internos ou em um nivel satisfatério de atendimento
das necessidades dos clientes; e

. verificar até que ponto a estrutura burocratica atua como elemento de satisfacdo ou de
descontentamento em relagédo aos objetivos de satisfagdo do cidadao.

Perspectiva Tedrica
A abordagem Burocrética

A burocracia, inicialmente sistematizada por Weber (1966) enquanto forma de
dominacdo, baseia-se no conhecimento técnico, que lhe confere carater racional e a
transforma num instrumento capaz de assegurar alta eficiéncia administrativa (OLIVEIRA,
1970). Isto pressupde uma certa racionalidade, manifesta por regras formais que facilitam a
padronizagao e igualdade no tratamento dos casos, definindo com precisdo as relacbes de
mando e subordinacdo, mediante a distribuicdo sistematica das atividades a serem
executadas, tendo em vista os fins visados (MOTTA & PEREIRA, 1980; ETZIONI, 1967).
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O carater impessoal das regras, contudo, acaba por transformar um padrao descritivo
ideal de critérios e relagbes em um padrao prescritivo, sem espaco para a informalidade e o
desenvolvimento de nogdes mais flexiveis de gerenciamento, desconsiderando o elemento
humano na organizagdo. A este fenbmeno Merton (1966) denominou de “incapacidade
treinada”, que corresponde a situacdo em que a preparagao dos funcionarios pode tornar-se
inadequada em contexto dindmico. A rigidez burocratica produz desajustes, e é fonte de
conflitos entre o publico e o funcionario: os objetivos formais tornam-se “dogmas” imutaveis,
pois derivam-se da norma burocratica, e esta enrijece qualquer tentativa de reformulagao
(CARBONE, 1995).

Diante da auséncia de uma dindmica intra-organizacional que estimule a inovagao,
seus membros ficam a mercé da norma, tendendo a um natural processo de acomodacao
de interesses. Surgem entdo os sentimentos de resisténcia a mudangas, de desestimulo e
de estabilidade, que, aliados ao “isonomismo” salarial e a falta de preocupagdo com os
resultados, sdo algumas das caracteristicas que permeiam a maior parte das organizagdes,
em particular a organizagcdo publica, objeto de analise deste estudo (CARBONE, 1995;
MEDICI & SILVA, 1993).

A Burocracia no Servigo Publico

Castor (1987) ressalta que a administracdo publica esta reagindo de forma lenta e
insatisfatéria as mudancas econdmicas e sociais que se processam a sua volta, tornando
mais agudas e sensiveis suas distor¢oes e deficiéncias. Kliksberg (1994) compartilha deste
ponto de vista, ao afirmar que a administragdo burocratica no servigo publico, embora tenha
sido criada para este fim, ndo garante nem rapidez, nem boa qualidade, nem custo baixo
para os servigcos prestados ao publico; na verdade ela é lenta, cara, auto-referida, e pouco
ou nada orientada para o atendimento das demandas dos cidadéos.

Para atender a estas demandas, Pereira (1996; 1997) sustenta que o novo papel do
Estado é o de facilitador da competitividade internacional; para tanto, precisa ser melhor
gerenciado para uma acao mais efetiva e eficiente em beneficio da sociedade. Suas
limitacbes sao evidentes, mas o papel estratégico das politicas publicas no capitalismo é tao
grande que é irrealista propor que sejam simplesmente substituidas pelo mercado. Visto
agora como um prestador de servigos, que tem de utilizar-se de instrumentos de mercado
para garantir a eficiéncia de suas organizagdes, o Estado esta sendo gradativamente
forgcado a enfatizar o atendimento das necessidades tanto de regulagdo quanto dos servigos
dos seus clientes/cidadaos, através de incentivos a programas de flexibilizagdo da gestao
publica, tornando sua maquina administrativa mais barata, agil e receptiva a inovagao
gerencial e a autonomia administrativa (SILVA, 1994).

A Nova Administragdo Publica e a Abordagem Centrada no Cidadao

A nova administragao publica pbe fim a arbitrariedade burocratica, pois os direitos do
cidadao e sua igualdade ante a administracdo sdo escrupulosamente respeitados, para isso,
identificando-os, prestando-lhes contas, enfim, ajustando-se as suas reais necessidades
(KLIKSBERG, 1994). Sua orientagado € para o cidadao e para a obtencédo de resultados:
como estratégia, faz uso da descentralizagdo e do incentivo a criatividade e inovagao e
envolve ainda uma mudanca na estratégia de geréncia, que, entretanto, tem de ser posta
em acado em uma estrutura administrativa reformada, cuja énfase seja a descentralizacao e
a delegacao de autoridade (PEREIRA, 1997).

