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APRESENTACAO

A administragdo contemporanea encontra-se diante de um cendrio marcado por
transformagoes aceleradas, novas tecnologias, mudancas nos comportamentos sociais e
constantes desafios econdmicos. Nesse contexto, gerir organizagdes exige mais do que
conhecimentos tradicionais sobre planejamento, organizagdo e controle. E necessario
compreender as dindmicas que influenciam o ambiente empresarial e desenvolver
estratégias capazes de responder as exigéncias de um mundo cada vez mais complexo,

competitivo e interconectado.

O livro “Desafios da Administragdo Moderna: Gestdo, Inovacdo e Estratégia”
apresenta reflexdes sobre temas fundamentais para a compreensao das organizacdes e dos
processos de gestdo na atualidade. A obra parte do entendimento de que a administracao
¢ uma area dinamica, constantemente influenciada pelas transformacdes da sociedade, do
mercado e das relacdes de trabalho. Assim, torna-se indispensdvel que gestores e
profissionais estejam preparados para interpretar mudancas, identificar oportunidades e

tomar decisdes de maneira consciente e estratégica.

A gestdo ocupa posi¢ao central nesse processo, especialmente diante da
necessidade de conciliar pessoas, recursos, objetivos e resultados. Administrar
organizagdes contemporaneas envolve reconhecer a importincia da lideranga, da
comunica¢do, da cultura organizacional e do desenvolvimento humano. Ao mesmo
tempo, exige a construcao de praticas capazes de promover eficiéncia, sustentabilidade e

adaptagdo diante das diferentes demandas que surgem no cotidiano institucional.

A inovacdo também se apresenta como um elemento essencial para a
sobrevivéncia e o crescimento das organizacdes. Mais do que incorporar novas
tecnologias, inovar significa desenvolver novas formas de pensar, criar solugdes e
transformar processos. Nesse sentido, a capacidade de adaptacdo e a disposicdo para
aprender tornam-se importantes diferenciais para empresas e profissionais que buscam

construir respostas mais adequadas aos desafios do presente e as possibilidades do futuro.
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Esta obra, portanto, convida o leitor a refletir sobre os multiplos caminhos da
administracdo moderna e sobre a importancia da articulagdo entre gestao, inovacao e
estratégia. Ao reunir conhecimentos e perspectivas relacionadas aos desafios
contemporaneos das organizacgdes, o livro busca contribuir para o fortalecimento do
pensamento critico e para a ampliagdo do debate sobre a administracao. Que as reflexdes
apresentadas ao longo destas paginas possam inspirar estudantes, pesquisadores, gestores
e profissionais a compreender, questionar e transformar as realidades organizacionais das

quais fazem parte.

Boa leitura!
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CAPITULO I

ALEM DA DIGITALIZACAO: COMO TRANSFORMAR PROCESSOS
COMPLEXOS NO SETOR PUBLICO EM PROCESSOS DE EXCELENCIA

Laise Laureano Garcia'; Pedro Henrique da Silva Ferreira?;
Marcela da Rocha Maciel®; Stefani Oliveira de Aquino®.
DOI-CAPITULO: 10.47538/AC-2026.85-01

RESUMO: O artigo analisa a transi¢do do modelo burocratico tradicional para o Governo
Digital na administragcdo publica brasileira, destacando a diferenca crucial entre a mera
digitalizagdo e a verdadeira transformagdo digital. Os autores alertam para o risco da
“digitalizagdo do caos”, fendmeno em que processos obsoletos, burocraticos e
ineficientes sdo automatizados sem revisdo prévia, apenas acelerando a producdo de
falhas. Para alcangar a exceléncia operacional e gerar valor publico, defende-se que a
tecnologia deve ser precedida por diagndsticos rigorosos, reengenharia de processos,
simplificagdo normativa e uso da Linguagem Simples (Plain Language). O trabalho
fundamenta-se nas diretrizes das Leis n° 13.726/2018 (Desburocratizagdo) e n°
14.129/2021 (Governo Digital), destacando a relevancia da centralidade no cidadao (user-
centricity), da interoperabilidade de dados e do principio do “Once-Only”. Além disso,
aborda as barreiras culturais e regulatorias no setor piblico, como a aversao ao risco € a
interpretagdo rigida da legalidade, propondo o uso de metodologias ageis (Design
Thinking, Lean, Scrum) e a gestdo orientada por resultados para superar o formalismo.
Conclui-se que a transformacao digital efetiva requer mudanga cultural, capacitagao
continua e foco na satisfagdo e direitos dos cidadaos.

PALAVRAS-CHAVE: Governo digital. Transformagdo digital. Reengenharia de
processos. Simplificagdo administrativa.

BEYOND DIGITIZATION: HOW TO TRANSFORM COMPLEX PUBLIC
SECTOR PROCESSES INTO PROCESSES OF EXCELLENCE

ABSTRACT: This article analyzes the transition from the traditional bureaucratic model
to Digital Government within the Brazilian public administration, highlighting the crucial
distinction between mere digitization and true digital transformation. The authors warn
against the risk of the “digitization of chaos”—a phenomenon where obsolete,
bureaucratic, and inefficient processes are automated without prior review, merely
accelerating the generation of errors. To achieve operational excellence and create public
value, the study argues that the adoption of technology must be preceded by rigorous
diagnostics, process reengineering, regulatory simplification, and the use of Plain
Language. The work is grounded in the guidelines of Laws No. 13.726/2018
(Debureaucratization) and no. 14.129/2021 (Digital Government), emphasizing the

1 https://orcid.org/0009-0002-5902-2063. E-mail: laiseg61@gmail.com.

2 http://lattes.cnpq.br/9624897844635034. https://orcid.org/0009-0003-0356-5824. E-mail: pedrohsferrei-
ra@usp.br.

3 https://orcid.org/0009-0003-3816-107X. E-mail: marochamaciel2601@gmail.com.

4 https://orcid.org/0009-0003-2048-4241. E-mail: ste.aquino2020@gmail.com.
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importance of citizen-centricity, data interoperability, and the “Once-Only” principle.
Furthermore, it addresses cultural and regulatory barriers in the public sector—such as
risk aversion and a rigid interpretation of legality—proposing the use of agile
methodologies (Design Thinking, Lean, Scrum) and results-oriented management to
overcome excessive formalism. The study concludes that effective digital transformation
requires cultural change, continuous capacity building, and a focus on citizen satisfaction
and rights.

KEYWORDS: Digital government. Digital transformation. Process reengineering.
Administrative simplification.

INTRODUCAO

Nas tultimas décadas, a transformacdo da administracdo publica tem sido
marcadamente impulsionada pela incorporagdo de tecnologias de informagdo e
comunicacdo (TICs). A transi¢cdo do modelo burocratico tradicional para o paradigma do
Governo Digital representa mais do que uma evolucao tecnologica; reflete uma busca
continua por celeridade, transparéncia e eficiéncia na prestacao de servigos publicos. No
entanto, o avango da agenda digital revelou um gargalo estrutural critico: a tendéncia de
informatizar procedimentos sem antes questionar sua real necessidade ou eficacia —

fendomeno frequentemente caracterizado como a “digitaliza¢do do caos”.

A simples migragao de processos analogicos para plataformas virtuais, sem uma
prévia revisdo conceitual e operacional, perpetua ineficiéncias histéricas sob um novo
involucro tecnoldgico. Formularios extensos, exigéncias documentais redundantes,
tramites fragmentados e burocracias obsoletas ganham velocidade no meio digital, mas
continuam gerando gargalos, custos desnecessarios e frustracdo para a sociedade. A
tecnologia, quando aplicada a fluxos de trabalho disfuncionais, apenas acelera a produgao

de resultados insatisfatorios, falhando em entregar o valor publico prometido.

Frente a esse cenario, o presente artigo aborda a seguinte problematica: como
ultrapassar a mera conversdo digital de procedimentos e transformar processos
complexos no setor publico em fluxos de trabalho orientados a exceléncia operacional e

a satisfagdo do cidaddo?

A hipdtese central sustenta que a verdadeira transformacao digital nao reside no

desenvolvimento ou na aquisi¢ao de softwares avancados, mas sim na reengenharia de

11
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processos e no redesenho de servigos orientados pelo design centrado no usuario (user-

centricity), pela simplificagdo administrativa e pela interoperabilidade.

O objetivo geral deste trabalho € propor uma estrutura conceitual e pratica para a
modernizagdo de processos publicos complexos, articulando diagnosticos operacionais
com metodologias de gestdo e inovagdo. Especificamente, busca-se: Diferenciar a
digitalizagdo simpléria da transformacdo digital profunda; Identificar os principais
gargalos e barreiras culturais no mapeamento de processos publicos; Demonstrar como a
integracdo de metodologias ageis, a simplificagdo da linguagem e a gestao por resultados

podem converter a burocracia em um vetor de exceléncia.

A relevancia deste estudo justifica-se pelo impacto direto que a eficiéncia estatal
exerce sobre o desenvolvimento socioecondmico ¢ sobre a relacdo de confiancga entre a
sociedade ¢ o Estado. Em um contexto de crescentes restricdes orcamentarias ¢ demandas
cada vez mais complexas por parte dos cidadaos, a otimiza¢do dos processos publicos
consolida-se como um imperativo ético e de gestdo, fundamental para garantir o acesso

equitativo, rapido e transparente aos direitos fundamentais e aos servigos essenciais.

DIGITALIZACAO X TRANSFORMACAO DIGITAL

A diferenciacdo conceitual entre digitalizagdo e transformacao digital é o ponto
de partida fundamental para a modernizagdo do setor ptblico contemporaneo. Enquanto
a digitalizacdo (digitization ou digitalization) refere-se ao ato técnico de converter
informacdes, documentos e etapas operacionais do formato fisico/analogico para o
formato digital, a transformacdo digital pressupde uma mudancga estrutural, cultural e

estratégica no modelo de entrega de servicos publicos (Reck; Hiibner, 2021).

Conforme apontam Cristévam, Saikali e Sousa (2020), limitar a atuacdo estatal a
mera transposi¢ao de rotinas para o ambiente virtual mantém intacta a l6gica burocratica
tradicional, alterando apenas o suporte tecnolégico, mas preservando o excesso de

formalismo e a rigidez procedimental na rela¢do entre a Administrag¢do e o cidadao.

O ordenamento juridico brasileiro incorporou formalmente essa distingdo com a

edi¢cao da Lei Federal n° 14.129, de 29 de margo de 2021 — conhecida como a Lei do

12
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Governo Digital. Em consonancia com as diretrizes fixadas no diploma normativo, a
transformagao digital exige a centralidade no cidadado, a simplificagdo administrativa, a
integracdo de sistemas e a interoperabilidade de dados entre os 6rgaos publicos (Brasil,

2021).

Sob a dtica de Mitkiewicz (2024), a implementagdo da Plataforma Gov.br ilustra
o esfor¢co de migracdo da fase de “governo eletronico” (focada na presenga online e na
informatizagdo pontual) para o “governo digital”, que reconfigura a jornada do usuario e

redefine a governancga publica a partir de dados integrados e servigos nativamente digitais.

Apesar desse arcabouco normativo favoravel, persiste em diversas instdncias da
gestdo publica a falacia de que a automacdo por si s6 resolve deficiéncias estruturais.
Automatizar um processo operacional falho, cujas etapas sejam redundantes ou
burocraticamente desnecessarias, acarreta a amplificacdo da ineficiéncia em velocidade

digital (Lafuente ef al., 2021).

Trata-se do fendmeno em que a tecnologia atua apenas como um acelerador de
gargalos pré-existentes; ao invés de eliminar prazos excessivos, documentacdes
duplicadas e exigéncias desproporcionais, a automacao sem redesenho prévio torna a
maquina publica capaz de produzir o erro e a morosidade com maior alcance e rapidez do

que no fluxo analégico tradicional.

Nesse sentido, a literatura recente sobre inovacao no setor publico adverte que a
resisténcia organizacional e a manuteng¢ado de culturas burocraticas engessadas constituem
barreira central para a transformacao digital efetiva (Cavalcante, 2023). A automagao
desprovida da revisdo de fluxos perpetua o modelo burocratico patrimonialista, sob uma

roupagem moderna, sem gerar o devido valor publico esperado pela sociedade.

A verdadeira mudanga exige que o mapeamento e a reengenharia do processo
antecedam o codigo do software, garantindo que etapas irrelevantes sejam extintas antes

de se transformarem em rotinas automatizadas.

Por conseguinte, a exceléncia operacional na administracdo publica demanda
ultrapassar o paradigma da mera conversao de papel em arquivo digital ou formulario

web. Conforme os referenciais da Organizagdo para a Cooperagao e Desenvolvimento

13



AT
—— 4 °

INOVACAO E-BOOK DESAFIOS DA ADMINISTRACAO MODERNA:

GESTAO, INOVACAO E ESTRATEGIA

Economico (OCDE, 2021), os governos altamente maduros em governanca digital
utilizam a tecnologia ndo como um fim em si mesma, mas como um meio habilitador para
simplificar a vida do usuario e redesenhar servigos de forma holistica. A transi¢do da
digitalizagdo simploria para a transformacdo digital profunda exige um compromisso
institucional continuo com a eliminacdo de burocracias inuteis, a capacitagdo dos

servidores e a melhoria iterativa dos servigos prestados.

MAPEAMENTO E IDENTIFICACAO DO “CAOS OPERACIONAL”

O diagnéstico preciso das fragilidades operacionais constitui etapa indispensavel
para evitar que disfuncdes analdgicas sejam convertidas em problemas automatizados.
No ambito da administragao publica, o “caos operacional” manifesta-se no acumulo de
etapas desprovidas de valor, em tramitagdes redundantes e na subsisténcia de exigéncias

normativas que ja perderam sua razao de ser.

Para identificar esses gargalos e retrabalhos em processos publicos complexos, a
literatura e a pratica em gestdo publica recomendam a utilizagdo de metodologias de
mapeamento de processos — como a Notagdo para Modelagem de Processos de Negdcio
(Business Process Model and Notation - BPMN) —, alinhadas a diagnésticos situacionais
que permitam mensurar tempo de ciclo, taxa de retrabalho e pontos de afunilamento

decisorio (Paes de Barros; Oliveira, 2022).

A identificacdo de exigéncias obsoletas requer um exame critico da legislagdo e
dos regulamentos infralegais que regem cada tramite administrativo. Em conformidade
com os ditames da Lei n° 13.874, de 20 de setembro de 2019 (Declara¢ao de Direitos de
Liberdade Economica) e da propria Lei do Governo Digital (Lei n® 14.129/2021), a
Administragdo Publica é provocada a adotar a presuncao de boa-fé¢ do cidadao e a
dispensar a exigéncia de atestados, certidoes ou documentos cujo contetido ja conste em

bases de dados publicas oficiais (Brasil, 2019; Brasil, 2021).

A persisténcia de solicitagdes de copias autenticadas, reconhecimentos de firma e

preenchimentos repetitivos de formularios ¢ sintoma claro de um fluxo nao otimizado,

14
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cuja eliminag¢dao deve anteceder qualquer esfor¢o de desenvolvimento tecnoldgico ou

automacao.

Nesse cenario, o0 mapeamento da jornada do usudrio — contemplando tanto o
usuario externo (o cidaddo ou empresa demandante) quanto o interno (o servidor publico
executor) — emerge como ferramenta fundamental de diagndstico. De acordo com os
preceitos do Design de Servigos e das abordagens centradas no ser humano (Human-
Centered Design), mapear a jornada externa permite enxergar o servigo sob a otica de
quem o consome, identificando pontos de dor, ruidos de comunicagdo e etapas

desnecessariamente complexas (Alves et al., 2023).

Simultaneamente, a analise da jornada do servidor revela gargalos operacionais
invisiveis ao publico, tais como a necessidade de alimentagdes manuais ¢ duplicadas em

diferentes sistemas e a falta de padronizacao nas decisdes operacionais.

Complementarmente, a transparéncia e a abertura de dados (data-driven
management) desempenham papel decisivo na identificacdo cientifica das ineficiéncias.
A partir do monitoramento de dados operacionais e da aplicagdo de métricas de
desempenho em tempo real, os gestores publicos deixam de se basear em percepcoes
subjetivas e passam a diagnosticar objetivamente os locais exatos em que 0s processos

permanecem parados por mais tempo (Sousa ef al., 2022).

A transparéncia de dados publicos, impulsionada pelos ditames da Lei de Acesso

o

a Informacao (Lei n° 12.527/2011), possibilita ainda o controle social e o
compartilhamento de diagnosticos entre diferentes oOrgaos, estimulando a cultura da

melhoria continua e da prestagdo de contas no servigo publico (Brasil, 2011).

Por fim, a superacdo do caos operacional exige que o mapeamento ndo seja
compreendido como um evento estatico ou mera documentagdo burocratica, mas como
um processo dinamico de redesenho continuo. Ao conjugar o mapeamento minucioso dos
fluxos, o diagnostico da jornada dos usuarios e o uso estratégico de dados operacionais,
a gestdo publica obtém a clareza necessaria para desmobilizar burocracias obsoletas e
construir solugdes digitais que oferecam, de fato, eficiéncia, simplicidade e alto valor

publico (Guimaraes; Medeiros, 2024).
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DESAFIOS CULTURAIS E REGULATORIOS

A superagao do caos operacional e a consolidagao de processos publicos de
exceléncia enfrentam barreiras que vao muito além dos aspectos tecnologicos, residindo
fortemente na cultura organizacional do setor publico. Historicamente moldada por
estruturas hierarquizadas e avessas ao risco, a burocracia estatal desenvolveu uma cultura
de aversao a falha, na qual a manutencao de rotinas tradicionais ¢ percebida como mais

segura pelos agentes publicos do que a adog¢ao de novas metodologias.

