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RESUMO

A importancia do tema deve-se ao fato de que Empresas do Servigo Piblico que atuam na
area de Pesquisa ¢ de Desenvolvimento (P&D) tém, de mancira geral, uma estrutura rigida com
relagdo a sua organizagio do trabalho, além de cstarem envolvidas em projetos Gnicos a nivel
nacional, dado aos allos riscos, tanto monclérios tanto quanto de concretizagdo, que a inovagio
tecnologica proporciona, o que ndo costuma atrair a iniciativa privada. De acordo com a

bibliografia consultada, cremos que, por causa das transformagdes que as

¢struluras

organizacionais de outros érgdos de P&D, a nivel internacional, vém sofrendo { por imposicio da
maior competitividade ¢ da globalizagio, comeo um todo ), essa estrulura estudada ndo sc adequa a
sitnagdo atual, de maneira que diversas alteragdes deverdo ser feitas de modo a adaptd-la a nova
realidade, com ¢ “custo” de uma mudanga na mentalidade das pessoas que compdem a

organizagao.

INTRODUCAO

Conforme ¢ mostrado na literatura, [1], a estrulura
matricial ¢ a melhor preconizada para empresas de P&D,
consistindo em uma das suas principais caracieristicas.
Aconlece muilas vezes que, em Empresas do Servigo
Piblico da drca de P&D, a estrulura organizacional em
nada se aproxima da preconizada em |2], sendo que os
sclores técnicos ¢ administrativos sfio interrclacionados por
uma gestdo de conflitos.

Conforme mostra [2], uma outra caracleristica
necessdria a subsisiéneia de wma empresa de P&D € o
traballho em eqmpes, incomporando-s¢ ¢ conceito atual da
multifuncionalidade, com f[unciondrios pertencentes a
ambos 03 selores (1écnico ¢ administrativo).

Da gestdo de conflites ¢ da falla de trabalho em
cquipe, nascem dois primeiros problemas:

-insatisfagiio pessoal e
-falta de eliciéncia nos projetos realizados.

Ahados a estes problemas, oulros se acrescentam:

-baixos salinos,

-falta de recursos para equipamentos e, alé,
maieriais de consumo,

-falta de incentivo para educagdio continuada,
-falta de plano de cargos ( ¢ saldrios ),

-falta de participagdo, ¢lc..

Um exemplo tipico para tal sitwagio ¢ a propria
Universidade, conforme relatado em [3].

Considerando-se que em alguns dos itens citados é
improvavel, na atual conjuniura, promover-se algum Llipo
de modificagdo, algumas propostas seriio [eitas a fim de se
tentar amenizar o quadro apresentado.

SITUACAQ ATUAL DE EMPRESA DE P&D DO
SERVICO PUBLICO

Foi realizada uma pesquisa entre os funciondrios
envolvides com P&D, em um  selor universitirio,
pertencente a0 Servigo Publico, onde se indagava quais
seriam o5 problemas julgados [undamentais para a
melhoria do padriio de servigos.

Constatou-s¢ que, reprisando o ocorrido com Ford
{ citado cm [2] ). a centralizagio cxcessiva cra citada como
uma das principais caracteristicas do sctor, fora as ji
conhecidas reclamagdcs sobre ¢ nivel salarial ¢ a constante
falta de verbas.

Propos-se entio, como exercicio, uma situacio de
uma continua descentralizagio, onde haveria wma maior
delegacdo de tarefas a mais membros, Observou-se, pelas
respostas apresentadas a esta simulacdo, que, em um



prim¢iro momento haveria uma certa desconfianga por
partc do grupo, embora todos cstivessem conscios dos
novos encaminhamentos adotados.

Quando s¢ propos uma maior parlicipagio na
tomada de decisies, foi  entdo  encontrada a maior
resisiéncia, pois fica claro que ¢ sempre mais Ficil de se
trabalhar, pela propria natureza humana, quando hd a
diluigio das responsabilidades, embora haja sempre uma
tendéncia de s¢ mascarar o falo dando-se énfase ao
bindmio maior responsabilidade/ maior salério.