Em suma, voltar o Estado a participagdo da cidadania, é descentralizar, criar
transparéncia dos atos publicos, desburocratizar e implantar sistemas politicos que
amadurecam cada vez mais a cidadania e favoregam a organizacdo e a expressao da
sociedade civil (KLIKSBERG, 1994). A diretriz “mestra” da nova administragcdo publica é a

Revista Interdisciplinar de Marketing, v.1, n.3, Set./Dez. 2002 53



A utilizagdo do marketing ... p. 51-64

de desenvolver nos funcionarios um compromisso com a construcdo de uma sociedade
mais preparada a enfrentar as novas demandas contextualizadas em uma era de mudancas.
A grande tarefa a ser realizada compreende, entre outros aspectos, a revisdo dos servigos
de atendimento ao publico com vistas a sua maior eficiéncia e humanizagdo. Isto implica
repensar profundamente os modelos organizacionais vigentes. (KLIKSBERG, 1992).

A Estratégia de Utilizagao do Marketing na Esfera Publica

O dominio publico, portanto, encontra-se sob forte pressao: de um lado, o discurso
pseudo-modernizador do governo, prometendo modificagdes radicais na estrutura, como se
o problema fosse restrito apenas ao organograma; de outro, o mercado, entendido como a
pressao articulada de grupos econdémicos - regidos por sua vez por uma logica globalizante -
pressionando as instituicbes publicas para a modificacdo de suas praticas em fungao de
uma “integracdo” da qual poucos sujeitos parecem realmente participar, e principalmente
desconsiderando o fato de que a esfera publica possui uma problematica organizacional
totalmente diversa da empresa privada (KLIKSBERG, 1992).

Nesta realidade peculiar, uma melhoria eficaz nos servigos prestados pode ser dificil
para chefes acostumados a dar ordens, mas a chave para um servico de qualidade é
minimizar a burocracia, ja que ela ndo da sinais de mudanga em um futuro préximo, pois os
grupos com as atitudes mais positivas com relagcdo a mudangas sdo numericamente muito
pequenos, se comparados a grande maioria do corpo administrativo, que tende, em larga
escala, a compartilhar dos valores menos positivos (DAVIDOW, 1991; DALAND, 1973).

As novas exigéncias, portanto, fazem com que cada parcela do aparelho do Estado
tenha de se adaptar a requisitos especificos que obrigam as organizagdes a se estruturarem
de forma diferenciada: o foco no cidaddo evita um processo de “engessamento
organizacional’; sendo a chave para a reestruturagdo, suas necessidades sdo o ponto de
partida das iniciativas organizacionais, pois tornam as organizacées mais sensiveis ao
ambiente externo, adquirindo capacidade de resposta para as mudangas, e ao mesmo
tempo eliminando a “esquizofrenia organizacional” das instituicbes que vivem em constante
processo de auto-referéncia (MEDICI & SILVA, 1993).

Neste sentido, Kotler (1980) sustenta que a determinagao do que deve ser produzido
nao deve estar nas maos das empresas ou do governo, € sim dos consumidores dos
produtos e servicos prestados, o que exige coordenagdo dos esfor¢cos das mais diversas
areas em nome da satisfacdo do cidaddo ser uma funcdo da totalidade dos estimulos
organizacionais. Desta forma, os funcionarios sdo fundamentais, pois se forem distantes e
rudes, podem comprometer todo o trabalho, o que ndo acontece se forem amistosos e
calorosos, quando podem aumentar sua satisfacdo e lealdade (KOTLER & ROBERTO,
1992).

A evolucao das necessidades do setor publico conduzem a uma nova diregao para o
marketing, no sentido de considerar o atendimento ao cidaddo como um aspecto positivo e,
como tal, acima das tentativas de restringir decisdes e atitudes tomadas a seu favor. A
identificagdo dos seus verdadeiros anseios, expectativas e necessidades, portanto, precisa
ser levada em consideragdo ao desenvolver uma visdo estratégica de atendimento;
concentrar o foco de uma organizagdo no cliente (o cidaddo) ndo é apenas questdo de
proclamar uma nova politica, € um processo que envolve estratégias, sistemas, prioridades,
atitudes e comportamentos - resumindo, a cultura da organizacdo (KOTLER, 1980;
FREEMANTLE, 1994; GRACIOSO, 1995; CANNIE, 1994).