De acordo com Cavalcante ¢ Camoes (2021), a resisténcia a mudanga institucional
no servigo publico decorre da rigidez dos processos corporativos, do déficit de incentivos
para a inovagdo e da escassez de programas estruturados de capacitagdo voltados as
competéncias digitais. Consequentemente, propostas de desburocratizacao e reengenharia
de processos frequentemente colidem com habitos consolidados, gerando inércia e

repulsa a novas formas de trabalho.

Somado ao componente cultural, o principio da legalidade estrita — consagrado
no artigo 37, caput, da Constitui¢ao Federal de 1988 — ¢ historicamente interpretado de
forma rigida pela administrag@o publica, criando um ambiente regulatorio engessado. Sob
a perspectiva tradicional, vigora a premissa de que o administrador publico sé pode atuar
mediante autorizagdo expressa em lei, o que por décadas inibiu a experimentacdo e a

simplificacdo administrativa (Brasil, 1988; Sundfeld, 2020).

Todavia, conforme adverte Coutinho (2022), confundir o cumprimento da lei com
0 apego cego a ritos procedimentais antiquados distorce a propria finalidade do Direito
Administrativo, convertendo o controle de legalidade em um obstaculo formalitario que

penaliza a eficiéncia e impede a entrega de resultados efetivos a sociedade.

Para harmonizar a conformidade regulatéria com a inovagdo, o ordenamento
juridico brasileiro passou por reformas normativas cruciais direcionadas a seguranca
juridica dos gestores e a modernizacdo do Estado. A inclusdo do artigo 22 na Lei de
Introducdo as Normas do Direito Brasileiro (LINDB), promovida pela Lei n°

13.655/2018, estabeleceu que as decisdes nas esferas administrativa, controladora e
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judicial devem considerar as dificuldades reais do gestor e as exigéncias das politicas

publicas sob sua responsabilidade (Brasil, 2018).

Na mesma dire¢do, o Marco Legal da Inovagdo (Lei n® 13.243/2016) e a Lei
Complementar n° 182/2021 (Marco Legal das Startups) introduziram instrumentos como
o sandbox regulatério e o Contrato Publico de Solugdo Inovadora (CPSI), permitindo que
orgdos governamentais testem solugdes tecnologicas e novos modelos de processo sob

condi¢des controladas e com mitigagdes juridicas claras (Brasil, 2016; Brasil, 2021).

Apesar desses avangos legislativos, o verdadeiro desafio reside em alterar a
postura dos 6rgdos de controle interno e externo — como as Controladorias e os Tribunais
de Contas. Tradicionalmente focados em uma fiscalizacdo punitiva e formalista, esses
Orgdos passam por uma necessdria transicdo paradigmatica em direcdo ao controle

concomitante e orientado a resultados (Justen Filho, 2021).

Quando o controle passa a avaliar a legalidade sob a otica da eficacia e da utilidade
publica do servico, e ndo meramente pelo cumprimento estrito de exigéncias cartorarias,
cria-se o respaldo institucional necessario para que os servidores publicos se sintam
seguros para simplificar fluxos, eliminar papéis redundantes e redesenhar rotinas

operacionais sem o receio de responsabilizagdo pessoal.

Por conseguinte, conciliar a conformidade normativa com a simplificacdo de
processos exige o fortalecimento da governanga publica e a construgcdo de uma cultura
interorganizacional pautada pela confianga e pelo aprendizado continuo. Conforme
apontam Binenbojm e Cyrano (2023), a transformagdo de processos complexos em
processos de exceléncia requer a institucionalizagdo de espacos de lideranca
transformadora, gestdo do conhecimento e didlogo constante entre gestores, formuladores

de politicas e orgdos de fiscalizagao.

Somente a partir dessa articulagdo integrada serd possivel superar o receio
burocratico e consolidar uma Administracdo Publica simultaneamente integra, inovadora

e voltada ao interesse publico.
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REENGENHARIA DE PROCESSOS E LINGUAGEM SIMPLES (PLAIN
LANGUAGE)

A reengenharia de processos na administragdo publica pressupde o redesenho
radical dos fluxos de trabalho antes do desenvolvimento ou da contratacdo de solugdes
tecnologicas. Trata-se de uma ruptura com a logica do incrementalismo burocratico,
priorizando a eliminacdao sistematica de etapas redundantes, aprovagdes paralelas e

exigéncias documentais desnecessarias.

De acordo com os estudos de Pires e Silva (2022), a aplicagdo da reengenharia
antecedendo a automagdo ¢ o unico meio eficaz de assegurar a simplificagdo
administrativa real, visto que tentar automatizar processos obsoletos sem a prévia
depuracdo operacional resulta no enrijecimento de praticas ineficientes sob o amparo de
algoritmos. A otimizagdo dos fluxos operacionais exige, portanto, a revisdo critica das

rotinas sob a perspectiva da criagdo de valor ptblico e do interesse direto do cidaddo.

No Brasil, o amparo normativo para o expurgo de etapas inuteis consolidou-se
com a edicao da Lei n® 13.726, de 8 de outubro de 2018 — conhecida como a Lei da
Desburocratizagcdo —, que racionalizou atos e procedimentos administrativos mediante a
dispensa de exigéncias de reconhecimento de firma, autenticagdo de coOpias e

apresentacgao de certiddes pessoais ja constantes em bases governamentais (Brasil, 2018).

Essa orientacdo foi posteriormente reforcada e ampliada pela Lei do Governo
Digital (Lei n® 14.129/2021), a qual estabelece categoricamente que a digitalizacao de
servicos publicos deve ser precedida pela simplificacao, integracao e eliminagao de etapas
formais desnecessarias (Brasil, 2021). Sob a analise de Martins e Bizarria (2023), esses
diplomas legais impdem um novo paradigma de atuagdo governamental, no qual a
presuncdo de boa-fé do administrador e do administrado substitui o controle prévio

cartorario por mecanismos inteligentes de verificagdo a posteriori.

Paralelamente a supressdo de etapas desnecessdrias, a ado¢do da Linguagem
Simples (Plain Language) firma-se como vetor indispensavel de acessibilidade e
transparéncia no atendimento ao usudrio do servi¢co publico. A Linguagem Simples

constitui uma técnica de redacdo e estruturacao de informacdes formulada para garantir
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que o cidadao encontre rapidamente o que precisa, compreenda a mensagem sem
ambiguidade e consiga utilizar a informagao para exercer seus direitos (Fischer; Martins,

2021).

No plano federal, a instituicdo do Programa Nacional de Linguagem Simples no
ambito da Administracdo Publica Federal representou um divisor de aguas na
comunicagdo estatal, estabelecendo diretrizes técnicas para abolir o jargdo juridico-
burocratico (“juridiqués”) e os termos técnicos herméticos das solicitacdes e interfaces

publicas (Brasil, 2023).

A implementagdo da Linguagem Simples atua diretamente na diminui¢cdo das
taxas de erro e no incremento da eficiéncia dos servigos governamentais digitais.
Conforme demonstram Sampaio e Medeiros (2024), a utilizacdo de instrucdes claras,
frases curtas e termos diretos nos canais digitais reduz drasticamente as exigéncias de
refazimento, os pedidos de informagao presencial e o volume de chamados de suporte

decorrentes da incompreensao de formularios.

Quando o Estado se comunica de modo compreensivel, o tempo de tramitagao dos
processos diminui, pois o cidaddo passa a preencher formulérios e apresentar documentos
corretamente desde a primeira tentativa, minimizando gargalos que anteriormente

sobrecarregavam os servidores publicos.

A integracdo entre a reengenharia de fluxos e o uso da Linguagem Simples
materializa o conceito de design centrado no cidadao (user-centricity) na gestao publica
moderna. Ao aliar a eliminacdo de exigéncias burocraticas obsoletas com uma
comunicagdo transparente e acessivel, a administragdo publica assegura que os novos
sistemas digitais sejam intuitivos, inclusivos e vocacionados a exceléncia (Garcia;
Moreira, 2022). O resultado desse esfor¢o conjunto transcende a mera eficiéncia
operacional, promovendo a democratizagdo do acesso aos servigcos publicos e o

fortalecimento da cidadania ativa no ambiente digital.
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METODOLOGIAS AGEIS E GESTAO POR RESULTADOS

A adogao de metodologias ageis e de abordagens focadas no design de solugdes
no setor publico marca a transi¢cdo de um modelo de gestdo estritamente processual para
uma administracdo orientada por resultados e valor publico. Estruturas como o Design
Thinking, o Lean aplicado a gestao publica (Lean Government) e os frameworks ageis
(como Scrum e Kanban) oferecem ferramentas para mapear dores de usuarios, simplificar

etapas operacionais e promover a prototipagem rapida de servigos (Silva; Oliveira, 2022).

Em vez de investir meses ou anos na especificagdo de sistemas complexos e
rigidos, a prototipagem agil permite testar solucdes em escala reduzida, coletar dados
reais de uso e iterar continuamente a ferramenta antes do seu lancamento definitivo. Essa
perspectiva continua de aperfeicoamento reduz o risco de desperdicio de recursos
orgamentarios em plataformas obsoletas e fortalece a capacidade de resposta das
instituicdes estatais frente a demandas dinadmicas da sociedade (Cavalcante; Camoes,

2021).

O amparo normativo para a incorporacdo dessas metodologias inovadoras na
administracdo publica brasileira consolidou-se com o Marco Legal do Governo Digital
(Lei Federal n° 14.129/2021). O texto legal estabelece expressamente a gestdo por
resultados, a centralidade no usuario, o incentivo ao uso de metodologias ageis e a
prototipagem como diretrizes centrais para o desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas

no setor publico (Brasil, 2021).

Complementarmente, o Contrato Publico de Solugdo Inovadora (CPSI), instituido
pelo Marco Legal das Startups (Lei Complementar n® 182/2021), autorizou os 6rgaos
publicos a contratarem a validacdo e o teste de solucdes inovadoras em ambientes
controlados, permitindo que a administragdo atue como parceira na construcdo iterativa

de softwares e fluxos operacionais de exceléncia (Brasil, 2021b).

Paralelamente ao desenvolvimento 4gil de solugdes, a interoperabilidade de
sistemas e a integracdo de dados interorganizacionais constituem o pilar infraestrutural
indispensavel para a simplificagdo definitiva dos processos administrativos. A

interoperabilidade refere-se a capacidade de diferentes plataformas digitais, o6rgaos e
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entidades governamentais trocarem dados e informacdes de forma automatizada, segura

e padronizada (Cristévam; Saikali; Sousa, 2020).

Sem a efetiva integragdo de dados entre os ecossistemas publicos, a automacao
restringe-se a “ilhas de digitalizacdo”, for¢ando o cidaddo a atuar como intermediério e
transportador manual de dados entre diferentes reparticdes governamentais, o que

perpetua retrabalhos e gargalos analdgicos no ambiente virtual.

Nesse contexto, ganha destaque a implementagdo do conceito do “Once-Only
Principle” (Principio do 'Apenas Uma Vez'), diretriz internacional recepcionada pela
legislagdo brasileira segundo a qual os cidaddos e empresas ndo devem ser obrigados a
fornecer a 6rgaos publicos informagdes ou documentos que ja foram apresentados ou que

j& constem em bases de dados oficiais do Estado (Mitkiewicz, 2024).

No Brasil, a operacionalizacdo desse principio tem sido impulsionada pela
Plataforma Gov.br e pela Infraestrutura Nacional de Dados, que articulam cadastros
nacionais unificados (como o Cadastro Pessoa Fisica - CPF enquanto numero Unico de
identificagdo) e APIs de integragdo sob o amparo da Lei Geral de Protecdo de Dados
Pessoais (Lei n° 13.709/2018), garantindo o compartilhamento seguro e a privacidade do

titular (Brasil, 2018; Brasil, 2020).

Por conseguinte, a integragdo entre metodologias ageis de desenvolvimento e a
interoperabilidade orientada pelo “Once-Only Principle” redefine a propria arquitetura

do servigo publico.

Conforme sustentam Guimaraes e Medeiros (2024), quando os dados fluem sem
barreiras burocraticas entre os sistemas e os processos sao continuamente aprimorados a
partir do retorno direto dos usudrios, o Estado eleva sua eficiéncia operacional e maximiza
a entrega de valor. A unido da agilidade metodolégica com a inteligéncia de dados
transforma a burocracia estatal em uma rede integrada, intuitiva e orientada a resolugao

efetiva de problemas complexos na esfera publica.
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INDICADORES DE DESEMPENHO E SATISFACAO DO USUARIO

A consolidagdo de processos de exceléncia no setor publico requer a substituigao
de modelos tradicionais de fiscalizacdo puramente formal por sistemas robustos de
monitoramento de desempenho e avaliagdo continua da satisfacio do cidaddo. O
acompanhamento sistematico de métricas operacionais — tais como tempo médio de
resposta, taxa de erros, indice de refazimento e custo unitario do tramite — fornece uma
base empirica indispensavel para mensurar a real eficiéncia das entregas governamentais

(Souza; Lima, 2022).

Em consonéncia com as premissas da gestdo orientada a dados (data-driven
management), mensurar a performance operacional permite diagnosticar gargalos
invisiveis, antecipar sobrecargas em setores especificos e alocar recursos orcamentarios
e humanos com precisdo estratégica, garantindo que a transformacao digital produza

ganhos concretos de produtividade e economia de recursos publicos.

O arcabougo normativo brasileiro estabeleceu a obrigatoriedade da avaliacdo
continua dos servigos publicos com a promulgacdo da Lei n° 13.460, de 26 de junho de
2017 — o Cddigo de Defesa dos Direitos do Usuario do Servigo Publico. Em seus artigos
23 e 24, a legislacdo determina a criagdo de Conselhos de Usuarios e a realizagdo
periddica de pesquisas de satisfagdo para avaliar a qualidade, a efetividade e a
acessibilidade dos servigos prestados por orgdos publicos diretos e indiretos (Brasil,

2017).

Essa diretriz foi substancialmente ampliada pela Lei do Governo Digital (Lei n°
14.129/2021), que vinculou a oferta de servigos digitais a disponibilizagdo continua de
mecanismos ageis de avaliacdo por parte dos usudrios e a0 monitoramento transparente
do tempo de atendimento diretamente na plataforma de prestacdo do servigo (Brasil,

2021).

Contudo, a mensuragdo da exceléncia publica ndo pode limitar-se a métrica
quantitativa do tempo ou da reducdo de custos; exige a incorporacdo sistematica da
percepcao de valor pelo cidadao (citizen experience - CX). De acordo com os achados de

Lafuente et al. (2021), a satisfagdo do usudrio no ambiente publico digital correlaciona-
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se ndao apenas com a rapidez do servico, mas com a clareza das orientagdes, a

acessibilidade das interfaces e a percepcao de equidade e respeito no atendimento.

Quando a gestdo publica acompanha periodicamente a experiéncia do usuario
externo, ¢ possivel alinhar as entregas estatais as expectativas reais da populagdo,
convertendo dados qualitativos de percep¢ao em insumos diretos para o aprimoramento

da governanga governamental.

A coleta e a andlise sistematica desses dados viabilizam o estabelecimento de
ciclos dinamicos de melhoria continua (Continuous Improvement), pautados por
metodologias de gestdo de qualidade e alg¢as de retroalimentacdo (feedback loops).
Conforme destacam Alves, Medeiros e Guimardes (2023), o diferencial de uma
administracdo publica moderna reside em sua capacidade de transformar o feedback

recebido em planos de a¢ao imediatos para o redesenho procedimental.

Quando o retorno negativo sobre uma etapa de formulario ou uma falha de sistema
aciona automaticamente rotinas de corre¢do e simplificagdo, o ciclo de inovagdo deixa de

ser um evento esporadico e passa a integrar a rotina organizacional do érgdo publico.

Por fim, a transparéncia na divulgacdo dos indicadores de desempenho e
satisfacdo fortalece a governanca publica e consolida a confianca nas instituicdes
democréticas. Em conformidade com os principios fixados pela Organiza¢do para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2021), o compartilhamento aberto
de painéis de dados (dashboards) operacionais e de notas atribuidas pelos usudrios
estimula o controle social e promove uma concorréncia saudavel por eficiéncia entre

diferentes unidades administrativas.

Ao alinhar métricas operacionais rigorosas a escuta atenta e responsiva da
sociedade, o Estado constr6i um caminho s6lido para que a transformagdo de seus
processos resulte em uma administragcao publica permanentemente focada na exceléncia

e no valor publico.
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CONSIDERACOES FINAIS

O percurso analitico desenvolvido ao longo deste estudo evidencia que a
verdadeira transformacao do setor publico ndo pode ser reduzida & mera modernizagdo
tecnoldgica dos seus suportes informacionais. A analise critica dos processos de transi¢ao
para o Governo Digital demonstra que a exceléncia operacional nao reside no software
utilizado ou nas plataformas contratadas, mas na capacidade institucional de repensar, de

forma estrutural, a propria l6gica de prestacdo do servigo publico.

A simples informatizagdo de procedimentos anal6gicos — caracterizada como a
“digitalizagdo do caos” — apenas acelera ineficiéncias e perpetua o encargo burocratico
sobre a sociedade. A tecnologia, portanto, deve ser compreendida ndo como um fim
autdonomo, mas como um meio habilitador a servigo do redesenho de fluxos previamente

simplificados, desburocratizados e eficientes.

Como contribuigao pratica e conceitual, este trabalho reitera a urgéncia de colocar
o cidaddo no centro das politicas de modernizagao estatal (user-centricity), articulando o
design de servigos com a linguagem simples e a eliminagdo rigorosa de etapas que ndo

agreguem valor publico.