Um outro fato bastanlc citado foi a falla de
eficiéncia nos projetos, decorrenic de uma deturpagio das
caracteristicas da organizagdio matricial, para uma gestio
de conflitos, conforme ja comentado. Tal siwagdio cra
caracienzada pelo mesmo problema encontrado por Taylor
( citado em [6] ). on scja, o desperdicio dos csforgos
humanos.

Apcsar da estrutura organizacional ser totalmente
imprépria, o ¢caminho que poderia ser adotado sena o de
promover, ¢m um primciro  momento, uma  maior
integragdo entre as diversas dreas interrclacionadas em um
projeto de P&D. Fica entdo patente o problema da falta de
comunicagdo, que ndo foi um dos problemas levantados
mas que ¢ costumeciramente citado em programas de
sisicmas de produgio.

Abordando agora a organizagiio do trabalho sobre
o ponto de vista sistémico, vemos que, diversas
caracieristicas abordadas por | 7], também estfio bem longe
de screm alcangadas. Destas podemos citar duas que nos
parccem mais relevantes:

-dominio pessoal ¢
-aprendizagem cm grupo.

Com rclagiio a0 dominio pessoal, analiscmos a
scguinte situagio: empresa de P&D, com baixos salirios
(exatamente o contrério do mostrado em [4], como um dos
molivos da ascensdio  ¢orcana) Servigo  exlremamente
especilico, dado  as  caracleristicas  da  inovagio
ecnoldgicas, com baixo indice de treinamento. Tém-s¢
entdio caracierizado um quadro de baixa motivagio para o
trabalho, levando a um cstado de lmustragdo, falo este ji
preconizado em | 3],

A referéncia |6), obscrva que para s¢ CONscguir a
motivagdo deve-se ter um entendimento do contendo do
trabalho, sua distribui¢fio ¢ significado. Mais do que islo, ¢
caractenizado como formas de oblengio do prazer:

-prazer de pensar, que gera a criatividade,

-prazer da atividade fisica,

-prazer de compartilthar as satisfagdes, gerando a
sociabilidade,

bastanie questionada nos linciondrios de P&D, ¢
-prazer de atingir objetivos, que gera a
responsabilidade.

o que leva ao tripé bdsico da motivagiio para o trabalho:
trabalho de equipe, lideranga ¢ participagio.

Uma outra caracteristica interessante para a
motivagiio para o trabalho pode ser encontrada na procura,
na criagdo, de um objetivo comum. Este, conforme [6)],
pode ser atingido através dos seguintes parametros:

-cstimulo continuo a desenvolver os objetivos
pessoais,

-do dominio pessoal como uma pedra fundamental
para o desenvolvimento

do objetivo comum, ¢ 0 fator mais imporianie,
-ndo infringir as liberdades individuais.

Aqui, mais uma vex, nola-s¢ a substancial
diferenca entre a iniciativa privada ¢ o Servigo Pablico: o
fato da primeira encarar o funciondrio como o objetivo da
organizagio, mantendo-o constanicmente cstimulado a
desenvolver scus objetivos pessoais ¢ incentivi-lo através
de um continuo aprendizado ao aprimoramento de seu

dominio pessoal.