As organizagdes nao comprometidas com a satisfagdo do cidadao nao prosperam e
nao irdo prosperar, e possivelmente nem irdo sobreviver, pois a satisfagdo com o
atendimento é o resultado de um encontro dindmico, no qual o “consumidor” avalia tanto o
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processo como o resultado, atribuindo valor a ambos. Mas a criacdo do manual de
procedimentos “perfeitos” parece ndo ser o meio adequado para esse fim, pois ele
representa a antitese do que é preciso para se criar um atendimento de alta qualidade
(ZEMKE & SCHAAF, 1991).

Assim, a autonomia, ou delegagcdo de autoridade, parece ser o passo necessario,
pois significa incentiva-los e recompensa-los por esforgos, imaginagao e iniciativas extras. A
meta € uma realidade na qual funcionarios com autonomia enfrentam, com confianca e
capacidade, problemas e oportunidades especificos, quando eles ocorrem (ZEMKE &
SCHAAF, 1991). Neste contexto, qual seria a posi¢cdo da esfera publica? Como o
funcionario se relaciona com o modelo vigente? Até que ponto a burocracia atua como
elemento de satisfacdo ou de descontentamento em relagao aos objetivos de satisfacdo do
cidadao?

Procedimentos Metodolégicos
O Estudo de Caso

A organizagao pesquisada foi fundada como instituicdo estadual de ensino superior
em sete de setembro de 1927, sendo resultado da fusao de cinco centros de ensino (Direito,
Odontologia, Farmacia, Medicina e Engenharia). Federalizada em 1949, quando ja abrigava
a Escola de Arquitetura e as Faculdades de Filosofia e de Ciéncias econémicas, a UFMG
atualmente encontra-se estruturada em dezenove unidades de ensino superior, nas quais
estdo alocados 2.400 professores e 4.500 funcionarios técnico-administrativos, que atendem
a 22.000 alunos de graduacéao e pos-graduacéo, além de 19.000 em cursos de extensao.

O fato de ter surgido da fusao de centros de ensino e de ter se desenvolvido através
da criagcdo de escolas e faculdades nas mais diversas areas de ensino fez com que os
processos administrativos fossem duplicados em varias instancias. Isso gerou, em
particular, a multiplicacdo de 6rgaos responsaveis pela emissdo de documentagdo em todas
as unidades, o que interessa diretamente a este estudo. Optou-se por trabalhar com o caso
de uma universidade federal, em especial pelo fato de que este segmento da esfera publica
encontra-se sob grande pressao - da sociedade e do proprio governo - para efetuar
mudangas significativas em sua forma de organizagao.

Universo e Amostragem

A amostra analisada foi composta por trinta funcionarios publicos de uma instituicéo
federal de ensino superior do estado de Minas Gerais. Deve-se apontar como restricao ao
estudo o fato de que no periodo da coleta de dados deflagrou-se um processo nacional de
paralisagao das atividades das instituicoes federais de ensino superior, o que de certa forma
limitou o campo de aplicacdo para a analise dos fenémenos aqui estudados.

A técnica de amostragem utilizada foi do tipo nao-probabilistica intencional, usada
quando uma amostra de areas é escolhida “propositadamente” porque tem certas
caracteristicas que se acredita sejam “tipicas” para a observagao do fenébmeno (GOODE &
HATT, 1979). Nesta técnica de amostragem, o padréo é deixar ampla liberdade de escolha
ao entrevistador, sendo que o que torna a pesquisa particularmente interessante é que o
pesquisador se dirige intencionalmente a grupos de elementos dos quais deseja saber a
opinidao (BARROS & LEHFELD, 1997).

A intencionalidade da pesquisa foi definida pela opcdo em efetuar uma analise em
diversas unidades de ensino superior responsaveis pela emissdo de documentacdo de
alunos de graduacao e de pés-graduagao, pois ha nestas unidades condigbes ideais para a
analise dos fendbmenos tomados como base neste estudo, ja que se verifica tanto um
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estreito contato com o cidaddo (com suas demandas especificas), quanto a necessidade de
cumprimento de certos “padrbes de organizagdo e controle” internos - a énfase em
procedimentos burocraticos.