Paralelamente, destaca-se que a transformagdo digital ¢ precipuamente um
processo humano e cultural, e ndo estritamente técnico. Nesse sentido, ¢ indispensavel
capacitar e valorizar os servidores publicos como os verdadeiros agentes da inovagao,
superando a cultura da aversdo ao risco e do formalismo cartordrio por meio do
fortalecimento de competéncias digitais, do incentivo a lideranca transformadora e da

promog¢ao de um ambiente normativo dotado de seguranca juridica.

Em termos de perspectivas futuras, a emersdo de tecnologias disruptivas — tais
como a inteligéncia artificial generativa, a automagao preditiva de processos e a analise
avangada de dados (big data) — abre novos horizontes para a gestao publica. Contudo, o
sucesso da incorporagdo dessas ferramentas avancadas dependerd da maturidade dos
ecossistemas organizacionais que as acolhem: algoritmos inteligentes aplicados a
processos cadticos apenas automatizardo a opacidade e a injustica procedimental.

Somente quando alocadas sobre processos previamente saneados, otimizados e orientados
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por dados e por feedback continuo, as tecnologias emergentes poderao atuar como vetores

exponenciais de equidade, transparéncia e alta performance no setor publico.

Ultrapassar o paradigma da digitalizagdo simpléria e alcangar a exceléncia
operacional ¢ um compromisso ético e estratégico com a cidadania. Ao promover a
integragdo entre metodologias ageis, interoperabilidade de dados, linguagem clara e
governanga orientada por resultados, o Estado brasileiro fortalece suas instituigdes e
reassume seu papel fundamental de promotor do bem-estar coletivo, garantindo que a
transformagdo digital se traduza na efetiva entrega de direitos ¢ no fortalecimento da

confianga da sociedade na administragao publica.
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CAPITULO 11

GESTAO DA MUDANCA ORGANIZACIONAL E COMUNICACAO INTERNA:
ESTRATEGIAS PARA MANTER A EFICIENCIA E A COMPETITIVIDADE EM
AMBIENTES DE TRANSFORMACAO

Laise Laureano Garcia®; Pedro Henrique da Silva Ferreira®; Marcela da Rocha Maciel’; Stefani
Oliveira de Aquino®.
DOI-CAPITULO: 10.47538/AC-2026.85-02

RESUMO: O ambiente corporativo contemporaneo exige das organizagdes capacidade
continua de adaptacdo frente as transformagdes tecnologicas, dinamicas de mercado e
novas exigéncias normativas. O presente artigo analisa o papel estratégico da
comunicagdo interna na gestao da mudanga organizacional como elemento determinante
para a manutencdo da eficiéncia operacional e da competitividade. A partir de uma
abordagem tedrico-qualitativa embasada em revisdo bibliografica e na legislacdo
brasileira recente, o estudo problematiza os impactos do fator humano durante processos
de transicdo, destacando que a ansiedade e a inseguranga geradas pela quebra da zona de
conforto resultam em comportamentos defensivos e resisténcias culturais. Demonstra-se
que a auséncia de transparéncia e o vacuo informativo potencializam o surgimento de
ruidos comunicacionais nocivos, como a “raddio pedo”, reduzindo a produtividade e
elevando custos operacionais. Para mitigar tais entraves, propde-se a transicdo da
comunicagdo estritamente operacional para um modelo estratégico e bidirecional,
fundamentado na transparéncia, na empatia e no alinhamento aos objetivos de negocio.
Evidencia-se a relevancia da lideranca comunicadora na mediagdo do dialogo, da
diversificacdo e segmentagdo de canais institucionais, bem como do acompanhamento
continuo do clima organizacional em consondncia com as normativas de integridade e
satde mental no trabalho. Conclui-se que, ao ser tratada como um ativo intangivel, a
comunicagdo interna reduz a resisténcia as novas diretrizes, acelera a curva de
aprendizado das equipes e preserva o capital intelectual. Dessa forma, a integragao entre
comunicacdo e gestdo da mudanca transforma cenarios de incerteza em oportunidades de
crescimento, consolidando uma vantagem competitiva sustentavel para as organizagdes.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao da mudanca. Comunicagdo interna. Eficiéncia
operacional.
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ORGANIZATIONAL CHANGE MANAGEMENT AND INTERNAL
COMMUNICATION: STRATEGIES FOR MAINTAINING EFFICIENCY AND
COMPETITIVENESS IN ENVIRONMENTS OF TRANSFORMATION

ABSTRACT: The contemporary corporate environment demands from organizations a
continuous capacity for adaptation in the face of technological transformations, market
dynamics, and new regulatory requirements. This article analyzes the strategic role of
internal communication in organizational change management as a decisive element for
maintaining operational efficiency and competitiveness. Grounded in a theoretical-
qualitative approach based on a literature review and recent Brazilian legislation, the
study addresses the impacts of the human factor during transition processes, highlighting
that the anxiety and insecurity generated by breaking out of the comfort zone result in
defensive behaviors and cultural resistance. It demonstrates that a lack of transparency
and an information vacuum exacerbate the emergence of harmful communication noise,
such as the “grapevine,” thereby reducing productivity and increasing operational costs.
To mitigate such obstacles, this study proposes a transition from strictly operational
communication to a strategic, two-way model grounded in transparency, empathy, and
alignment with business objectives. It underscores the relevance of communicative
leadership in mediating dialogue, the diversification and segmentation of institutional
channels, and the continuous monitoring of organizational climate in accordance with
integrity and workplace mental health regulations. The study concludes that, when treated
as an intangible asset, internal communication reduces resistance to new guidelines,
accelerates the team learning curve, and preserves intellectual capital. Thus, integrating
communication and change management transforms scenarios of uncertainty into growth
opportunities, establishing a sustainable competitive advantage for organizations.

KEYWORDS: Change management. Internal communication. Operational efficiency.

INTRODUCAO

O cendrio corporativo contemporaneo ¢ marcado pela volatilidade, incerteza e
aceleragdo das transformagdes tecnologicas e econdmicas. Em um mercado globalizado
e altamente dinamico, a capacidade de reorganizar processos, redefinir estratégias e
adaptar estruturas tornou-se um requisito imperativo para a sobrevivéncia e o crescimento

sustentavel das organizagdes.

No entanto, a implementagdo bem-sucedida de projetos de transformacao
ultrapassa o campo do planejamento técnico, exigindo das empresas um olhar
aprofundado sobre a gestao das dinamicas humanas e culturais que perpassam a cultura

organizacional.
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Nesse contexto, surge uma problematica central: a resisténcia humana frente ao
desconhecido e a quebra de paradigmas estabelecidos. Frequentemente, processos de
mudanga falham ou geram queda substancial de produtividade ndo por inconsisténcias
em seu desenho operacional, mas pela auséncia de um fluxo informativo claro,

transparente e bidirecional.

A falha ou a fragilidade na comunicacdo interna tende a alimentar o clima de
insegurancga, amplificar ruidos comunicacionais e enfraquecer o engajamento das

equipes, resultando na perda temporaria ou definitiva de eficiéncia operacional.

Diante disso, este trabalho busca responder a seguinte questdo norteadora: de que
maneira a comunicagdo interna estratégica atua como elemento viabilizador na gestdo da
mudanga organizacional, garantindo a manutencdo da eficiéncia e o fortalecimento da

competitividade?

O objetivo geral deste artigo € analisar o papel estratégico da comunicacao interna
no gerenciamento do fluxo de transformagdes corporativas, identificando diretrizes e
praticas comunicacionais que mitiguem resisténcias e sustentem o desempenho

operacional.

Para alcangar esse propoésito, delineiam-se os seguintes objetivos especificos:
Mapear as principais causas comportamentais e culturais associadas a resisténcia dos
colaboradores durante processos de transi¢cdo; Examinar os modelos conceituais classicos
de gestdo da mudanga e a centralidade da comunicagao no processo de transi¢ao; Discutir
estratégias de comunicagdo interna capazes de alinhar os colaboradores aos objetivos
organizacionais, promovendo a retencdo de talentos e a preservacdo da vantagem

competitiva.

A justificativa deste estudo apoia-se na necessidade crescente das organizacdes
em desenvolver resiliéncia e agilidade frente a cenarios de transicdo continua.
Compreender a comunicagdo interna ndo como mera ferramenta operacional de
transmissdo de recados, mas como um ativo estratégico e integrador, ¢ fundamental para
lideres e gestores de pessoas que buscam otimizar o clima organizacional e acelerar a

absor¢ao de novas diretrizes de negodcio.
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Do ponto de vista metodologico, este artigo caracteriza-se como uma pesquisa de
natureza tedrico-qualitativa, ancorada em uma revisao bibliografica integrativa. A
fundamentagdo apoia-se em literatura especializada dos campos da Administragdo,
Comportamento Organizacional e Comunicacdo Integrada, correlacionando autores
classicos e contemporaneos que abordam a intersec¢ao entre processos de mudanga,

lideranca e fluxos comunicacionais internos.

VETORES DE TRANSFORMACAO NO AMBIENTE CORPORATIVO

No cenario corporativo contemporaneo, as organizagdes sao constantemente
pressionadas por impulsionadores externos que exigem respostas céleres e adaptativas.
Entre as forcas de mercado mais proeminentes, a aceleracdo da transformacao digital,
intensificada pela convergéncia de inteligéncia artificial, computagdo em nuvem e analise
preditiva de dados, e o acirramento da concorréncia global alteraram severamente o ciclo

de vida dos produtos e servigos (Martins et al., 2023).

Somam-se a isso as recorrentes intempéries econdmicas, sanitarias e
socioambientais, as quais atuam como crises disruptivas que desestabilizam modelos
operacionais tradicionais. Como destacam Costa e colaboradores (2025), a capacidade de
leitura dessas variaveis do ambiente macroecondmico e tecnologico deixou de ser um
diferencial competitivo para se tornar uma condigdo basica de sobrevivéncia das

companhias.

Paralelamente as pressoes de mercado, o arcabougo normativo brasileiro passou a
atuar como um expressivo vetor externo de reorganizacdo das praticas empresariais e
institucionais. A promulgacdo e a consolidagdo de legislagdes como a Lei Geral de
Protecdo de Dados Pessoais (LGPD, Lei n°® 13.709/2018) e as diretrizes federais voltadas
a inovacao e governanca publica, como a Lei do Governo Digital (Lei n° 14.129/2021),
forcaram entes publicos e privados a reestruturarem integralmente suas rotinas e fluxos

informacionais.
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Segundo a reflexdo de Espinola (2025), a conformidade legal exige das
organizacdes ndo apenas o ajuste normativo formal, mas a reengenharia de processos e a

revisdo das formas de interacdo e transagdo digital com cidadaos e clientes.

Respondendo a essas exigéncias externas, os vetores internos de transformagao
manifestam-se precipuamente na reestruturagdo organizacional e no redesenho dos
processos operacionais. As empresas buscam abandonar estruturas excessivamente
hierarquizadas e burocraticas em favor de desenhos administrativos mais flexiveis e

horizontais, capazes de acompanhar a velocidade das demandas de mercado.

De acordo com a analise de Martins e colaboradores (2023), as iniciativas de
mudanga estrutural necessitam do alinhamento explicito entre a alta administracao e as
equipes operacionais, sob pena de gerar descontinuidade em projetos de inovagdo e

fragmentacdo das estratégias de negdcios.

Contudo, a alteragdo de organogramas e ferramentas de trabalho revela-se ineficaz
se ndo for acompanhada por uma profunda revisao do subsistema cultural da organizagao.
A cultura organizacional, compreendida como o conjunto de valores, crengas e praticas
compartilhadas, figura frequentemente como a dimensao mais sensivel e resistente as

dinamicas de transigao.

Para Costa (2022), a introdu¢do de novas metodologias de trabalho e tecnologias
exige o fomento de um ambiente psicologicamente seguro, que estimule a aprendizagem
continua e a tolerancia a falhas controladas, sob o risco de a propria cultura atuar como

uma barreira invisivel ao progresso.

Diante do entrelagamento entre essas forcas internas e externas, a eficacia do
processo de transformacdo depende intrinsecamente da capacidade de integragdo

estratégica promovida pela lideranca.

A condugdo da mudanga requer que o alinhamento tecnoldgico e a otimizagao de
custos operacionais caminhem lado a lado com a gestdo do capital humano, prevenindo a
desmotivacdo e o aumento do estresse entre as equipes (Espinola, 2025; Costa et al.,

2025). A governanga da transi¢cao consolida-se, portanto, na habilidade de orquestrar
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vetores de natureza distinta, da pressao normativa a prontidao cultural —, assegurando a

agilidade e a sustentabilidade competitiva da organizagao ao longo do tempo.

O FATOR HUMANO NA TRANSICAO E OS MODELOS CONCEITUAIS DE
GESTAO DA MUDANCA

A introdugdo de novos processos e tecnologias no ambiente de trabalho afeta
diretamente a estabilidade emocional e o comportamento das equipes. Diante da
necessidade de sair da zona de conforto, os colaboradores vivenciam comumente
episodios de ansiedade, inseguranca e receio do desconhecido, que decorrem da perda do

controle sobre suas rotinas habituais (Franca et al., 2024).

Essa vulnerabilidade psicologica, se negligenciada, desencadeia barreiras
subjetivas que limitam a absorcdo das inovagdes e comprometem o desempenho
individual. Como destacam Vasconcelos e colaboradores (2023), o acolhimento do fator
humano constitui a variavel determinante para o sucesso das transformacodes, exigindo
que as liderancas atuem com empatia para atenuar o desgaste emocional e promover um

ambiente de apoio continuo.

A preocupacdo com o bem-estar psicologico no trabalho ultrapassou o campo
estritamente gerencial e ganhou respaldo no ordenamento juridico brasileiro. Com a
promulgacao da Lei n® 14.831/2024, que instituiu o Certificado Nacional de Sociedade
Promotora da Satide Mental, o Estado brasileiro passou a incentivar explicitamente a
adogdo de politicas institucionais voltadas a promocao do bem-estar psicologico e a

mitigagdo de riscos psicossociais nos ambientes de trabalho (Brasil, 2024).

Nesse prisma, mitigar os impactos da ansiedade gerada por reestruturagdes
organizacionais ndo se alinha apenas ao imperativo de eficiéncia corporativa, mas
também cumpre diretrizes normativas de saide ocupacional, resguardando os

profissionais em momentos de acentuada incerteza.

Para orientar a condugdo planejada dessas transigoes e suavizar os choques
comportamentais, a literatura administrativa recorre a modelos conceituais consolidados.

O classico modelo de trés fases de Kurt Lewin, composto pelos estiagios de
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descongelamento, mudanga e recongelamento, permanece fundamental para
compreender a desconstrugdo de habitos antigos e a fixagao de novos padrdes (Souza;

Garcia, 2022).

O descongelamento representa precisamente a etapa em que as incertezas afloram
e a zona de conforto ¢ desestabilizada, exigindo que a lideranga prepare o terreno cultural

antes de introduzir novas ferramentas operacionais.

Complementando a visdo de Lewin, a estrutura tedrica desenvolvida por John
Kotter propde um itinerario pratico focado no engajamento e na comunicag¢do continua
para liderar a mudanga. A criagdo de um sentimento de urgéncia, a formagao de aliancas
orientadoras ¢ a consolidagdo de vitorias de curto prazo funcionam como mecanismos
para reduzir a resisténcia e manter a motivagao das equipes durante o processo (Kotter,

2021; Souza; Garcia, 2022).

A articulacdo dessas etapas permite que a incerteza inicial seja gradativamente
substituida por um sentimento de pertencimento e conquista coletiva, minando as bases

da inseguranga individual.

A convergéncia entre a sensibilidade aos aspectos psicologicos do colaborador e
a aplicagdo sistematica das teorias de mudanga cria o arcabougo necessario para a
sustentabilidade da transi¢do. Quando a organiza¢do combina a clareza metodologica de
modelos como os de Lewin e Kotter com a aten¢ao as diretrizes de satide mental previstas
na legislacdo vigente, reduz-se o hiato entre o planejamento estratégico e a execugao

operacional (Franga et al., 2024; Brasil, 2024).

A conducao humanizada e teoricamente fundamentada transforma a resisténcia
inicial em cooperagdo, assegurando que o processo de reestruturagcdo preserve o capital

humano e a eficiéncia corporativa.

A RESISTENCIA COMO RESPOSTA CULTURAL

A resisténcia organizacional a mudanga ndo deve ser interpretada apenas como
uma recusa individual de colaboradores, mas como uma manifestacdo da propria cultura

corporativa diante da ameaca de desestabilizagdo. Quando o processo de transi¢do ocorre

35



AT
—— 4 °

INOVACAO E-BOOK DESAFIOS DA ADMINISTRACAO MODERNA:

GESTAO, INOVACAO E ESTRATEGIA
12 ED. ISBN: 978-65-5321-161-2 DOI: 10.47538/AC-2026.85

sob o signo da opacidade e do déficit informacional, os sujeitos tendem a acionar defesas
coletivas para preencher as lacunas deixadas pelos canais oficiais de comunicagdo

(Marchiori; Oliveira, 2023).

Essa dindmica cultural reativa transforma a desconfianca em uma postura
defensiva generalizada, na qual a inovagdo passa a ser percebida como uma ameaga a
permanéncia e a estabilidade do grupo, enfraquecendo o sentimento de pertencimento e

a coesdo interna.