Ha também uma caracleristica que segundo [3], €
intrinseca ao funciondrio de P&D: a vocagio. Assim pode-
s¢ entender que ao contrario da iniciativa privada, onde o
funciondrio cscolhe estar neste tipo de atividade, no
Servigo Publico, muitas vezes, o individuo adentra a esta
atividade pclo fato de haver um concurso publico, que até
estc momento, lhe garante uma certa  estabilidade,
aposcntadoria  integral, sosscgo (devido a falla de
cobrangas do desenvolvimento do servigo) eic., ¢ nio por
uma rcal vocagdo. Tal fato gera uma siwagio de
acomodagio. Esta acomodacdo €, segundo a “Folha de¢ Sdo
Faulo”, de 28/05/935, uma das principais causas pelas quais
as Empresas da iniciativa privada relutam cm contratar
servidores publicos. Cria-s¢ entio um circulo vicioso onde
o lunciondrio insatisfcito simplesmente ndo conscgue oulro
posto de trabalho ¢ torma-s¢ mais ¢ mais acomodado.

Desta forma, € necessirio influir nos critérios de
contratag:io, ou scja, ndo se restringir apenas ao fato de se
conseguir aprovagdio em um concurso publico. dado
pricipalmente a especificidade do profissional de P&D,
conforme mostrado por [3]. [7], ¢ [7].

Um mélodo alternativo seria buscar jovens com
vocacdio, brilhantes ¢ motivados para ¢ trabalho em P&D
nas melhores escolas. Sugere também a “apropriagiio” de
funciondnos de Empresas do ramo, o que ¢ pralicamenie
impossivel no Servigo Publico, dado a falia de incentivos
que ¢sle proporciona,

Ha alguns anos. os cmpregados cscolhiam vir
trabalhar cm cmpresas de P&D, do Servigo Publico, com
saldrios compelitivos com o mercado, além de s¢ poder
afirmar, sem nenhum ufanismo, com uwma verdadeira
vocagio para a pesquisa. Posteriormente, a situagdo s
inverieu ¢ o que acabou ocorrendo € que as empresas



apenas s¢ tornaram uma possibilidade de emprego, em um
mercado cada vez mais restritivo, onde se avenlava com o
horizonte do emprego estivel, cabendo aqui ressallar que
problemas futuros poderfio advir pela provivel revogacio
desta estabilidade. Assim houve uma série de contratagdes
de  recém-formados, sem  nenhuma  experiéngia
profissional, que sofreram de uma acomodacio no decorrer
do tempo, uma vez que lunciondrios mais experientes ou s¢
aposcnlariam ou scriam convocados por empresas da
mniciativa privada.

Em se tratando de uma empresa de P&D,
incentiva-se a busca de cursos de poés-graduagio pelos
funcionirios, mas o que sc wverifica ¢ que poucos
enveredaram por ¢sse caminho, Tal comportamento € até
compreensivel. pois se por um lado |7] mosira que a
eficiéncia no trabalho é conseguida com wrabalhadores cada
ver melhor instruidos, [12] questiona a eficicia do
aprendizado universitario mais especializado no mercado
de trabalho, uma vez que s¢ parte do pressuposlo que a
passagem pela empresa ¢ apenas momentinea, alé se
conscguir uma proposta de trabalho melhor,

Quanto a cursos de educagfio continuada, observa-
s¢ que, jJ4 que como as empresas de P&D do Servico
Publico nfio costumam custeid-los, hi pouco interesse para
realiza-los as proprias cusias.

Ji a aprendizagem em grupo parcce ser uma idéia
mais permedvel aos fungionanios, embora esbarre em
caracleristicas proprias pessoais bastante estranhas a uma
cipresa de P&D, tmis como, desintercsse, perda de
controle sobre um conhecimento  adquirido
individualmente, dado que c¢slc passaria a  ser
compartilhado, podendo acarretar cilimes infernos ¢ oulros
problemas.

Parece-nos  que o [lator aglulinanie, a
aprendizagem em grupo, s sera alingido com ¢ delincar
de um unico objetivo a ser alcangado, ou seja, a resoluciio
de um problema especifico que atinja a todos, além, ¢ claro
da continua motivaciio da equipe, conforme mostrado cm
16].