Meétodo e Instrumento de Pesquisa

O método adotado foi o de entrevista pessoal estruturada, aplicada a funcionarios
publicos com o intuito de esclarecer, discutir e descortinar novos padrdes de analise do
dominio publico. O instrumento de coleta de dados foi um questionario estruturado
composto de duas partes. A primeira parte, descritiva, engloba caracteristicas
socioecondmicas e profissionais do entrevistados; a segunda parte é composta por
questdes fechadas, num total de trinta e seis itens dispostos em uma escala progressiva de
valores do tipo Likert, variando de 1 (discordo totalmente), a 5 (concordo totalmente). Das
trinta e seis questdes, uma possui sentido invertido, para verificar a posicdo do entrevistado
frente a uma proposicao indireta.

O instrumento basicamente reflete diversas formas de abordagem as variaveis
eficiéncia e inovagdo, por sua natureza representativa dos dois pélos de analise adotados
neste estudo: a burocracia e o marketing. Para tanto, foram efetuadas adaptacdes de
algumas das questdes de pesquisa dos trabalhos de Daland (1973), Stewart (1973) e Cunha
(1990). Adotou-se ainda o procedimento do “teste piloto”, porque permite a correcdo de
desvios de diversas naturezas no instrumento, a medida em que sao registradas as
observagdes do entrevistados quanto a forma de redacdo e objetividade das questbes
apresentadas.

Para uma melhor compreensao do fendmeno em foco, faz-se necessario proceder a
definicdo operacional das variaveis da pesquisa. Motta & Pereira (1980) definem a eficiéncia
como a “coeréncia dos meios em relagdo com os fins visados, e se traduz no emprego de
um minimo de esforgos (meios) para a obtencdo de um maximo de resultados (fins)”. A
inovagdo, por sua vez, é definida por West & Farr (1990) apud Faria & Alencar (1996) como
a introdugao intencional, dentro de um grupo ou organizagao, de idéias, processos, produtos
ou novos procedimentos relevantes para unidade, os quais, adotados, visam gerar
beneficios para o individuo, o grupo, a organizacao ou a sociedade como um todo. Para a
mensuracao destas duas variaveis adotou-se os indicadores discriminados a seguir.

Indicadores ligados a Eficiéncia

. ampliagdo dos servigos prestados a populagao
como indicador de eficiéncia

. processo de selegao idéneo, baseado em
critérios objetivos

. organizagdo publica como
politica econdémica e social

. énfase excessiva em eficiéncia no setor publico

. carater social das organizag¢des publicas

. desqualificagéo profissional como prejudicial a
eficiéncia

. necessidade de intervengdo publica para a
promogéao do bem estar social

. flexibilizagdo administrativa como prejudicial a
organizacgao

.presenca de corporativismo
manutencdo de funcionarios
servigo publico

. eficacia publica através do investimento
planejamento de acordo com as necessidades
da organizagao

através da
ineficientes no

instrumento de

. auséncia de cobranga por maior produtividade
para um adequado clima organizacional

.apoio a centralizagdo das  decisbes
administrativas na cupula organizacional

.eficiéncia da resolugdo de problemas
administrativos pela adocdo de métodos
burocraticos

. desvalorizagdo funcional inibidor do
desempenho

. isonomia salarial para cargos iguais, em todas
as posigdes publicas

. problema administrativo do controle dos lacos
de subordinagao

. énfase administrativa baseada em estabilidade

processual

como
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Indicadores ligados a Inovagéao

. critérios de promogao baseados na capacidade
de trabalho do funcionario

. fortalecimento integrado da economia com a
concorréncia entre os setores publico e privado

. critérios de promocao baseados na capacidade
de inovagao

. transparéncia no
publicos

. énfase em resultados através do controle dos
gastos financeiros

. incompatibilidade entre organizagdo publica e
inovagao

. percepcdo de igualdade de condigdes de
concorréncia entre setores publico e privado