Nesse cenario de vacuo comunicativo, ganha for¢a a chamada “radio pedo”,
expressdo consagrada para designar os fluxos informais e ndo controlados de
comunicagdo corporativa. Embora as redes informais sejam inerentes as relacdes
humanas, a falta de transparéncia por parte da lideranca potencializa vertiginosamente o
carater nocivo dessas redes, abrindo espaco para especulagdes, boatos e interpretagdes

distorcidas do planejamento estratégico (Kunsch; Silva, 2022).

Como salientam Marchiori e Oliveira (2023), a circulacdo desordenada de
rumores cria uma realidade paralela dentro da organizac¢do, que amplifica o clima de

inseguranca e desgasta a credibilidade dos gestores perante o corpo funcional.

No plano das normativas brasileiras, o imperativo da transparéncia e do acesso a
informag¢do, amplamente consolidado pela Lei de Acesso a Informagdo (LAI, Lei n°
12.527/2011) no ambito publico, passou a influenciar profundamente as exigéncias de
governanga corporativa no setor privado. Ademais, com o advento do Decreto n°
11.129/2022, que regulamentou a Lei Anticorrupcao, a efetividade dos programas de
integridade (compliance) tornou-se condicionada a existéncia de canais abertos,

transparentes e seguros de comunicag¢ao interna (Brasil, 2022).

A auséncia de transparéncia comunicacional contrapde-se a tais diretrizes de
integridade, visto que ambientes marcados pelo sigilo injustificado fragilizam a

governanga € comprometem os pilares éticos da instituicao.

O desdobramento direto dessa proliferacao de boatos e da perda de confianga ¢ a
queda acentuada da eficiéncia operacional. O tempo e a energia psiquica dos

colaboradores, que deveriam ser direcionados para o aprendizado de novas ferramentas e
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o cumprimento de metas, passam a ser consumidos pela ansiedade decorrente dos rumores

de demissoes ou reestruturagdes danosas (Medeiros et al., 2024).

Essa dispersdo do foco produtivo gera reprocessamentos, aumento na taxa de erros
operacionais ¢ elevacdo do absenteismo, resultando no encarecimento dos custos

operacionais do projeto de mudanga e no atraso do alcance dos resultados esperados.

Superar a resisténcia cultural exige, portanto, a substituicdo do sigilo pela
transparéncia proativa e pelo didlogo bidirecional continuo. A atuacdo preventiva dos
lideres como agentes comunicadores ¢ capaz de neutralizar o ruido nocivo da “radio
peao”, fornecendo informagdes precisas e tempestivas que restabelecem a confianga no

processo de transi¢ao (Kunsch; Silva, 2022; Medeiros et al., 2024).

A construc¢do de uma cultura organizacional transparente, alinhada aos parametros
modernos de governanga e integridade (Brasil, 2022), revela-se o caminho mais eficaz
para preservar a eficiéncia operacional e engajar os colaboradores como protagonistas da

transformagdo corporativa.

COMUNICACAO INTERNA ESTRATEGICA: DIRETRIZES, CANAIS E
LIDERANCA EM TEMPOS DE MUDANCA

A evolucdo da gestao organizacional exigiu a superagao do modelo tradicional de
comunicagdo interna, caracterizado pela mera transmiss@o de avisos do topo para a base
da pirdmide corporativa. A transicdo da comunicagdo estritamente operacional para uma
abordagem estratégica implica compreender o fluxo comunicacional como um vetor
integrador, pautado pelo dialogo bidirecional, pela transparéncia informativa e pelo

alinhamento continuo aos objetivos de negécio (Kunsch, 2022).

Em cendrios de transformacdo, afastar-se da postura passiva de repasse de
informagdes e instituir canais abertos de escuta permite que a organizagdo alinhe as
expectativas individuais as metas corporativas, transformando o ato comunicativo em um

ativo gerador de engajamento e valor estratégico.

Essa reconfiguragdo da comunicacdo encontra amparo nos principios modernos

de governanga corporativa e integridade previstos na legislacao brasileira. As diretrizes
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do Decreto n® 11.129/2022, que regulamentou a Lei Anticorrupgao, enfatizam que a
eficacia dos programas de compliance e governanca depende diretamente da ampla
divulgagdo das diretrizes operacionais e da garantia de canais institucionais abertos para

a livre circulacdo de informagdes e dentncias (Brasil, 2022).

O alinhamento entre a comunicagdo estratégica e os normativos de governanga
fortalece a transparéncia corporativa, assegurando que as decisdes tomadas em periodos
de reestruturagdo sejam devidamente compreendidas, respaldadas e vivenciadas por todos

os niveis hierarquicos.

No centro da execucdo dessa estratégia esta a figura da lideranga comunicadora,
na qual os gestores diretos atuam como os principais articuladores do proposito
organizacional perante as equipes. Mais do que repassar diretrizes técnicas, cabe aos
lideres praticar a escuta ativa e humanizada, criando pontes entre o planejamento macro

da alta administragdo e a realidade cotidiana dos operacionais (Bueno & Torres, 2023).

A atuacdo do lider como facilitador do didlogo reduz as lacunas de compreensao,
suaviza as tensdes decorrentes da perda de rotina e consolida um ambiente de seguranga

psicologica, essencial para a assimilagdo de novas dinamicas de trabalho.

Para garantir que a mensagem alcance diferentes perfis de colaboradores com
clareza e sem ruidos, exige-se a diversificacdo e a segmentacdo estratégica dos canais
corporativos. O ecossistema comunicacional moderno deve combinar ferramentas
digitais ageis (como plataformas de trabalho colaborativo e intranets responsivas),
reunides presenciais ou virtuais de alinhamento e materiais informativos direcionados

(Cardoso; Andrade, 2024).

A segmentagdo do conteudo segundo o perfil das equipes evita a sobrecarga de
informacdes irrelevantes (information overload) e garante que os dados prioritarios do

projeto de transicdo sejam assimilados de maneira assertiva e no tempo adequado.

Por fim, a efic4cia da comunicacdo em tempos de mudanga depende da institui¢ao
de mecanismos permanentes de feedback continuo e mensuragdo do clima organizacional.

A utilizagdo de pesquisas de clima de pulso (pulse surveys), indicadores de engajamento
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e avaliagdes periodicas de ruido permite mapear precocemente duvidas e focos de

resisténcia cultural (Marchiori, 2023).

A mensuracdo sistematica fornece subsidios empiricos para que a gestdo de
pessoas e a comunicagdo corporativa recalibrem suas abordagens em tempo real,
assegurando a manutengao da coesdo interna, a preservacao do bem-estar das equipes ¢ a

continuidade da eficiéncia operacional.

IMPACTO NA EFICIENCIA OPERACIONAL E VANTAGEM COMPETITIVA

A estruturagdo de um fluxo comunicacional transparente e assertivo atua como
mecanismo direto de otimizacdo dos processos de trabalho, reduzindo significativamente
o ruido informativo que historicamente paralisa organizacdes em transi¢ao. Quando as
novas diretrizes operacionais sdo transmitidas com clareza conceitual e respaldo
metodoldgico, reduz-se a taxa de retrabalho e acelera-se a curva de aprendizado das

equipes perante novas ferramentas tecnoldgicas (Medeiros et al., 2024).

Segundo a analise de Silva e colaboradores (2023), a eliminacdo de ambiguidades
comunicacionais permite que o tempo médio de assimilagcdo de novos procedimentos seja
drasticamente encurtado, garantindo que o ganho de produtividade previsto nos projetos

de inovacao seja atingido no menor horizonte temporal possivel.

Além de acelerar o aprendizado operacional, a comunicacdo estratégica
desempenha papel central na preservacdo do capital intelectual e no engajamento dos
colaboradores durante periodos de incerteza corporativa. Momentos de profunda
reestruturacdo costumam elevar os indices de rotatividade involuntéria (turnover) e a
evasdo de profissionais altamente qualificados por inseguranga quanto ao futuro da

institui¢ao (Marchiori, 2023).

A manutencao de um didlogo continuo e honesto mitiga a percep¢ao de risco e
fortalece o sentimento de estabilidade e pertencimento, retendo os talentos estratégicos

indispensaveis para a conducao do préprio projeto de transformacao.

Sob o ponto de vista das normativas brasileiras, o alinhamento comunicativo e a

preservagdo do engajamento encontram sustentacdo na Lei n° 14.831/2024, que

39

12 ED. ISBN: 978-65-5321-161-2 DOI: 10.47538/AC-2026.85



y =23
—— 4 °

INOVACAO E-BOOK DESAFIOS DA ADMINISTRACAO MODERNA:

GESTAO, INOVACAO E ESTRATEGIA
12 ED. ISBN: 978-65-5321-161-2 DOI: 10.47538/AC-2026.85

estabelece diretrizes para a promog¢ao da satide mental e do bem-estar nos ambientes de

trabalho (Brasil, 2024).

A legislagdo reconhece que a reducdo do estresse e do desgaste psiquico
decorrentes de transformagdes organizacionais e da opacidade na gestdo ndo ¢ apenas
uma obrigagdo ética, mas um fator indissociavel da sustentabilidade das empresas.
Organizagdes que adotam praticas comunicacionais claras reduzem os riscos
psicossociais e cumprem os requisitos de responsabilidade social e governanga humana

exigidos no mercado contemporaneo.

Nesse prisma, a comunicacdo interna consolida-se ndo como um mero
departamento de suporte, mas como um valioso ativo intangivel para o alcance de maior
agilidade e posicionamento de mercado. A teoria dos recursos (Resource-Based View)
aplicada ao campo corporativo demonstra que fluxos informacionais eficientes e
integrados constituem uma capacidade organizacional dificil de ser replicada pelos

concorrentes (Bueno; Torres, 2023; Silva et al., 2023).

A velocidade com que uma empresa comunica, absorve e executa mudangas
estratégicas traduz-se em diferencial competitivo sustentavel em ecologias de negocios

marcadas pela volatilidade.

Por fim, a sinergia entre eficiéncia operacional e vantagem competitiva evidencia
que a comunicag¢do interna funciona como a espinha dorsal de qualquer transformagao
organizacional bem-sucedida. Ao articular a clareza de diretrizes, o cumprimento das
normas de satide ocupacional (Brasil, 2024) e o fortalecimento da cultura corporativa, a
organizagdo constroi resiliéncia e capacidade de adaptagao rapida (Medeiros et al., 2024;

Marchiori, 2023).

A comunicagdo estratégica assegura, portanto, que a mudanca deixe de ser vista
como um sobressalto traumdtico e passe a ser vivenciada como uma competéncia

continua de evolug¢ao e lideranga de mercado.

CONSIDERACOES FINAIS
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O presente estudo buscou analisar a relagdo intrinseca entre a gestdo da mudancga
organizacional e a comunicagdo interna, demonstrando como a articulacao estratégica dos
fluxos informacionais ¢ determinante para manter a eficiéncia operacional e a

competitividade em contextos de transi¢ao.

Ao longo da discussdo, evidenciou-se que a aceleracao das transformagdes de
mercado, impulsionada por inovagdes tecnologicas, exigéncias normativas e dindmicas
econdmicas, impde as organiza¢des a necessidade constante de reorganizacido de seus

processos, estruturas e culturas.

Os achados teodricos confirmaram que o principal entrave para o sucesso de
projetos de transformacao ndo reside nos aspectos técnicos, mas na dimensao humana e
comportamental. A resisténcia dos colaboradores, frequentemente alimentada por
ansiedade, inseguranga e perda de controle sobre suas rotinas habituais, atua como uma

resposta cultural natural a desestabiliza¢cdo da zona de conforto.

Constatou-se que a opacidade e a falta de transparéncia por parte da gestdo abrem
espaco para a proliferagdo da “radio pedo” e de ruidos comunicacionais que minam a
confianca, dispersam o foco produtivo e resultam em significativa perda de eficiéncia

operacional.

Diante desse cenario, demonstrou-se que a superagdo desse ciclo reativo depende
da transicdo da comunicacdo estritamente operacional para um modelo estratégico e

bidirecional.

A adocdo de uma postura transparente, alinhada as normativas brasileiras de
governanga (Lei de Acesso a Informagdo e Decreto n° 11.129/2022) e de promogdo da
satide mental no ambiente de trabalho (Lei n°® 14.831/2024), estabelece as bases para o
acolhimento das equipes e a mitigacdo dos riscos psicossociais. Nesse contexto, a
lideranga comunicadora consolida-se como o elemento central na mediag¢ao de conflitos,

transmissdo de proposito e escuta ativa.

Como contribuicdo pratica, a pesquisa aponta que a diversificagdo e a

segmentacao dos canais de comunica¢do, somadas a mensuragdo continua do clima
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organizacional por meio de pesquisas de feedback, aceleram a curva de aprendizado

frente as novas diretrizes operacionais.

Quando a comunicag¢do interna ¢ tratada como um ativo intangivel e de suporte
estratégico, a organizacdo reduz taxas de retrabalho, minimiza o furnover voluntario e
eleva os niveis de engajamento das equipes, convertendo a capacidade adaptativa em uma

vantagem competitiva sustentavel.

Por fim, reconhece-se que este trabalho, de carater tedrico e bibliografico,
apresenta limitacdes no tocante a analise empirica de setores especificos do mercado.
Recomenda-se que estudos futuros explorem investigagdes empiricas e estudos de caso
comparativos em organizacdes de diferentes portes e segmentos (publico e privado),
avaliando quantitativamente o impacto de indicadores comunicacionais nos custos de

implantacdao de novos projetos de transformacao digital e reestruturagdo corporativa.
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CAPITULO III

TRANSFORMACAO DIGITAL NAS COMPRAS PUBLICAS E REDUCAO DE
CUSTOS MUNICIPAIS: EVIDENCIAS COMPARADAS ENTRE PORTUGAL E
BRASIL

Alex Salviano da Silva’.
DOI-CAPITULO: 10.47538/AC-2026.85-03

RESUMO: A transformacao digital das compras publicas tem se consolidado como uma
das estratégias mais eficientes para promover transparéncia, reduzir custos, aprimorar
processos e fortalecer a governanga publica. Portugal e Brasil, embora com ritmos
distintos de implementacdo, avancam na digitaliza¢ao de seus sistemas de contratagdo e
na adoc¢do de plataformas eletronicas, catalogos digitais e sistemas integrados de gestdo.
Este artigo analisa comparativamente os modelos de compras publicas digitais em ambos
os paises, destacando seus marcos normativos, os instrumentos tecnoldgicos utilizados e
seus impactos sobre a eficiéncia econdOmica municipal. A partir de uma pesquisa
qualitativa e documental, observa-se que a digitaliza¢do possibilita ganhos significativos,
como reducao de precos finais, economia de tempo, mitigacao de riscos de corrupcao e
maior uniformidade de procedimentos. Conclui-se que Portugal apresenta maior
maturidade digital, enquanto o Brasil possui potencial expressivo para evolucao apds a
implementa¢do do Portal Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP).

PALAVRAS-CHAVE: Compras publicas digitais. Governanga. Eficiéncia econdmica.
Transformagao digital. Portugal. Brasil.

DIGITAL TRANSFORMATION IN PUBLIC PROCUREMENT AND
REDUCTION OF MUNICIPAL COSTS: COMPARATIVE EVIDENCE
BETWEEN PORTUGAL AND BRAZIL

ABSTRACT: Digital transformation in public procurement has become an effective
strategy for improving transparency, reducing costs, enhancing administrative processes,
and strengthening public governance. Portugal and Brazil, although in different
implementation stages, have advanced in the digitalization of their procurement systems
and in adopting e-procurement platforms, digital catalogues and integrated management
tools. This article provides a comparative analysis of digital public procurement models
in both countries, focusing on regulatory frameworks, technological instruments, and
their impacts on municipal economic efficiency. Based on qualitative and documentary
research, findings indicate that digitalization contributes significantly to reduced prices,
time savings, risk mitigation, and standardization of procurement processes. The study
concludes that Portugal exhibits higher digital maturity, while Brazil shows substantial
potential for improvement through the National Public Procurement Portal (PNCP).

9 http://lattes.cnpq.br/4562726890868652. https://orcid.org/0009-0009-8321-7400. E-mail: alexcfs-
rj@gmail.com.
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INTRODUCAO

A transformacao digital no setor publico representa uma mudanga paradigmatica
na maneira como governos planejam, executam e monitoram politicas publicas. A
digitalizagdo atinge todas as esferas da administracdo, sendo especialmente relevante nas
contratacdes publicas, que movimentam entre 10% e 20% do PIB nacional em diversos
paises (OCDE, 2023). Em razdo desse volume expressivo, a eficiéncia das compras
governamentais afeta diretamente a sustentabilidade fiscal e a qualidade dos servigos

ofertados a populagdo.

No Brasil, a Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos (Lei n°
14.133/2021) consolidou a digitalizagdo como principio € como instrumento de
governanga. O Portal Nacional de Contratacdes Publicas (PNCP) passou a centralizar
informagdes, padronizar procedimentos e reduzir assimetrias entre entes federativos. Ja
Portugal, desde 2009, adota o e-procurement como meio exclusivo para a maioria das
contratacdes publicas, por meio do Coddigo dos Contratos Publicos (CCP) e de

plataformas certificadas.

Ambos os paises reconhecem a digitalizacdo como estratégia de geracdo de
eficiéncia econdmica, especialmente em nivel municipal, onde a escassez de recursos € a
necessidade de agilidade na contratacdo demandam solugdes tecnoldgicas capazes de

otimizar processos, ampliar concorréncia e reduzir pregos.

O presente estudo tem como objetivo analisar de forma comparada o papel da
transformagao digital na redugao de custos municipais em Portugal e no Brasil. Parte-se
da hipotese de que sistemas eletronicos de compras, quando integrados, padronizados e
acompanhados de governanca adequada, produzem economias diretas (reducdo de

precos), indiretas (reducao de erros e retrabalho) e estruturais (melhoria da gestao fiscal).