Como complementagiio ao uso do raciocinio
sistémico, lemos alguma davida quanto & implantagio de
modelos mentais ( conforme 3] ) pois. como ja afirma o
mesmo autor, idéias boas nio sio praticadas pois siio
conflitantes com as imagens internas arraizadas. Volta-se
assim novamenle ao  problema de aprendizado,
principalmente por parle dos lideres das cquipes.

Conforme preconizade por [10], uma outra
altcrnativa seria a de se implantar um  sistema  de
compelicgio entre funcionarios como mecanismo  de
estimulo, o0 que dado a especificidade dos servigos
realizados. temos dividas se seria factivel.

A referéncia [10] também nos apresenta que uma
condigio primordial para o compartilhamento  de

conhecimento, cuja falta ji analisamos, estd ligada a
coordenagdo horizontal. Assim, dado que esic passo seja
dado, bastard apenas uma maior confianca da equipe na
honestidade de propésitos do lider da equipe.

Caracteristicas basicas da  abordagem sd<io-
técnica ndo foram ainda convenientemente aplicadas na
maioria da empresas de P&D do Servige Pablico, sendo
que [uturamente acreditamos ter mais algum dado bastante
promissor, pelas expectativas apresentadas no texto [5].

PROBLEMAS A SEREM ABORDADOS NO
FUTURO

Pelo quadre apresentade anteriormente, cremos
que ainda estarmos muito longe do ideal de empresa de
P&D proposto por John Mayo ( conforme [4] ) ¢ que o
modelo  organizacional vigenle ndo qualifica  os
funciondrios para a adequagfio aos modelos modernos de
organizagio apresentados por [10] e por [12].

Topicos tais como:

-sistema de educacio e treinamento,
-sistema de remuneracio,

-cstrutura de cargos,

-csquemas de participagio,
-habilidades.

-adaplabilidade,

-motivacdo, etc.,

necessitam constantemente serem avaliados ¢ modificados.

PROPOSTA DE ORGANIZACAQ DE TRABALHO
EM EMPRESA DE P&D DO SERVICO PUBLICO

Mossa proposta para uma [ulura organizacio de
trabalho advém da andlise ¢ implantagiio da abordagem
apresentada em [12], subdividida nos seguintes topicos:

1) Organizagio do trabalho e plancjamento,
constituida de wuma maior participagic do
funciondrio no plangjamento e no estabelecimento
de metas.

2) Requisitos intrinsecos do  perfil  dos
participantes, onde (rés ponios nos parccem
fundamentais: a experiéneia, a crnialividade ¢ a
iniciativa.

3) Politicas de gesido, onde o3  1dpicos
apresentados nos parecem carecer de um maior
cmpenho: selecdo ¢ recrutamento, sistemas de
recompensas, reconhecimento,  promogbes e
parlicipacdo, e

4) Medidas de desempenho, a fim de sc avahar os
rcsultados obltidos, com metas compartilhadas
entre chefias e lunciondrios.



CONCLUSOES

Este trabalho lenta mostrar que apesar de todas as
mudangas pelas quais as organizagdes 1ém passado nos
ultumos anos, as Empresas de P&D do Servigo Publico se
acomodaram gerando frustragiio em scus funciondrios, que
a bem da verdade., ndo s¢ eslorcaram para reverler a
siluagio,

E proposto entdo uma base de um modelo de uma
organizagio de trabalho que permitird a cstas Empresas
uma nova expectativa de sobrevivéncia,
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ABSTRACT

The importance of the theme is dug 10 the fact that
Public Service firms in the area of Research and of
Development (R&D) have, in general, a siifl structure with
relation alt his organization of work . vonder of arc
involved in unique projects at national level, given the
high risks that technological innovation to afford, which
do not attract the private initiative.

By agreement with the bibliography consulled |
we believe that, given the transformation what the
organization structures have suffered ( by the imposition of
larger competitive and of globalization as whole ). this
structure have serious risks, of way what alteration duty
being performed of manner the adapt at new reahty , with
the cost of a change in mentality of the persons what
compound the organtzation,
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