. adaptacdo das tarifas dos servigos publicos ao
poder aquisitivo da populagéo

. flexibilizagdo de regulamentos para a satisfagao
do cliente

emprego dos recursos

Tratamento e Analise dos Dados

. atividades publicas com énfase no beneficio ao
consumidor final

. informacédo e discussdo da atuagdo do setor
publico pela sociedade

. orientagcdo dos investimentos publicos pela
rentabilidade

.instituicdo de faixas salariais progressivas
atreladas ao desempenho

. aumento da eficiéncia através da elevagao dos
padrdes de selegao

.influéncia negativa da opiniao publica nas
atividades das organizagdes

.nivel de diferenciacdo entre administragcao
publica e privada

. padrédo de avaliagdo baseado no cumprimento
das normas internas

Os dados colhidos necessitaram de um tratamento especifico de maneira a prover a

pesquisa de informagdes para a analise e elaboragdo de conclusdes, tendo sido utilizado
tratamento computacional para calcular as freqiiéncias, as medidas de tendéncia central e
medidas de dispersao. O tratamento computacional adotado neste estudo foi feito por meio
da utilizagdo do pacote estatistico “SPSS - Statistical Package for Social Sciences” como
subsidio a analise estatistica. Por questdo de limitacdo de espago, nem todos os
procedimentos adotados no tratamento estatistico dos dados seréo utilizados neste trabalho,
0 que obviamente nao impede sua utilizagdo em futuros estudos e publicacoes.

Resultados e Discussao
O Perfil Socioeconémico e Profissional e o Modelo Administrativo Vigente

O conhecimento da composicdo do grupo estudado permite a realizacdo de um
mapeamento da amostra em termos demograficos, com vistas a estabelecer o perfil da mao-
de-obra e seu relacionamento com o modelo administrativo vigente. Com este intuito, serdo
apresentadas duas tabelas da distribuicdo percentual dos itens socioecondémicos e
profissionais analisados.

Tabela 1 — Distribuicdo percentual aos itens socioecondémicos

VARIAVEL | Repostas discriminadas | %
Masculino 3,3 %
Sexo Feminino 96,7 %
Faixa etaria Até 35 anos de idade 43,3 %
Escolaridade Até o segundo grau completo 46,7 %
Faixa salarial Até 7 salarios minimos 73,3 %
Renda familiar Até 10 salarios minimos 56,7 %

Fonte: Entrevistas

Ha um expressivo desnivel na propor¢ao de homens e de mulheres desempenhando
servigcos ligados a emissdo de documentagdo, o que pode indicar tanto a existéncia de
critérios especificos de selecado de pessoal, uma politica interna particular quanto a alocacao
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de servidores por género, ou ainda um relativo desinteresse por parte da populacao
masculina em desempenhar atividades administrativas desta natureza.

Com relacdo a escolaridade, deve-se ressaltar o fato de que 46,7% dos
entrevistados nao possuem sequer o segundo grau completo. Certamente este € um dos
fatores limitadores da flexibilizagdo organizacional, uma vez que a educacgao formal € um
fator fundamental para a melhoria continua da organizagao.

Deve-se salientar como ponto positivo o fato de 43,3% da mao-de-obra situar-se em
uma faixa etaria de até 35 anos, pois de acordo com Stewart (1973), os profissionais mais
jovens tendem ser mais positivamente orientados com relagdo a inovacdo - um ponto a
favor da implementacao de conceitos de marketing.

Tabela 2 — Distribuicdo percentual aos itens profissionais

VARIAVEL Repostas %
discriminadas
Experiéncia profissional Mais de 10 anos 80,0 %
Tempo de servico na organizagéo Mais de 10 anos 56,7 %
Cargo de chefia ou de confianga Sim 60,0 %
Nivel do cargo Médio 76,7 %

Fonte: Entrevistas

A faixa salarial, no caso de 73,3% dos entrevistados situa-se no valor de até 7
salarios minimos, sendo que 60% recebe menos de 5 salarios minimos por més. A baixa
remuneracao pode ser um dos fatores de desestimulo profissional e de descompromisso
com a qualidade do atendimento ao consumidor dos servigos publicos.

Ha entre os funcionarios publicos entrevistados, uma boa vivéncia de trabalho, ja que
80,0% deles possui mais de dez anos de experiéncia profissional. Esta experiéncia,
entretanto, em 56,7% dos casos, foi proporcionada pela vinculagdo apenas ao quadro
funcional da universidade, o que pode tornar-se uma desvantagem na implantacdo de novos
processos, em virtude do apego a formas tradicionais de execucgao das tarefas.

Os funcionarios ocupantes de cargos de confianga ou de chefia sdo 60,0% dos
entrevistados, mesmo sendo 76,7% cargos de nivel médio. Pode-se inferir que um nivel de
escolaridade elevado nem sempre é levado em consideracdao como fator de progressao
funcional; nas unidades analisadas, o tempo de servigo - um aspecto tradicional - é o fator
decisivo para a ascensao na organizagao.