O artigo segue a estrutura do modelo enviado: introdugdo, revisao de literatura,

metodologia, resultados e discussdo, conclusdo e recomendagdes.
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TRANSFORMACAO DIGITAL NO SETOR PUBLICO

A transformagdo digital envolve a incorporagdo sistematica de tecnologias
emergentes para melhorar a capacidade operacional e estratégica do Estado. Nao se trata
apenas de informatizar processos, mas de redesenhar estruturas, fluxos de trabalho e

modelos de governanga (Mergel; Edelmann; Haug, 2019).
Segundo a OCDE (2023), governos digitais modernos precisam:

¢ integrar plataformas;

e compartilhar dados de forma segura;
e simplificar processos;

e promover interoperabilidade;

¢ fomentar transparéncia e participagdo social.

No Brasil, iniciativas como a Plataforma gov.br, o Sistema Eletronico de
Informagdes (SEI) e o PNCP exemplificam essa evolucao. Em Portugal, o plano “Portugal
Digital” e o Sistema de Certificagdo de Plataformas Eletronicas consolidaram a

administracgdo digital como politica de Estado.

COMPRAS PUBLICAS DIGITAIS

As compras publicas digitais (e-procurement) referem-se ao uso de plataformas
tecnoldgicas para realizar todas as etapas da contratacdo, desde o planejamento até a

gestao contratual.
Conforme Arrowsmith (2021), as principais vantagens incluem:
e aumento da concorréncia;
e rapidez e padronizacdo;
e maior controle e rastreabilidade;

e combate a corrupcao;

e economia de recursos.
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Em Portugal, plataformas como VORTAL e ANOGOV seguem padrdes europeus
de interoperabilidade. No Brasil, o PNCP tornou-se ferramenta obrigatoria para

publicagdes, mas a execucao ainda depende de sistemas estaduais e municipais diversos.

EFICIENCIA ECONOMICA E REDUCAO DE CUSTOS
A eficiéncia nas compras publicas depende de:

¢ planejamento e estimativas corretas;
e padronizacao;

e competitividade;

e mecanismos de controle;

e uso estratégico de dados.

A digitalizagdo fortalece todos esses elementos ao reduzir erros humanos,

automatizar tarefas repetitivas e permitir analises avangadas.

Estudos da Unido Europeia (EC, 2022) apontam economias de 5% a 20% nos

municipios que passam do modelo tradicional para o totalmente eletronico.

No Brasil, relatérios do TCU (2022) indicam que municipios que utilizam pregao

eletronico reduzem custos médios em até 22%.

EXPERIENCIAS INTERNACIONAIS DE GOVERNANCA DIGITAL

A literatura internacional destaca:

Uniao Europeia — diretivas orientam o uso obrigatorio de e-procurement;

Estonia — referéncia mundial em governo digital e integragao total de sistemas;

Portugal — pioneiro na obrigatoriedade de plataformas certificadas;

Brasil — em processo de consolida¢do com a Lei 14.133/2021.

Essas experiéncias reforcam que maturidade institucional e digital caminham

juntas.
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METODOLOGIA

Este estudo adota abordagem qualitativa, exploratoria e descritiva, articulada a

partir de:
e analise documental;
e revisdo de literatura;

e comparagdo critica entre marcos legais e plataformas digitais de Portugal e

Brasil.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foram analisados:

leis, decretos e portarias;

relatorios de o6rgaos de controle;

estudos da OCDE, Unido Europeia, TCU, IGF e Banco Mundial;

documentos oficiais dos governos municipais.

O periodo analisado concentrou-se entre 2018 e 2024.

CRITERIOS DE ANALISE
Os critérios utilizados foram:

1. Maturidade digital — interoperabilidade, automacao, uso de dados.
2. Eficiéncia econdmica — reducao de custos diretos e indiretos.
3. Governanca — mecanismos de controle, transparéncia e integridade.

4. Capacidade institucional — formacao dos servidores e suporte tecnolégico.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

DIAGNOSTICO DO CENARIO BRASILEIRO

O Brasil vive um momento de transi¢do normativa e tecnologica. A Lei

14.133/2021 tornou obrigatoérias:
e plataformas digitais;
¢ planejamento eletronico;
e padronizagao;

e uso do PNCP.

Entretanto, dados do MGI (2023) mostram que:

e apenas 28% dos municipios utilizam sistemas integrados;
e 60% ainda executam parte dos processos manualmente;

e ha grande desigualdade entre regides.

O pregdo eletronico ainda ¢ a modalidade mais eficiente, gerando economia média

entre 15% e 22% (TCU, 2022).

Os principais desafios sdo:

e falta de capacitagdo dos servidores;

e dificuldades de conexdo em municipios pequenos;
e resisténcia cultural;

e multiplicidade de sistemas locais.

DIAGNOSTICO DO CENARIO PORTUGUES

Portugal apresenta alto grau de maturidade digital em compras publicas:
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e desde 2009 o e-procurement ¢ obrigatorio;

e plataformas eletronicas certificadas garantem qualidade;

e 0 CCP ¢ considerado um dos mais completos da UE.

Relatorios da Comissao Europeia (2022) indicam que Portugal:
e alcanga economias médias entre 10% e 18%;
¢ possui elevado nivel de transparéncia;

e apresenta baixo custo operacional em processos digitais.

Desafios ainda existentes:
e complexidade normativa;
e dependéncia de fornecedores tecnologicos;

e necessidade continua de capacitagdo.

COMPARACAO CRITICA PORTUGAL X BRASIL

Critério Portugal Brasil
Maturidade Digital Alta Média/baixa (variavel por regido)
Plataforma central Sim (plataformas certificadas) Sim (PNCP), mas em consolidacao
Redugdo de custos 10-18% 15-22% em pregdes
Transparéncia Elevada Em evolugdo
Capacitagdo Estruturada Fragmentada
Interoperabilidade Alta Baixa

Portugal estd mais consolidado; o Brasil tem maior potencial devido ao tamanho

do mercado e ao PNCP.
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PROPOSTAS DE MELHORIA

Brasil:

e ampliar capacitacdo obrigatoria;

e integrar sistemas locais ao PNCP;
e fortalecer governang¢a municipal;
e padronizar catdlogos de materiais;

e cstimular compras compartilhadas.

Portugal:
e atualizar o CCP para simplificagio;
e ampliar interoperabilidade com outras bases de dados;

e reduzir dependéncia de operadores privados.

CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A transformacdo digital das compras publicas ¢ um vetor essencial de eficiéncia
econdmica e sustentabilidade fiscal. Portugal demonstra maturidade avangada, fruto de
politicas estaveis e plataformas certificadas. O Brasil, por sua vez, encontra-se em fase
de evolucao acelerada, com grande potencial de melhoria apds a implementagcdo do

PNCP.

Ambos os paises enfrentam desafios relativos a capacitacdo, interoperabilidade e
governanga, mas o impacto positivo da digitalizacao ¢ incontestavel: reducado de custos,
maior competitividade, mitigacdo de riscos ¢ melhoria da gestdo publica municipal.

Recomenda-se:
o fortalecimento continuo da formacao técnica;

¢ integracdo de sistemas;
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e padronizacao de procedimentos;

e uso de analytics e IA;

e monitoramento sistematico da eficiéncia.
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CAPITULO IV

O CONTROLE INTERNO NA ADMINISTRACAO DE RECURSOS PUBLICOS
— ESTUDO DE CASO NAS 141 PREFEITURAS DO ESTADO DE MATO
GROSSO

Guelly Urzéda de Mello Rezende!’.
DOI-CAPITULO: 10.47538/AC-2026.85-04

RESUMO: O controle interno promove a fiscalizagao contébil, financeira, operacional e
patrimonial da administra¢do direta ou indireta da Unido, com medidas de controle a
entidade torna-se mais organizada e realiza um trabalho mais eficiente com os recursos
publicos. Neste trabalho apresenta o seguinte problema de pesquisa: Quais sdo os itens
que apresentou melhoria na administragao de recursos publicos apos a implantacao de
sistemas de controle interno nas prefeituras do Estado de Mato Grosso? Para responder o
problema de pesquisa tem-se como objetivo geral: Identificar quais sdo os itens que
apresentou melhoria na administragdo de recursos publicos apos a implantacao de
sistemas de controle interno nas prefeituras do Estado de Mato Grosso. Sera feito uma
pesquisa em todas as prefeituras das cidades do Estado de Mato Grosso, € um assunto
inovador e de grande relevancia na atualidade.

PALAVRAS-CHAVE: Controle interno. Recursos publicos. Mato Grosso.

INTERNAL CONTROL IN THE ADMINISTRATION OF PUBLIC RESOURCES
— CASE STUDY IN THE 141 CITY HALLS IN THE STATE OF MATO GROSSO

ABSTRACT: Internal control promotes accounting, financial, operational and
patrimonial inspection of the direct or indirect administration of the Union, with control
measures the entity becomes more organized and performs a more efficient work with
public resources. This work presents the following research problem: What are the items
that showed improvement in the administration of public resources after the
implementation of internal control systems in the municipalities of the State of Mato
Grosso? In order to answer the research problem, the general objective is: To identify
which are the items that showed improvement in the administration of public resources
after the implementation of internal control systems in the municipalities of the State of
Mato Grosso. A survey will be carried out in all the prefectures of the cities of the State
of Mato Grosso, it is an innovative subject of great relevance today.

KEYWORDS: Internal control. Public resources. Mato Grosso.

10 http://lattes.cnpq.br/5909787352483879. https://orcid.org/0009-0003-3603-8721. E-mail: guellyurze-
daauditora@gmail.com.
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INTRODUCAO

Os orgaos publicos precisam de controle interno formado por normas e rotinas
internas aplicadas para estabelecer ordens nas atribuicdes da unidade, consegue
observancia dos principios constitucionais e tem melhor participagdo das prioridades de
execuc¢ao financeira, mantém permanéncia de dominio das atividades, com a intencao de
melhorar o andamento das realiza¢des das tarefas ¢ fortalecendo a administragcdo de forma

preventiva.

“Os itens mais importantes que devem conter em um sistema de controle interno
sdo: responsabilidade, rotinas internas, acesso aos ativos, segregacdo de funcgdes,
confronto dos ativos com registros, amarragdes de sistema e auditoria interna” (Almeida,

1996, p. 51-57).

Diante da necessidade de implantacdo de controles internos nos municipios, cada
dia surge novas duvidas e dificuldades perante o controle interno na sua forma de atuagao.
Tal fato justifica a elaboragao deste projeto. Este trabalho parte do seguinte problema de
pesquisa: Quais sdo os itens que apresentou melhoria na administragdo de recursos
publicos apos a implantacdo de sistemas de controle interno nas prefeituras do Estado de

Mato Grosso?

Objetivos: Os objetivos foram criados na inten¢do do pesquisador em conseguir
realizar a pesquisa de forma que se torne coerente e realmente chegue ao destino esperado,
a pesquisa tem um objetivo geral e trés objetivos especificos abaixo elencados. Objetivo
Geral: Para responder o problema de pesquisa tem como objetivo geral: Determinar os
itens que apresentou melhoria na administragdo de recursos publicos apds a implantagdo

de sistemas de controle interno nas prefeituras do Estado de Mato Grosso.

Objetivos Especificos: Para o entendimento do objetivo geral, objetivam-se
especificamente os seguintes objetivos especificos: Selecionar na literatura os itens de
controle interno aplicados a 6rgaos publicos; identificar os itens que ndo houve melhora
nas prefeituras do Estado de Mato grosso apds a implantacdo de controles internos;
constatar as melhorias encontradas nas prefeituras do Estado de Mato Grosso apos a

implantacao de controles internos.
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Para nortear o atendimento aos objetivos especificos propostos nesta tese tém-se
as seguintes questoes de estudo: Quais os itens de controle interno encontrados na
literatura podem ser aplicados em 6rgdos publicos? Quais sdo os itens que nao houve
melhora nas prefeituras do Estado de Mato grosso apds a implantagdo de controles
internos? Quais foram as melhorias encontradas nas prefeituras do Estado de Mato Grosso
ap6s a implantacdo de controles internos? Hipotese: A hipotese da pesquisa ¢é: As
prefeituras do Estado de Mato Grosso apresentaram melhorias na administragdo de

recursos publicos ap6s a implantagdo de sistemas de controles internos.

METODOLOGIA

A pesquisa ocorrera no Brasil especificamente nas 141 prefeituras dos municipios
do Estado de Mato Grosso, em 2011 a gestao municipal destes municipios se encontra no
terceiro ano de mandato, pois a atual gestdo ¢ de 2009 a 2012. No Brasil sdo no total 27
estados e foi escolhido o Estado de Mato Grosso onde existe uma riqueza natural, muitos
municipios com poucos habitantes e caracteristicas proprias, o Tribunal de Contas de
Mato Grosso desde 2007 vem exigindo cumprimento na implantagdo de controles
internos e entdo esta pesquisa sera aplicada para descobrir quais as melhorias apds a

implantagao.

TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa ¢ de modelo nao experimental, de cunho transversal e tipo descritiva
onde apresentam-se aspectos e comportamentos de determinada populagdo ou fendmeno
tornando-se evidente para esclarecer determinadas caracteristicas da pesquisa. A pesquisa
descritiva tem como objetivo descrever caracteristica de determinados assuntos, e ¢

utilizadas técnicas padronizadas de coleta de dados.

No entendimento de Andrade, 2002 apud Beuren (2004, p. 81), a pesquisa
descritiva preocupa-se em observar os fatos registrarem-nos, analisa-los, classifica-los e
interpreta-los e o pesquisador nao interfere neles. O estudo de caso, ¢ efetuado em um so6

lugar, ou fato, ¢ bastante minucioso e detalhado, buscando o méximo esgotar as
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informacodes sobre o assunto estabelecido, onde gera especificos e numerosos itens para

a compreensao do caso.

Para Gil (1999, p. 73) apud Bueren 2004, “o estudo de caso ¢ caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos de maneira a permitir
conhecimentos amplos e detalhados do mesmo, tarefa praticamente impossivel mediante
os outros tipos de delincamentos considerados”. A amostra serd todos os municipios

inseridos na populagdo da pesquisa sendo 141 municipios.

INSTRUMENTOS DE COLETA E PROCESSAMENTO DE DADOS

A técnica de coleta de dados sera feita por observacdo direta extensiva sera
utilizado questiondrio. “questiondrio — constituido por uma série de perguntas que devem

ser respondidas por escrito e sem a presenga do pesquisador” (Lakatos, Eva Maria 2010,
p. 111).

Ser4 utilizada nesta pesquisa como coleta de dados questionario com 20 perguntas

fechadas enviadas por e-mail. Em seguida recolher a resposta.

Sera feito tabulagdo e andlise de dados, primeiramente fazer levantamento dos
itens da pesquisa, elaborar o questiondrio da pesquisa e aplicar na amostra, recolher as
respostas e tabular eletronicamente os dados, entdo converter os dados quantitativos em

percentuais para analise, fazer demonstracdo grafica e explicativas.

REFERENCIAL TEORICO
CONCEITO DE CONTROLE INTERNO

O controle interno ¢ aquele que a organizagdo exerce sobe suas proprias
atividades, ¢ um conjunto de regras e medidas aplicadas, tendo como objeto assegurar a
execugdo e garantir protecdo de ativos, dentro dos principios basicos da administragao
publica, sendo responsavel, dentro outras coisas, pela realizagdo periddica de auditoria
interna, para verificagdo do cumprimento das instrugdes normativas de controle interno,

tendo em vista a fiscalizacdo contdbil, financeira, or¢amentaria, operacional e
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patrimonial, com emissdo de relatorio e parecer para conhecimentos dos chefes de poder

correspondentes.
Segundo CFC, 2000 apud Oliveira, Peres Jr. e Silva (2002, p. 81) considera:

O sistema contabil e de controles internos compreende o plano de
organizacdo e o conjunto integrado de métodos e procedimentos
adotados pela entidade na protecdo de seu patrimdnio, promogao da
confiabilidade e tempestividade de seus registros ¢ demonstragdes
contabeis e de sua eficicia operacional.

Os controles internos tém por objetivo manter a integridade do patrimonio da
entidade, ¢ preciso ser definido, implantado e implementado sempre que existir a
necessidade, para garantir a normalidade administrativa, operacional, contabil,

orcamentaria e financeira.

RELACAO ADMINISTRADOR VERSUS CONTROLADOR

O controlador em uma empresa privada ¢ contratado executar seu trabalho da
melhor forma possivel e € incentivado pelo dono a organizar e controlar a empresa, ja na
administragdo publica o respaldo € lendo, o controlador em muitas situagdes € indesejado,
o gestor nem sempre fortalece a implantacdo dos controles e pelo contrario acaba
atrapalhando a realizagdo das atividades do controle interno, por interesses pessoais,

ignorancia e vaidade.

O controlador interno ¢é responsavel em fazer representagao ao Tribunal de Contas,
com isso ¢ fortalecido a fun¢do do controle interno, € no final do exercicio deve emitir o
Parecer Conclusivo sobre as contas anuais, em que constem inclusive, as recomendagoes
nao atendidas pela administragdo, este parecer deve compor o processo de prestagdo de
contas anuais, exigido em Lei complementar n° 269/2007- Lei organica do Tribunal de

Contas de Mato Grosso - TCE no art.8°.

ROTINAS INTERNAS

As rotinas internas sdo todas as atividades desenvolvidas no dia a dia, é a

sequéncia das atitudes no desenvolvimento do trabalho, sdo as formas de preenchimento
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de documentos, formas de atendimento ao publico, procedimentos de autorizagao, datas
de compromissos de pagamento. Todos os atos rotineiros da organizacao sao considerados

rotinas internas.