Pode-se inferir de uma analise mais acurada dos dados socioecondmicos e
profissionais uma for¢ca de trabalho em meio a contradi¢des da propria estrutura publica: de
um lado, funcionarios jovens, com boa experiéncia profissional, e de certa forma
decepcionados com as condi¢des de trabalho oferecidas pela atual forma de organizacao - o
que pode significar o contexto ideal para a implantacdo de formas inovadoras; sob outro
angulo, a vigéncia de baixos salarios, o predominio de uma formacao escolar incompleta -
um paradoxo no corpo administrativo de um centro de formagao superior - € um ambiente no
qual se é promovido pelo tempo de servigo, ao invés da sua contribuicdo para a eficiéncia
do sistema, contribuem para um relacionamento complexo e contraditério com a realidade
atual: ela nao representa o que os funcionarios gostariam que ela fosse, mas ao mesmo
tempo temem algo novo, diverso do estabelecido nos manuais.

A Racionalidade Predominante

A analise da racionalidade predominante baseia-se na observagao de trés pontos
distintos, relativos ao cumprimento de normas, o beneficio ao cidadao e a transparéncia no

Revista Interdisciplinar de Marketing, v.1, n.3, Set./Dez. 2002 58



A utilizagdo do marketing ... p. 51-64

emprego de recursos publicos, que ajudam a compor - sem esgotar, contudo - a perspectiva
dominante na esfera das unidades pesquisadas.

Com relagdo ao cumprimento de normas, ndo chegou a causar surpresa o fato de
73,0% dos entrevistados discordarem com a desobediéncia a normas e regulamentos em
funcao da satisfagao do cidadao (Grafico 1); porém, deve-se atentar para o fato de que este
percentual reflete uma peculiaridade: a obediéncia a normas, segundo os funcionarios da
amostra, deve ser mantida como meio nao favorecer de alguns individuos em detrimento de
outros.

Concordancia total
7%
Concordancia média
20%

Discordancia total
56%

Discordancia média
17%

Grafico 1 — Distribuicdo percentual das respostas quanto a desobediéncia de
normas e regulamentos em fung¢ao da satisfagdo do cidadao

Fonte: Entrevistas

Na composi¢ao da natureza da racionalidade predominante (Grafico 2), é proveitoso
levar em consideragdo que 40% da amostra ndo concorda que seja o beneficio ao
“consumidor final” (o cidadao) o valor norteador das atividades publicas, deixando claro que
na maior parte dos casos a estrutura prevalece sobre os resultados. Esta visdo é
preocupante, no sentido em que os servidores, enquanto integrantes da estrutura publica
percebem-se como voltados “para dentro”, descompromissados com a criacdo de valor para
o cidadao/consumidor de seus servigos.

Concordancia total ]

Concordancia média ]

Incerto ]

Discordancia média ]

Discordancia total | ]
N&o respondeu

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0

Grafico 2 — Distribuigdo percentual das respostas quanto ao beneficio ao
cidadao ser o valor norteador das atividades publicas

Fonte: Entrevistas

Todavia, percebe-se a necessidade de modificagdes mediante a preocupacido do
servidor publico com a transparéncia na utilizagdo dos recursos publicos no expressivo
percentual de 93,4% de concordancia com esta assertiva, conforme o Grafico 3. Mais do
que uma simples preocupag¢ao com dados financeiros, deste posicionamento se infere, em
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ultima instancia, certa nogdo de inovagado, entendida quando o setor publico (produtor de
servigos) manifesta-se no sentido de dotar de informagdes seu cliente - o cidadao.

33% 3,3% 3,3%

g Discordancia total
m Discordancia média
1 Concordancia média

0 Concordancia total

90,1%

Grafico 3 — Distribuicdo percentual das respostas quanto a transparéncia na
utilizagédo dos recursos publicos

Fonte: Entrevistas

A racionalidade verificada caracteriza-se por amplas nogdes de como as coisas
deveriam ser feitas, em como o cliente deveria ser tratado, em como as atividades deveriam
ser mais produtivas, mas ao mesmo tempo em como a “estrutura burocratica” - um ente
poderoso, indestrutivel e insuperavel - impede as modificagbes. A racionalidade burocratica,
que esta pesquisa identificou ser amplamente predominante nas unidades administrativas
analisadas, permeia de forma patente ndo sé o seu contexto, mas todo o espectro
organizacional atual, pois a simples mencéo do estabelecimento de formas alternativas de
organizacao ja aglutina criticos, tal a forga das barreiras impostas pela burocracia da
sociedade moderna em prol da sua prépria sobrevivéncia.

A Estrutura Burocratica e a Satisfacdo do Cidadao

O relacionamento entre a estrutura burocratica e sua relagcdo com a satisfacdo do
cidadao foi analisada mediante a analise de trés indicadores: a nogcdo de eficiéncia, a
resolucédo de problemas administrativos e o posicionamento dos funcionarios com relacao a
mudangas organizacionais.

40 -
30
20 -
10 -
oo [ 1 [ ]
Discordancia Discordancia Incerta Concordancia Concordancia
total média meédia total

Grafico 4 — Distribuicdo percentual das respostas quanto a preocupag¢ao com a
eficiéncia no servico publico
Fonte: Entrevistas
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A preocupagdao com a eficiéncia no servigo publico € um fator identificado na
pesquisa de campo (73,3% de concordancia); ha uma cobrancga interna por resultados, o
que traduz certa énfase no desempenho organizacional, conforme pode ser verificado no
grafico 4. O cidadéo, entretanto, parece nao participar desta filosofia pré-eficiéncia, pois os
objetivos organizacionais ndo sao definidos em fungdo de suas necessidades, e o que é
pior, os funcionarios posicionam-se a favor da manutencao da forma atual pela qual os
trabalhos sido executados, pois 73,4% afirmam que é melhor fazer uso de métodos
burocraticos para resolver problemas administrativos (Grafico 5). A preferéncia pelo
tradicional, ao invés da mudanga em favor do cidadao, também demonstra receio do que é
novo, e portanto, nao previsto nos manuais de organizagao.

Concordancia total '

Concordancia média '

Incerta

Discordancia média ‘
Discordancia total

0 10 20 30 40 50

Grafico 5 — Distribuicdo percentual das respostas quanto a utilizacdo de
métodos burocraticos para a resolugcao de problemas administrativos

Fonte: Entrevistas

Outro ponto que pode ser apontado como barreira da burocracia a satisfagcdo do
cidadao € a rigidez do préprio corpo de funcionarios a mudancgas, especialmente se estas
dizem respeito a modificagdo ou adaptacdo das regras vigentes, pois 60,0% dos
entrevistados concordam que ha prejuizos para o servigo publico quando as normas escritas
sdo desobedecidas (Grafico 6). Esta auséncia de parametros intermediarios de analise por
parte da mao-de-obra reflete-se no atendimento, no qual muitas vezes pequenas
manifestacbes de flexibilidade sao repelidas em nome de uma fixacdo “ritualistica” no
cumprimento de padrdes algumas vezes sem sentido.

Discordancia total
10,0%

Concordancia total
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Concordancia média 6,7%

30,0%

Grafico 6 — Distribuicdo percentual das respostas quanto as conseqliéncias da
desobediéncia a normas escritas

Fonte: Entrevistas

O dominio publico, desta maneira, aparentemente encontra-se acorrentado a uma
condicao peculiar e contraditéria, na qual sabe-se o que é preciso ser feito e muitas vezes
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sabe-se como fazé-lo, mas sem modificagcdes efetivas no sistema, pois a racionalidade
burocratica encontra-se de tal forma encravada na vida das organizagdes que € quase uma
“heresia” tocar no “pecado da flexibilizagdo”, mesmo que seja em nome da satisfagdo dos
cidadaos.

A forma burocratica de administragcado, contudo, antes de representar apenas “o mal
do século”, é um sistema racional de organizacao. As disfun¢des de sua aplicagao, como no
caso do servico publico tomado como base de analise, € que colocam em risco todo o
sistema socio-psiquico que sustenta a dimensao organizacional publica: o carater autofagico
que a burocracia assumiu na esfera publica é que representa um fator a ser repensado.

Consideragoes Finais

O tema central deste estudo é tecer consideragdes sobre a forma de racionalidade
predominante em unidades administrativas de uma instituicao federal de ensino superior do
estado de Minas Gerais, especificamente colocando esta problematica sob a otica do
cidadao, em como os instrumentos de marketing - voltados a satisfagdo dos clientes -
podem auxiliar a melhoria dos servigos prestados pela organizagao publica. As conclusées
deste estudo sio conseqliéncia de uma realidade especifica, o que pede cautela em relagao
a generalizagbes das conclusdes, pois uma vez que a analise restringe-se a aspectos
inerentes a um contexto particular.