As rotinas devem ser observadas e analisadas no dia a dia assim podera
reestruturar para melhor atender as necessidades da institui¢ao, para estabelecer as rotinas
internas primeira precisa definir os sistemas administrativos que s@o o conjunto de
atividades semelhantes considerados setores, entdo implantar a instru¢des normativas

para cada sistema administrativo.
Em TCE (2007, p. 32) assim diz:

A definicdo desses sistemas, com a identificacdo da unidade que atuara
como orgdo central de cada um, servira de base para o inicio da
implementacdo e padronizagdo das rotinas internas, contemplando os
respectivos procedimentos de controle, que serdo especificadas nas
“Iinstrugdes normativas”.

As Instru¢des Normativas descrevem as rotinas internas que sdo ordens a serem
seguidas por todos os funcionarios, cada setor obedecera a rotina diaria do setor, e assim

sucessivamente, também contém organogramas e manuais de procedimentos.

Com a formalidade de Instru¢cdes Normativas facilita a realizagdo do trabalho, pois
na duvida olha na norma e pronto, ja estd escrito como deve proceder, de quem ¢ a
responsabilidade da execucdo de tal procedimento, quem deve carimbar ou autorizar
determinado ato, em que data deve ser resolvido tal atividade para permanecer no prazo,
desde organizacdo documental e guarda, entre inimeras informagdes necessarias para

desenvolver da melhor forma o servigo no setor.

ApOs a elaboragao da Instru¢do normativa € preciso repassar € ensinar a todos os
envolvidos do setor ja normatizado ¢ importante ser feito semindrio para discernimento,
leitura e esclarecimento de duvidas. Entdo seguida acompanhar as atividades de rotina se
estdo de acordo com a norma e sempre emitindo circulares aos setores para fiel

comprimento das Instru¢des Normativas de controle interno.
Segundo Crepaldi (2000, p. 207), rotinas internas compreendem:

v" Formuldrios internos e externos
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v' Instrugdes para preenchimento e destina¢des de formularios internos
€ externos

v' Evidéncias das execugdes dos procedimentos internos de controle
v" Procedimentos internos dos diversos setores das empresas.
Quando o 6rgdo ndo possui uma sequéncia definida de realizagdo de rotinas
internas ¢ muito confuso identificar de quem foi o erro, ou em que momento houve a
causa do erro. Sem regras fica confuso a realizacdo das tarefas, o que enfraquece o

controle interno.

ACESSO DE ATIVOS

O item acesso de ativos sdo os controles que mantém a ideia de malicia, sdo
medidas para dificultar a possivel fraude ou desperdicio, ndo sdo todas a pessoas que sao
confidveis, na instituicdo € preciso confiar valores em pessoas escolhidas pessoas de

grande confianga, para evitar que haja desvios.

E imprescindivel o manuseio em conjunto dos documentos assinados e envelopes
de dinheiro de salarios, precisam ser de forma coletiva. Nao se diga que o administrador
geral procede com excesso de desconfianca em relagdo aos delegados, apenas ¢ melhor
prevenir do que remediar. E necessario ficar atento ndo somente ao que diz respeito a

valores, mas em todo procedimento que ¢ preciso assinar ou demonstre relevancia.

SEGREGACAO DE FUNCOES

A segregacao de funcdo ocorre quando uma pessoa ¢ responsavel por varias fases
de um procedimento, como comprar, receber a mercadoria, e pagar. Para uma eficiéncia
de controle interno ¢ preciso desmembrar as fungdes, dividir as tarefas de forma que o
procedimento da fase inicial a fase final seja realizada por véarias pessoas, com isso
dificulta fraudes, pois precisaria do consentimento de varias pessoas para realizar a
irregularidade, e em caso de erros existe a possibilidade de ser descoberto por um dos

integrantes em tempo habil.
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Um funcionario nao pode realizar varias fungdes que de alguma forma permitam
fraude, as pessoas que executam servicos relativos a langcamento contabil como
empenhos, liquidagdo, pagamento de despesas, ndo pode autorizar compras de bens, nem
mesmo ser tesoureiro e assinar cheque. Quem faz departamento pessoal e gera a folha e
holerites, nao pode fazer os cheques de saldrios e assinar, lancar na contabilidade, assim
fica sobre total responsabilidade muitas atribui¢des em uma mesma pessoa, ocasionando

erro, desconfianca ¢ muitas vezes fraude.

E evidente que distribuir as fungdes reduz a oportunidade de fraudes, assim uma
pessoa trabalha precisando de outra pessoa de outro setor, desta forma os procedimentos

realizados tornam-se fiscalizados enquanto sdo executados.

CONFRONTO DOS ATIVOS COM OS REGISTROS

Confronto dos ativos com os registros € um grande instrumento de fiscalizagdo do
controlador, pois com a comparacdo de registros € possivel perceber se houve erro,
algumas conferéncias devem ser feitas quando envolve o erario antes de serem

efetivamente pagas.

E importante fazer conciliagdo de informagdes ja registradas, comparar o extrato
bancario com a relatério de empenhos pagos e copias e canhotos de cheques, comparar
valores descontado dos servidores com valores pagos nas guias de recolhimento de
previdéncia, sindicatos, IRRF e consignagdes bancarias, confrontar Lei de diarias que
relatam os valores a serem pagos com o relatério de empenhos de didrias pagos, para
verificar se os valores pagos foram pagos corretamente, comparar lancamentos de
balancetes mensais com balango geral e assim por diante para que seja possivel
constatacdo de irregularidades, conferir ¢ comparar ¢ sempre importante. Folha de

pagamento devem ser conferidas antes de preencher os cheques de salarios, assim evita

aborrecimentos posteriores, esse procedimento de conferéncia deve ser costumeiro.
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AMARRACAO DO SISTEMA

No 6rgdo publico ¢ preciso ser desenvolvido itens de amarragdo para interligar
um atividade a outra pode ser, pedidos, requisi¢des, carimbos, planilhas, relatérios
estruturar toda entrada de bens, desde o momento de chegada até a guarda do mesmo, ¢
necessario ter a certificacdo de que realmente foi autorizado a compra, se tem as devidas
assinaturas e carimbo, € encaminhar para o setor subsequentes sempre respeitando as
medidas de controle, um pagamento s6 pode ocorrer se realmente a mercadoria foi
entregue, se ja houve o empenho e liquidagao e ai entdo faz ordem de pagamento e enfim,

o devido cheque.

No orgdo ¢ preciso ter conferéncias desde de requisicoes de compra, até o
numerario enviado para o banco através do motorista do 6rgdo, ¢ importante controlar até
as coisas que representam ser singelas, o intuito de aplicar amarragdo de sistema € que
um setor controle o outro de forma espontanea na execugdo do servico diario, para
finalizar uma tarefa ¢ preciso comunicar com outros setores, assim um checa o servigo do
colega, sucessivamente, entdo pode estar descobrindo falhas em outro setor, se por virtude
um documento falso entra na empresa, acabara sendo descoberto antes do efetivo

pagamento.

RESPONSABILIDADE

Definir os funcionarios responsaveis pelas atividades ¢ muito importante para se
ter lideranca e bom resultado no setor, € preciso definir por escrito as normas e medidas

e de preferéncia ficar num local a vista.

Quando as pessoas nao sao cobradas pelas suas atribui¢des, frequentemente pouca
atencao ¢ dada as medidas de controle interno e a integridade e exatidao dos resultados
fica comprometida. Sendo assim as pessoas devem ser responsabilizadas pelos resultados
a ela atribuidas. O plano de organizacdo deve fixar, com clareza, as responsabilidades

funcionais.
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Para Boynton, Johnson e Kell (2002, p. 324) dizem:

Os papéis ¢ demais membros do quadro de pessoal da entidade que
fornecem informacdes para os sistemas que incluem controles internos,
de que utilizam informagdes por eles fornecidas, sdo responsaveis por
comunicar a um nivel mais alto da organizagdo quaisquer problemas de
nao obediéncia aos controles ou de atos ilegais de que venham a tomar
conhecimento.

LIMITACAO INERENTE DO CONTROLE INTERNO

No controle interno as atividades sdo desenvolvidas de acordo com o interesse de
seus participantes, se na equipe algumas pessoas ndo cumprirem as regras, tornam o
controle ineficiente, o controle interno ndo ¢ apenas o controlador e sim todos os
participantes trabalhando de forma disciplinada cumprindo as exigéncias das Instrugdes

Normativas caso contrario € o controle € enfraquecido.

A falha humana ¢ existente, mas precisa ser observada e corrigida. E preciso estar
passando periodicamente por modificagdes de estratégias e procedimentos minimos de

auditoria, e as mais singelas atitudes devem ser observadas.
Para Jund (2001, p. 201) afirma;

Que pode ocorrer falhas na maioria dos procedimentos de controles,
resultantes de entendimento precario das instrugdes, erros de juizo,
descuido ou outros fatores humanos, que procedimentos podem ser
burlados mediante conveniéncia, e qualquer projecdo para periodos
futuros corre o risco de os procedimentos ficarem defasados, ficando
deteriorado o grau de observancia.

Desenvolver métodos e medidas acompanhadas para prever as falhas e conserta-
las a tempo antes de trazer desperdicio ¢ a melhor opgao para o controlador e quanto
maior for a adequacdo dos controles internos administrativos, menores sera a

vulnerabilidade dos riscos inerentes a gestao, mas os riscos sempre vao existir.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A pesquisa respondeu o problema de pesquisa, utilizando o objetivo geral: analisar

quais sdo os itens que apresentaram melhoria na administrag¢do de recursos publicos, apos
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a implantagao de sistemas de controle interno nas prefeituras do Estado de Mato Grosso.
Percebeu-se que todos os setores das prefeituras tiveram melhorias apds a implantagdo de
controles internos. O Grafico 7 mostra os percentuais. Compras, licitagdes e contratos
foram os setores que lideraram com 78,43% das respostas — um avango nos trés setores

mais importantes no quesito gastos de dinheiro publico.

No setor de compra sdo feitos os orgamentos, requisi¢des e licitagdes, todos os
processos para declarar no certame o vencedor e posteriormente os contratos que firmam
os acordos de trabalho e prestadores de servigos, com melhoria nesses trés setores e em

outros.

Em segundo lugar, recursos humanos e em seguida prestacdao de contas de didrias
recebidas para viagem. Os setores que foram apontados na pesquisa ja demonstram uma
grande evolugdo na administragdo publica das prefeituras do Estado de Mato Grosso.

A hipotese desta pesquisa, as prefeituras do Estado de Mato Grosso apresentaram
melhorias na administragdo de recursos publicos apds a implantagdo de sistemas de
controles internos, foi confirmada, e diversos setores das prefeituras tiveram melhorias,

inclusive no quesito economicidade.

O controle interno ¢ uma ferramenta importante na administragdo. As melhorias
acontecem gradativamente, e a velocidade depende do controlador, do respaldo do gestor
e da participacdo dos membros da equipe. O segundo objetivo especifico foi identificar
os itens que nao obtiveram melhorias nas prefeituras do Estado de Mato Grosso, apds a

implantacdo de controles internos.

Os itens que menos apresentaram melhorias foram: juridico, assisténcia social e
previdéncia. Foi demonstrado no Grafico 10 que 63% dos municipios responderam ser
necessario melhorar a questdo de ter conhecimento sobre a importincia de controle
interno e agir para atingir eficiéncia e eficicia. Isso representa que os servidores estao
trabalhando e seguindo instru¢des normativas e analise de controle interno e externo, sem

possuir conhecimento suficiente sobre a importancia do controle interno.

Os controladores pouco participam ou acompanham as atividades dos servidores,

situagdo que precisa ser melhorada, haja vista o controlador ter de conhecer a realidade
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das secretarias e dos diversos setores da administrac¢ao. Participar de forma rotineira para
obter bons resultados na coordenagdao da equipe e sugerir mudancas quando for
necessario, pode corrigir a tempo eventuais erros. O terceiro objetivo especifico foi
constatar as melhorias encontradas nas prefeituras do Estado de Mato Grosso, apds a
implantacao de controles internos. As melhorias mostram que as prefeituras possuem
controladores internos efetivos, o que faz diferenga. Nao havia antes um profissional para

cuidar dessa area de relevancia.

Eles fazem instru¢des normativas que atendem as necessidades da prefeitura como
ficou comprovado na pesquisa. Houve bastante economia nos municipios apos a
implantacdo exigida pelo TCE em 2007. Subentende-se entdo que houve reducdo de
desperdicios. Os setores que mais obtiveram melhorias foram compras, licitagdes,
contratos, recursos humanos e prestagdo de conta de didrias, dentre outros diversos

setores.

Ficou claramente percebido com o resultado da pesquisa que diversos setores
obtiveram melhorias no setor de compras, licitacdes e contratos. Este foi o que mais se
destacou, com grande relevancia. Nesses trés setores ocorre o processo de aquisigoes para
as prefeituras. Neles existem diversas formalidades nos processos que acarretam

apontamentos e multas perante o Tribunal de Contas.

Em segundo lugar vem o setor de recursos humanos, no qual houve melhorias —
situagdo boa para administragdo, ja que existem problemas sérios na questao de recursos
humanos. Sdo exemplos desses problemas: funcionarios fantasmas afastados
irregularmente, posse de concurso publico irregular, niimero elevado de pessoas
contratadas causando estouro de limite prudencial, e nepotismo — contratagcdo de parentes

e familiares, pratica inconstitucional no Brasil.

Demonstrou-se um avanco nos 6rgaos publicos do Executivo e uma caréncia no
trabalho dos controladores por ndo darem atengdo a parte preventiva de controle interno.
Ficou demonstrado que muitas prefeituras ndo seguem as instrugdes normativas. Nessas
condi¢gdes, o auditor deve tomar medidas mais drasticas em relagdo a equipe
desobediente, o que ndo pode ocorrer nem deve permitir as atividades sem o devido

acompanhamento e sem o atendimento as exigéncias de controle interno. Foi perguntado
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na pesquisa se houve economia; liderou a resposta que nao obtiveram melhorias. Entao,
com a implantacdo de sistemas de controle interno, ndo foram reduzidos os gastos e
desperdicios na maioria dos municipios. Foi mostrado que acham mais importante a parte
preventiva, e que ¢ preciso manter os padrdes de rotinas para continuar obter bons

resultados.

Mesmo precisando de ajustes em seus controles internos, as prefeituras de Mato
Grosso obtiveram melhorias em diversos setores, um avango bastante significativo que
deve servir de exemplo para outros estados brasileiros. Ficou claramente explicado que o
controle interno ¢ importante para os 6rgaos publicos municipais, foi possivel verificar o
funcionamento dos controles internos no estado de Mato Grosso; foram mostradas
diversas melhorias e o que preciso melhorar; foram também apresentados os itens que

devem conter o controle interno de 6rgaos publicos de prefeituras municipais.

Como o tema ¢ inovador, essa pesquisa tem grande serventia para os controladores
publicos, que individualmente executam seu controle interno em cada municipio, e,
assim, podem perceber a real situagdo dos municipios em relagdo aos controles internos

implantados.

CONSIDERACOES FINAIS

O controle interno deve ser estruturado com equipe capacitada de servidores
efetivos, pois em alguns municipios ainda sdo contratados. Para se ter autonomia, o
controlador precisa ter suas garantias, sem o risco de perder o emprego. O trabalho deve
ser realizado com imparcialidade e ser pautado com atencdo e desconfianga, suspeitando
até mesmo das mais singelas atitudes e agdes; para quaisquer atividades deve ser levada

em consideragdo a moralidade.

Ainda ¢ preciso melhorar os controles internos do Estado de Mato Grosso.
Recomenda-se que os componentes de unidades de controle interno e demais servidores
publicos participem dos eventos que o TCE MT promove com frequéncia. Com essas
capacitagdes, cursos, palestras e ensino a distancia, o conhecimento ¢ oferecido

gratuitamente por profissionais de exceléncia em conhecimento publico.
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Os controladores devem frequentar as secretarias municipais € acompanhar as
atividades dos servidores, para dessa forma agir de maneira preventiva e com o controle

cada vez mais aprimorado.

A estrutura de elaboracdo de instru¢des normativas precisa estar em constante
ajustamento com a realidade local. As normas de uma cidade, por melhor que elas sejam,
podem ndo ser uteis a outro municipio por ndo atingir os setores envolvidos e por ter
muitas particularidades O controle interno deve ser aprimorado, acompanhando a
realizacdo dos servigos e apontando quando forem necessarias novas ideias e sugestoes

de mudangas, a fim de evitar erros, fraudes e irregularidades.

Recomenda-se um estudo aprofundado do Guia do Tribunal de Contas do Estado
de Mato Grosso, um passo a passo com linguagem facilitada para a implantacdo de
controles internos, disponivel no site, para download. As prefeituras devem seguir esse

manual e praticar as medidas de controle interno com seriedade.

Todos os servidores devem acatar as sugestdes do controlador. Nao ha como
funcionar as atividades se o controlador pedir uma coisa e os servidores fizerem outra,

em verdadeira desordem. Isso tira a autonomia do controlador.