O mito de que o setor de servicos em geral, e o setor publico, em particular, sdo
menos produtivos do que outros setores da economia, provém principalmente do fato de que
nao é possivel transferir os conceitos vigentes no setor privado para o setor publico, pois as
organizagdes publicas tém uma complexa vida interna, alimentada por diversos fatores que
definem, em conjunto, sua dindmica efetiva. Seu referencial, entretanto, sempre foi a
empresa privada, seu estilo gerencial seria 0 “modelo” a ser seguido. A ineficiéncia publica
estaria determinada por seu distanciamento da maneira privada de administrar.

Porém, devemos levar em consideracdo que ha caracteristicas burocraticas
positivas, como por exemplo, o processo seletivo publico, de um sistema universal de
remuneracgao, de carreiras formalmente estruturadas, e de um sistema de treinamento, que
devem ser aperfeicoadas, com a preocupacao com a flexibilidade, de maneira a nao entrar
em conflito com os novos principios da administragcao publica.

Os resultados mais significativos da pesquisa referem-se a natureza contraditéria da
organizagdo publica. E inegavel a existéncia da burocracia como fator de racionalidade
predominante na esfera publica analisada, o que acarreta toda uma série de atitudes, por
parte do corpo administrativo, voltadas a perpetuacédo dos processos existentes, condizente
com a logica de sistema fechado que os rege.

Os funcionarios publicos percebem a necessidade de modificagdo da maneira pela
qual as atividades vém sendo desempenhadas, maior aproximagcdo com o mercado e maior
agilidade na resposta as mudancas ambientais; mesmo assim, manifestam-se de forma
negativa quando o assunto modificagao/inovacédo é tocado, deixando claro que mudar é
preciso, mas “nao muito”, e nem de forma radical.

A burocracia no servigo publico erigiu ainda barreiras para a satisfacdo do cidadao
dificeis de serem superadas, especialmente porque suas bases estdo solidamente
assentadas sobre a ignorancia dos funcionarios (a respeito do seu proprio potencial de
crescimento) e sobre o receio de trabalhar em um contexto flexivel e sem a presenca do
manual - que a tudo prevé, tudo prové e tudo regula.
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A inércia que se instalou nas dependéncias das organiza¢des publicas € um claro
sintoma de patologia organizacional, fruto de anomalias na utilizacdo dos pressupostos
burocraticos, o que traz conseqliéncias diretamente sobre a mao-de-obra - este sim, o
grande problema. A reorientagdo dos recursos humanos no contexto organizacional regido
pela burocracia é vital para a revitalizagcdo do sistema como um todo. O poder, nas
organizagdes modernas, ndo provem de manuais, advém das pessoas e de sua interagéo
com o meio externo, o que esta abordagem nao leva em consideracgao.

Neste sentido, a inovagédo na administracao e a flexibilidade estrutural sao requisitos
indispensaveis a adaptagdo das organizagdes a fluidez caracteristica do contexto atual. E
necessario acabar com a mentalidade de que “o regulamento dispde, eu preciso obedecer

sem pensar”.

O marketing, sob esta O6tica, apresenta-se como resposta inovadora a ldgica
burocratica, pois vincula-se, de uma forma estreita, a satisfagao do cliente: e parece ser o
antidoto contra a atual situacdo, pois enquanto o marketing procura cuidar cada cliente
como se fosse um, a burocracia insiste em tratar todos como se fossem nenhum. Desta
maneira, fornece de forma univoca, exatamente o que a esfera publica precisa:
flexibilizag&o, vinculo, comprometimento efetivo com a satisfagao do cidadao.

E urgente promover a revisdo do modelo de administrag&o publica vigente no pais: o
sucesso ou eficiéncia da organizagdo precisa de novos critérios, que levem em
consideracao a importancia estratégica dos recursos humanos de maneira que 0s encoraje
a enfrentar desafios em nome da satisfacdo do cidaddo - o cliente. A mudanca
organizacional, muito menos do que um conceito vago e fluido, deve rapidamente passar a
fazer parte da realidade das organizagdes publicas - sob pena destas jamais conhecerem
seu significado.
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