E obrigado por lei representar os 0rgdos competentes quando estiver diante de
desvios do erério publico. Entdo ¢ justo obedecer as normas de controle interno. Afinal,
esse profissional avaliard o desenvolvimento das atividades diante de uma representagao,

e o servidor responsavel responderd por seus atos e agdes realizadas.
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CAPITULOV

A IMPORTANCIA ESTRATEGICA DA GESTAO DE PESSOAS NO
CONTEXTO DO SERVIDOR MUNICIPAL

Livia Barbosa Pacheco Souzall,
DOI-CAPITULO: 10.47538/AC-2026.85-05

RESUMO: Este trabalho abordou a importancia da Gestdo de Pessoas na Administragdo
Publica, destacando os desafios enfrentados pelas organizagdes governamentais na gestao
eficaz de seu capital humano. Foram discutidos temas como estabilidade no emprego,
resisténcia a mudanca e falta de incentivos para o desenvolvimento profissional dos
servidores publicos. Apresentou-se a necessidade de estratégias inovadoras e flexiveis de
gestdo de pessoas, além da importancia de politicas de capacitacdo e desenvolvimento
profissional para garantir a eficiéncia e eficacia das politicas publicas.

PALAVRAS-CHAVE: Gestiao de pessoas. Administracdo publica. Servidores publicos.
Desenvolvimento profissional. Politicas publicas.

THE STRATEGIC IMPORTANCE OF PEOPLE MANAGEMENT IN THE
CONTEXT OF THE MUNICIPAL CIVIL SERVANT

ABSTRACT: This paper addressed the importance of People Management in Public
Administration, highlighting the challenges faced by government organizations in the
effective management of their human capital. Topics such as job stability, resistance to
change and lack of incentives for the professional development of public servants were
discussed. The need for innovative and flexible people management strategies was
presented, in addition to the importance of training and professional development policies
to ensure the efficiency and effectiveness of public policies.

KEYWORDS: People management. Public administration. Public servants. Professional
development. Public policies.

INTRODUCAO

A gestdo de pessoas emerge como um pilar essencial no desenvolvimento
organizacional, uma vez que a eficicia e o desempenho de uma institui¢do estdo
intrinsecamente ligados a competéncia e a motivacao de seus colaboradores. Este trabalho
explora diversos aspectos relacionados a gestdo de pessoas, destacando sua importancia

estratégica em vdrias esferas organizacionais. Inicialmente, serd abordada a relevancia da

11 https://orcid.org/0000-0002-3148-5536. http://lattes.cnpq.br/5978999436523962. E-mail: adm.liviapa-
checo@gmail.com.
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gestdo de pessoas no desenvolvimento organizacional, analisando como politicas e
praticas voltadas para o adequado gerenciamento dos recursos humanos contribuem para

alcangar os objetivos institucionais e para a adaptagao as dindmicas do ambiente externo.

Em seguida, serd discutida a avaliagdo de desempenho (AD) como um
instrumento crucial para mensurar ¢ monitorar o desempenho individual dos
colaboradores, identificar areas de melhoria e promover o desenvolvimento continuo das
equipes. Esta andlise permitird compreender como a avaliacdo de desempenho pode
impulsionar o alcance de resultados organizacionais ¢ o crescimento profissional dos

funcionarios.

Outro ponto de destaque serd a influéncia do clima organizacional nas
organizagdes, examinando como a atmosfera de trabalho, as relacdes interpessoais e a
cultura organizacional afetam diretamente a motivagao, o engajamento ¢ a produtividade
dos colaboradores. Essa compreensdo permitird identificar estratégias para promover um

ambiente de trabalho mais positivo e colaborativo.

Além disso, sera analisada a importincia da qualidade de vida no trabalho (QVT)
como um elemento essencial para o bem-estar fisico, emocional e social dos
colaboradores. Seré explorado como a promocao de um ambiente de trabalho saudavel e
equilibrado contribui ndo apenas para a satisfacao e a reten¢do de talentos, mas também

para o aumento do desempenho individual e coletivo.

Por fim, serdo dedicados esforcos para compreender a gestdo de pessoas no
contexto do servico publico municipal, examinando os desafios, as peculiaridades e as
melhores praticas nesse ambiente especifico. Sera avaliado como politicas e estratégias
adaptadas a realidade do setor publico podem contribuir para a eficiéncia, a transparéncia

e a qualidade dos servigos prestados a comunidade.

Assim, este trabalho busca fornecer uma visao abrangente e aprofundada sobre a
gestdo de pessoas, destacando sua importancia estratégica em diferentes contextos e sua

contribui¢do para o sucesso ¢ a sustentabilidade das organizagdes.
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A GESTAO DE PESSOAS NO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

A Administragdo de Recursos Humanos engloba as praticas e politicas
burocraticas adotadas pelas organizagdes para gerir os processos relacionados as pessoas
no ambiente de trabalho. Nesse modelo, os servidores sdo vistos predominantemente
como recursos secundarios, incumbidos do cumprimento de tarefas de forma padronizada

e muitas vezes despersonalizada.

Por outro lado, a Gestao de Pessoas representa uma abordagem mais humanizada
e voltada para o desenvolvimento individual dentro das organizagdes. Sob essa Otica, 0s
colaboradores sdo reconhecidos como talentos criativos e colaborativos, tornando-se
parceiros essenciais no alcance dos objetivos organizacionais. Portanto, a distin¢ao entre

gerir e administrar pessoas € substancial.

De acordo com o Dicionario de Administracdo, a gestdo ¢ definida como “o
conjunto de esfor¢os que tem por objetivo planejar, organizar, dirigir ou liderar, coordenar
e controlar as atividades de um grupo de individuos que se associam para atingir um

resultado comum” (Lacombe, 2004 apud Gomes, 2005, p. 115).

E inegéavel que as pessoas sdo o cerne de toda organizacdo e sua existéncia ¢ vital
para o sucesso ¢ a continuidade delas. Sem pessoas, ndo haveria necessidade de
(13

Administragdo de Recursos Humanos. Como Chiavenato (2004, p. 15) corrobora, “a

organizagdo ¢, essencialmente, um sistema de pessoas”.

Diversas denominagdes, como Departamento Pessoal, relagdes
industriais, recursos humanos, desenvolvimento de talentos, capital
humano ou capital intelectual, sdo utilizados para descrever a unidade,
o departamento ou a equipe relacionada com a gestdo de pessoas,
refletindo uma maneira de lidar com elas. O termo Administracdo de
Recursos Humanos ainda é o mais comum de todos eles (Chiavenato,
2004, p. 15).

Atualmente, as organizagdes tém percebido a necessidade de assumirem posi¢des
administrativas cada vez mais arrojadas, impulsionadas pela crescente competitividade e
pelas constantes transformacdes no ambiente socioecondmico e empresarial. Uma das
estratégias-chave adotadas por elas ¢ a valorizacdo das pessoas, buscando alcangar

vantagens competitivas sustentaveis.

71



AT
—— 4 °

INOVACAO E-BOOK DESAFIOS DA ADMINISTRACAO MODERNA:

GESTAO, INOVACAO E ESTRATEGIA
12 ED. ISBN: 978-65-5321-161-2 DOI: 10.47538/AC-2026.85

Segundo Carbone et al. (2005), esta se formando uma consciéncia de que o
desempenho de qualquer empresa € resultado do capital humano disponivel. Dessa forma,
as empresas passam a considerar seus colaboradores como parceiros do negdcio,
investindo continuamente em praticas avancadas de gestdo de pessoas, com o objetivo de
acompanhar as mudangas, adotar inovagoes, flexibilidade, criatividade e promover a

interacdo em todos os niveis da organizagao.
E relevante destacar o que nos é indicado por Chiavenato (2004, p. 34):

A ARH ¢ uma das areas mais afetadas pelas recentes mudancas que
estdo acontecendo no mundo moderno. As empresas perceberam que as
pessoas constituem o elemento do seu sistema nervoso que introduz a
inteligéncia nos negocios e a racionalidade nas decisoes (Chiavenato,
2004, p. 34).

Assim, pode-se afirmar que a Gestdo de Pessoas representa, essencialmente, o
resgate do papel do ser humano dentro da organizacdo, capacitando os individuos para
desempenharem suas atividades com competéncia. Como destacado por Toledo (1985, p.
24), a funcao de Recursos Humanos ¢ uma parte intrinseca da propria pratica da

Administragdo e ¢ executada, em diferentes graus, por todos os que participam dela.

Nesse sentido, a Gestdo de Pessoas exerce uma influéncia significativa, tanto
quantitativa quanto qualitativamente, nos interesses € aspiragdes pessoais € profissionais
dos colaboradores. Enquanto a organizacao busca uma cultura voltada para o aumento da
produtividade e da competitividade no mercado, os funciondrios buscam reconhecimento,
seguranga, estabilidade financeira e qualidade de vida. Essa dindmica de interesses
reflete-se no cotidiano das organizagdes, o que tem levado estas a reavaliarem seus
conceitos e a modificarem suas praticas de gestao, visando aproveitar ao maximo o capital

intelectual de seus colaboradores.

Segundo Levy (apud Gomes, 2005), “a Gestdo de Pessoas ¢ a arte de conseguir
que as pessoas facam as coisas”. Trata-se do processo de planejamento, organizagao,
lideranga e controle do trabalho em uma organizagao, envolvendo a utilizagao simultanea

dos recursos materiais e financeiros necessarios para alcangar os objetivos estabelecidos.
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De acordo com Toledo (1985, p. 52):

O 6rgdo de Recursos Humanos tem a responsabilidade de pensar “24
horas por dia” apenas no patriménio humano, sua qualificacdo,
aproveitamento organizacional, indice de motivacdo etc. Além dessas
fungdes operacionais, tem a responsabilidade (a maior entre todas) de
estudar o comportamento organizacional da empresa como um todo
(Toledo, 1985 p. 52).

Neste setor, sdo executadas atividades que abrangem o recrutamento de pessoal,
selecdo, treinamento e avaliagdo de desempenho humano, entre outros aspectos de vital
importancia dentro das organizagdes. Essa 4area deixou de ser meramente um
departamento pessoal e passou a desempenhar um papel central de transformagao dentro
das organizagdes, onde o talento humano ¢ reconhecido como um fator competitivo no

mercado globalizado.

Conforme Chiavenato (2004), os recursos humanos sao definidos como as pessoas
que ingressam, permanecem e participam da organizacdo, independentemente de seu
nivel hierarquico ou funcdo. Isso se deve a diversidade extrema entre as pessoas, que
constituem um recurso altamente heterogéneo em termos de personalidade, experiéncia,

motivacao, entre outros fatores.

Albuquerque, citado por Gomes (2005), destaca que a area de gestdo de pessoas
passou por significativas transformagdes nas ultimas décadas, evoluindo de uma atuagado
predominantemente operacional e de controle do departamento pessoal para uma
abordagem estratégica, alinhada com os objetivos organizacionais. Essa mudanga
culminou na estratégia de comprometimento, onde o desempenho e o engajamento estao
direcionados para uma parceria estratégica que aproveita conhecimentos, habilidades,

atitudes, valores ¢ emocoes humanas de forma reativa.

As pessoas se tornam a competéncia primordial para a organizagao, representando
o diferencial competitivo fundamental para promover e manter o sucesso organizacional
em um mundo globalizado, instdvel e em constante mudanca. Carbone et al. (2005)
reforgam que as pessoas sdo os verdadeiros agentes da empresa, sendo todas as estruturas

e ativos, tangiveis ou intangiveis, resultados de suas agoes.
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A Gestao de Pessoas demonstra flexibilidade diante das mudancas, adotando
praticas gerenciais multifacetadas voltadas para a inovagdo, inteligéncia e
autossustentabilidade das estratégias organizacionais. Isso implica em tratar as pessoas
como seres humanos unicos e simultaneamente como recursos participativos
fundamentais para o sucesso organizacional, rompendo com a abordagem tradicional que
as trata meramente como meios de producgdo. Segundo Gomes (2005), uma perspectiva
voltada para a Gestdo de Pessoas equilibra diversas questdes nos processos de
desenvolvimento organizacional, fornecendo ferramentas valiosas para o planejamento

estratégico da empresa.

O departamento de Gestdo de Pessoas assume uma responsabilidade crucial nas
organizacgdes, uma vez que o sucesso de uma organizagdo depende em grande parte do
potencial de seus funciondrios e de seu interesse em contribuir positivamente para o

sucesso organizacional.

Para uma retrospectiva das transformag¢des da Administragio de Recursos
Humanos ao longo das trés eras do Século XX, Chiavenato (2004, p. 35) propos o Quadro

1, que ilustra as mudangas e transformacdes na area de RH.

Com o advento da era da informagao, caracterizada por mudangas constantes,
surgiu a gestdo de pessoas, marcando uma mudanga significativa na forma como as
organizagdes lidam com seu capital humano. Sob essa nova perspectiva, as pessoas
deixaram de ser vistas como meros recursos € passaram a ser consideradas como parceiras

essenciais da organizagao.

Conforme Chiavenato (2000, p. 30), a gestdo de pessoas representa a abordagem
adotada pelas organizagdes para lidar com os colaboradores em plena era da informagao.
Nao mais como recursos passivos a serem administrados, mas sim como individuos
inteligentes e proativos, dotados de responsabilidade, iniciativa e habilidades que

contribuem para administrar os demais recursos organizacionais.

Os recursos financeiros, tecnoldgicos, mercadolégicos e produtivos sdo
potencializados pelo talento, desempenho, competéncia e motivagdo das pessoas. Por

1sso, torna-se indispensavel o uso de estratégias de gestdo de pessoas para recrutar,
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capacitar, desenvolver e reter esse capital humano, considerado o ativo mais valioso da

Era da Industrializacio
Clissica
(De 1900 a 1950)
Organizacio como Miaquina
== N ==
'|::::': ::I!: mi

Era da Industrializacio
Neoclassica

(De 1950 a 1990)

Organizacio como Organismo

Era da Informacio
Globalizada
(Apds 1990)

Organizacio como Cérebro

¢+ Inido da industralizacio e
formacdo do proletaniado;

* Transformacio das oficnas
em fabricas:

+ [Estahilidade, rotina,
manuiengdo e permanéncia;

*  Adogdo das estruturas
tradicionais & da
departamentalizagio
funcional e divisional;

+ Modelo mecanistico,
hurocratico;

* Estruums altas e largas
amplitudes de controle;

* Cenfralizagdo e 1solamento da
area;

¢ DNecessidade de ordem e
rotina;

* Departamento de Pessoal;

* Deparfamento de Relagdes
Industriais;

+ Pessoas como Mio-de-obra -
‘peca de reposicio’;

* DMMissio: wigilinoa, coagdo,
punigbes e  confinamento
social das pessoas;

o Atividades Admissio,
demissdo, controle de
frequéncia,  legislacio do
trabalho, disciplina, relagdes
sndicaise ordem

Expansio da industrializacio e
do mercado de candidatos:
Aumento do tamanho das
fabricas ¢ do comércio mundial;

Inicic do  dinamismo  do
amiente: instabilidade e
mrmdanea;

Adogio de estruturas hibridas
de novas solugdes
Organizacionais;

Modelo matnicial, menos

mecanistico, estrufuras baixas e
amplimde de controle mais
estreita;

Consultoria interna e prestagio
de servicos especializados;

Necessidade de adaptacio;
Departamento de  Recursos
Humanos;

Departamento de Gestio de
Pessoas;

Pessoas COmo Recursos
Humanos - “ser humano e nio
maguina’;

Missdo: Atrair, selecionar e
manter os melhores funconarios:
Atividades: Recrutamento,
selecdo, treinamento,
administracio de salarios,
beneficios, higiene. sande &
seguranga, & relagdes sindicais.

Mercado da

servicos
ultrapassa o mercado
industrial;

Adogio de unidades de
negdcdos  para  subsbibuir
grandes organizagdes;
Extremo dinamismo,
turbuléncia e mudanga;
Adogio de estrifuras
orginicas & autocraticas;
Modelos orginicos, ageis,
flexivels, mutaveis;
Descentralizagio &
compartilhamento
Necessidade de mudanga;
Equipes de Gestio de Pessoas
Pesspas como parceiros -
‘pairimonio organizacional®;
Missdo: Crar a melhor
empresa sustenfivel e a
melhor qualidade de trabalho
para ndo perder seus talentos
para a sagaz concorréncia;
Atividades: ouvir todo corpo
funcional para juntos buscar a
melhor forma de treinar,
desenvolver, liderar, avaliar,
mofivar, recompensar ¢
oferecer qualidade de vida as
pessoas.

Quadro 1: As mudancas e transformacdes na area de RH

Fonte: Apostila GP Ebah - Adaptado de Chiavenato (2004, p. 35)

Segundo Chiavenato (2004, p. 42), “na era da informacao, lidar com as pessoas

deixou de ser um problema e tornou-se a solugdo para as organizagdes. Deixou de ser um

desafio e passou a ser a vantagem competitiva para as organizagoes bem-sucedidas”.

As pessoas precisam estar preparadas para enfrentar novos desafios e auxiliar a
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e organizacional, buscando construir ¢ manter um ambiente e clima organizacional

propicios ao bem-estar, motivagao e satisfagao dos colaboradores.

Chiavenato (1999, p. 409) enfatiza que “o desenvolvimento de pessoas esta mais
relacionado com a educagdo e com a orientagcdo para o futuro [...] Todas as pessoas,

independentemente de suas diferencas individuais, podem e devem se desenvolver”.

A Gestdo de Pessoas tem como objetivos criar condigdes organizacionais para a
satisfacdo das pessoas, desenvolver a qualidade de vida no trabalho, promover a
competitividade e desenvolver individuos com habilidades para alcancar os objetivos da

organizagao.

Chiavenato (2004, p. 10) destaca que “a Gestao de Pessoas ¢ a fungdo que permite
a colaboracao eficaz das pessoas - empregados, funcionarios, recursos humanos, talentos
ou qualquer denominagdo utilizada - para alcancar os objetivos organizacionais e
individuais”.

Os processos de gestdo de pessoas desempenham um papel estratégico no suporte
as acdes gerenciais e aos processos organizacionais das empresas. Conforme Chiavenato
(2004, p. 14), “a gestdo de pessoas € composta por seis processos: agregar, aplicar,
recompensar, desenvolver, manter ¢ monitorar pessoas”, demonstrando que as pessoas
sdo a parte dindmica da organizagdo, responsaveis por criar, desenvolver, implantar e

executar agdes que levem a organizagdo a atingir seus objetivos.

Giosa (1997 apud Gil, 2001 p. 14-15) conceitua o processo de gestio como uma
acao sistémica e processual, que possui critérios de aplicagao bem definidos (inicio, meio
e fim), uma perspectiva temporal abrangente (curto, médio e longo prazos) e uma visao

estratégica, orientada para alcancar objetivos especificos reconhecidos pela organizagao.

Na era da economia digital, da Internet e do comércio eletronico, surgiram novos
conceitos que transformaram a tradicional administragdo de recursos humanos, incluindo
o relacionamento entre a organizacdo e seus fornecedores e clientes, o comportamento

das pessoas, a gestdo do capital intelectual e do conhecimento.
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Atualmente, os profissionais de RH desempenham papéis cada vez mais diversos
e complexos, combinando funcdes operacionais e estratégicas. Eles devem agir como

politicos e parceiros simultaneamente.

Segundo Nogueira e Santana (2001 apud Oliveira, 2011, p. 26), a Gestdo de
Pessoas ¢ definida como um processo que visa direcionar os componentes do sistema de
pessoal (carreiras, desempenho, qualificacdo, entre outros) para que ndo apenas sejam
compativeis com a missdo da organizagdo, mas também facilitem seu cumprimento a

médio e longo prazo.

A produtividade ndo depende apenas dos processos ¢ tecnologias utilizadas, mas
também das politicas que regem a Gestdo de Pessoas, ou seja, das diretrizes
administrativas relacionadas ao que ¢ feito com e pelas pessoas dentro das organizacdes.
Diante disso, surge a necessidade de verificar, medir e acompanhar o desempenho

humano de acordo com a politica de recursos humanos estabelecida.

AVALIACAO DE DESEMPENHO (AD)

Desempenho humano ¢ a execucdo de uma determinada missdo ou meta
previamente estabelecida. Este conceito esta intrinsecamente ligado a duas condigdes do
ser humano: o “querer fazer”, que se refere ao desejo interno de realizar (motivagao), e o
“saber fazer”, que envolve a competéncia cognitiva e experiencial que capacita o

individuo a realizar algo com eficiéncia e eficacia (Marras, 2001).

A Avaliagdo de Desempenho (AD) ¢ uma ferramenta gerencial que permite ao
administrador mensurar os resultados alcangados por um funcionério ou grupo em um

periodo e area especificos. Segundo Marras (2001),

A Avaliagdo de Desempenho tem como objetivo acompanhar o
desenvolvimento dos funcionarios durante sua permanéncia na
organizacdo, avaliando seu nivel de conhecimento, habilidades e
atitudes.

Essa avaliagdo ¢ um meio de observar a capacidade do ser humano em
desempenhar fungdes especificas e sua inclinagdo para realiza-las, seguindo normas para

alcancar objetivos e satisfagao. Conforme Toledo (1992), “a avaliagao de desempenho ¢
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uma técnica que nos ajuda a ter uma visdo mais objetiva do desempenho e do potencial

de um funcionario”.

A responsabilidade pela avaliagdo pode ser atribuida ao gestor, ao servidor ou a
ambos, e pode ser realizada de varias formas, como avaliagdo da equipe pelo gestor,
autoavaliagdo, avaliacdo em conjunto, avaliagdo mutua entre membros da equipe ou
avaliagdo do gestor pela equipe. A Avaliacdo de Desempenho envolve uma andlise
sistematica do desempenho de cada pessoa em relacdo as atividades desempenhadas,

metas e resultados a serem alcancados e seu potencial de desenvolvimento.

E essencial utilizar adequadamente o feedback, destacando resultados e mantendo
um foco objetivo, para promover uma atuac¢do ativa diante do desempenho e criar uma
parceria evolutiva. Avaliar requer senso de justica, considerando as diferencas individuais
e peculiaridades das pessoas, buscando compreender os motivos por tras dos

comportamentos.

A Gestao de Pessoas utiliza a Avaliagao de Desempenho como um instrumento de
comunicag¢do para integrar € mapear competéncias, recrutar, selecionar, capacitar, treinar
e desenvolver talentos, renovar o quadro de pessoal, reafirmar valores e cultura
organizacional, além de conscientizar os membros da organizagdo sobre sua

responsabilidade na melhoria continua do trabalho.

Dessa forma, a relag@o entre Avaliagdo de Desempenho e Qualidade do Ambiente
Laboral ¢ analisada pela Gestdo de Pessoas para compreender como os fatores
psicossociais influenciam no desempenho, na motivagdo da equipe e nos resultados

organizacionais.

A INFLUENCIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL NAS ORGANIZACOES

O Clima Organizacional engloba a gestdo politica propria, objetivos, valores,
atitudes e padrdes comportamentais de uma organizagao, exercendo influéncia sobre o
comportamento tanto da organizacdo como dos servidores que nela trabalham. Segundo
Souza (1978), o clima organizacional ¢ um fendmeno resultante da interacdo dos

elementos culturais, como preceitos, carater e tecnologia, € depende da percepcao do
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servidor em relagdo a cultura, normas e costumes da organizacdo. O estudo do clima

requer uma abordagem analitica para sua mensuragao.

O clima organizacional pode se manifestar de diversas formas, como desumano,
quando ha excessiva énfase na tecnologia; tenso, em situagdes de forte pressdo para
cumprir normas rigidas; burocratico, quando os resultados estdo associados a puni¢oes
ou demissdes; e tranquilo, quando ha aceitagdo mutua e pratica da cooperagao entre os

membros da organiza¢do, mesmo em meio a eventuais desentendimentos.

De acordo com Judson (1976, p. 27 apud Luz, 1999), a seguranca e satisfacao das
pessoas na organizagdo promovem maior flexibilidade e capacidade de adaptagdo as
mudangas, enquanto a resisténcia as mudangas resulta em um clima negativo e baixa

produtividade.

Um Clima Organizacional Positivo traz diversos beneficios, como alinhamento da
cultura com as agdes da organizagdo, integracdo dos processos e areas funcionais,
comunicagdo efetiva, identificacdo de necessidades de treinamento e desenvolvimento,
foco no cliente interno e externo, eficacia das acdes gerenciais, reducdo da rotatividade e
ambiente de trabalho seguro. Identificar e compreender os aspectos positivos € negativos
do clima organizacional ¢ fundamental para orientar planos de agao visando sua melhoria

e o aumento da produtividade.

O Clima Organizacional exerce um papel decisivo na formagdo dos
administradores, que estdo em contato constante com diversos individuos. Impacta
diretamente nos comportamentos, motivagdo, produtividade e satisfacdo das pessoas
envolvidas na organizagao, refletindo também na capacidade da empresa de atrair e reter
colaboradores competentes. A convivéncia entre os funcionarios influencia diretamente a
qualidade e desempenho do trabalho na organizacao, sendo que a segregacao, formagao
de grupos fechados e baixo nivel de confianca prejudicam o clima interno e interferem

nos resultados organizacionais.

[...] o clima indica o grau de satisfacio dos membros de uma
organizacdo com relacdo a aspectos, como as politicas de Gestdo de
Pessoas, o modelo de gestdo vigente, a missdo da organizagdo, o
processo de comunicagdo, entre outros. Sob essa visdo, o Clima
Organizacional pode ser pensado como uma relagdo entre o nivel
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individual e o organizacional, pois d4 a dimensdo da compatibilidade
das expectativas de ambos os niveis. Isso indica que a organizagdo tem
expectativas e os individuos também, sendo o Clima Organizacional
esse elo entre os dois niveis (Medeiros; Oliveira, 2011 p. 127).

As pessoas desempenham um papel crucial nas organizacdes, podendo tanto
fortalecer quanto limitar suas forgas e fraquezas, dependendo de como sao tratadas. Nesse
contexto, os objetivos da gestdo de pessoas devem ser definidos de forma a contribuir
para a efic4cia organizacional, auxiliando a organizacao a alcancar suas metas e objetivos,
utilizando as habilidades e capacidades da for¢a de trabalho. E essencial motivar,
reconhecer e recompensar os colaboradores para que sejam produtivos, sintam-se

valorizados e tratados de forma justa.

O Clima Organizacional reflete, em certa medida, a cultura da organizacao e seus
efeitos sobre ela. Como observado por Luz (1995), o clima ¢é resultado da cultura
organizacional, incorporando tanto aspectos positivos quanto conflitos. Ele influencia e ¢
influenciado pelo comportamento, desempenho, motivacao e satisfagdo dos individuos na
organizacao. O ajustamento ao clima varia de pessoa para pessoa e pode mudar ao longo

do tempo.

O Clima Organizacional pode ser entendido como um conjunto de variaveis que
busca identificar areas de melhoria para promover a satisfagdo e o bem-estar dos
colaboradores. Ele desempenha um papel crucial no funcionamento eficaz da equipe e na
produtividade da empresa. Reflete a percepcao dos colaboradores sobre a organizagao,

resultado da interacao entre suas expectativas e a realidade oferecida pela instituicao.

Conforme Chiavenato (1994), o clima organizacional ¢ favoravel quando atende
as necessidades pessoais dos participantes e eleva o moral interno, enquanto ¢
desfavoravel quando frustra essas necessidades. Luz (2001) destaca que o clima
organizacional influencia significativamente a produtividade individual e empresarial,
devendo ser favoravel para promover motivagdo, interesse € boas relacdes entre

funciondrios e empresa.

Diante da competicido no mercado e das demandas sociais, as organizagdes
reconhecem a influéncia do Clima Organizacional no estado motivacional dos

colaboradores e buscam compreender suas percepgdes sobre a organizagao, identificando

80



AT
—— 4 °

INOVACAO E-BOOK DESAFIOS DA ADMINISTRACAO MODERNA:

GESTAO, INOVACAO E ESTRATEGIA

areas de satisfacdo e insatisfacdo. Esse conhecimento ¢ essencial para promover a
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), estimulando a satde, o bem-estar ¢ o

comprometimento dos colaboradores com os objetivos organizacionais.

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO (QVT)

A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) representa um reflexo direto do clima
organizacional e ¢ um elemento diferenciador para as organizagdes. Servidores satisfeitos
e motivados tém mais facilidade para alcancar objetivos pessoais e organizacionais,
impulsionando a performance produtiva, agregando valor ao negdcio e destacando-se

diante da concorréncia.

Para promover a QVT, as organizagdes precisam investir em diversas areas,
conforme destacado por Limongi-Franca (apud Ferreira, 2013, p. 125): sistemas de
qualidade, potencial humano e satde e seguranga no trabalho. Essas iniciativas visam
estabelecer politicas e programas de qualidade total, capacitar, motivar e desenvolver os
colaboradores, além de melhorar as condi¢des do ambiente de trabalho e reduzir os riscos

ocupacionais.

Ferreira (2013, p. 113) complementa essa ideia ao definir a QVT como o conjunto
de agdes realizadas pela empresa para implementar melhorias e inovacdes gerenciais,
tecnologicas e estruturais no ambiente de trabalho. Chiavenato (2004, p. 367) enfatiza
que a QVT visa criar, manter ¢ melhorar o ambiente de trabalho em suas diversas

dimensdes, incluindo aspectos fisicos, de higiene, segurancga, psicoldgicos e sociais.

Os conflitos internos sdo inevitaveis em qualquer organizagao, sendo gerados por
questdes burocraticas, diferengas individuais, problemas pessoais e competicdo. No
entanto, esses conflitos podem ser encarados como oportunidades de crescimento
organizacional e pessoal, desde que mediados de forma adequada. Especialmente em um
contexto atual de mudangas sociais e cientificas, esses conflitos podem resultar em altos
indices de doengas ocupacionais e estresse, devido a exigéncia produtiva e a diminui¢ao

do tempo de lazer e descanso, afetando tanto os servidores quanto as organizagoes.
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A QVT ¢ fundamental para captar e reter talentos, focando no bem-estar fisico,
mental e social dos colaboradores. Walton (1975 apud Fernandes, 1996) propds oito
critérios para avaliacdo da QVT, incluindo compensagdo justa, condi¢cdes de trabalho
adequadas, desenvolvimento das capacidades, oportunidades de crescimento e seguranca,

integragdo social na organizagao, equilibrio entre trabalho e vida pessoal, entre outros.

E essencial que a QVT seja uma relagio equilibrada e negociada entre servidores
e organizacdes, na qual ambos alcangam seus objetivos: os servidores se satisfazem
pessoal e profissionalmente, enquanto a organiza¢ao aumenta sua produtividade. Diante
disso, fatores sociais tém impulsionado uma postura mais ética e transparente nas
organizacdes, com a adocdo de praticas de governanca corporativa, responsabilidade
socioambiental e inclusdo social, contribuindo para o desenvolvimento e o bem-estar dos

servidores, além de promover a reputagdo da organizagao.

A GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO MUNICIPAL

A Gestdo de Pessoas desempenha um papel essencial em todas as operacdes
organizacionais. Embora a Administragao seja responsavel por planejar, organizar, dirigir
e controlar as diretrizes estratégicas, as agdes € 0s recursos, sao as pessoas que realmente
dao vida a esses planos. Sem individuos capazes de aplicar conhecimentos, habilidades e
atitudes para executar as atividades, o Estado ndo pode cumprir seu papel de servir ao

bem comum da sociedade.

Portanto, para garantir o sucesso e a eficacia da Organizacao Publica, € crucial
administrar adequadamente seus servidores, alinhando suas a¢des com os Principios
Constitucionais, medindo a qualidade e o desempenho das iniciativas governamentais e
satisfazendo as necessidades de diversos publicos, incluindo parceiros, usudrios e

funcionarios.

Na década de 90, a Administragdo Publica brasileira passou por uma
transformagdo significativa, buscando eliminar sua burocracia interna e aumentar sua
eficiéncia, eficécia, efetividade, honestidade e responsabilidade. Foi nesse contexto que

o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP) foi implementado, com o
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objetivo de adequar os perfis dos servidores aos desafios enfrentados pela Organizagao
Publica Municipal. Isso significava garantir que o desempenho dos servidores estivesse
alinhado as suas necessidades motivacionais, a fim de oferecer servigos que atendessem

as expectativas dos cidadaos.

Apesar dos avancos, a gestao de pessoas no servigo publico ainda esta fortemente
ligada a um paradigma mecanicista, com pouca adog¢do do paradigma holistico, que
reconhece a complexidade da natureza humana. No entanto, o setor publico no Brasil esta
comecando a mudar seu foco, passando da burocracia e das estruturas organizacionais

para praticas e padrdes de a¢do mais dinamicos e adaptaveis.

Embora a Administracao de Recursos Humanos (ARH) influencie todos os setores
de uma organizac¢ao, ha uma distin¢do clara entre o setor ptblico e privado em termos de
finalidade, recrutamento, politicas de remuneragdo e métodos de avaliagdo de
desempenho. Portanto, ¢ crucial que o Setor Publico adote praticas de Gestao de Pessoas
que promovam a eficacia e a eficiéncia dos servigos prestados, seguindo o exemplo

consagrado de meritocracia e administragdo gerencial no Setor Privado.

Como destacado por Bresser Pereira (2003), a reforma da Administragdo Publica
deve buscar inspiragdo na administracdo privada, buscando efici€éncia, mas sempre

mantendo o foco no interesse publico e nos procedimentos democraticos.

(...) apesar de a reforma da administracdo publica ir buscar sua
inspiragdo na administragdo privada, dela se diferencia por ndo visar o
lucro, mas o interesse publico, porque o critério politico é nela mais
importante do que o critério de eficiéncia e porque pressupde
procedimentos democraticos que, por defini¢do, ndo tém espago no seio
de empresas capitalistas. (Bresser Pereira, 2003, p. 109).

A Administracao Publica geralmente enfrenta limitagdes de recursos para atender
as crescentes e ilimitadas necessidades dos cidaddos. No atual ambiente politico e
econdmico complexo, onde ha uma maior conscientizagdo sobre a cidadania e uma
demanda por resultados efetivos da gestdo publica, mesmo com recursos aparentemente
escassos, ¢ crucial que a Administracdo Publica seja cada vez mais receptiva a inovagao

e a criatividade.
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De acordo com Gemelli e Filippim (2010), as organizacdes da administragao
publica tém uma natureza permanente, mas estdo sujeitas a continuas transformacoes
devido as mudancgas de governo. Portanto, o grande desafio ¢ manter a estabilidade da
organizac¢do enquanto se adapta a mudanga. Isso requer o desenvolvimento de estratégias
de recursos humanos mais flexiveis, para estabelecer organizagdes publicas coesas e

duradouras.

Em face dos realinhamentos politicos, Vergara (2007b, apud Oliveira, 2011, p. 34)
observa que a maior dificuldade e desafio para qualquer planejamento estratégico do setor
publico, e consequentemente para a Gestdo de Pessoas, reside na mudanca de gestores,
que traz consigo diferentes crencas e processos, dificultando a continuidade da gestdo

estratégica de pessoas.

No setor publico, o papel tradicional do Departamento de Recursos Humanos
(DRH) destaca-se por duas fung¢des principais: processamento de tarefas administrativas
relacionadas a pagamento, aposentadoria e similares, e proposicdo de leis, regras e

regulamentos sobre o tema.

No entanto, em muitos 0rgdos publicos brasileiros, a area de RH permanece
limitada a esse papel, sendo conhecida como “Departamento de Pessoal”. A falta de
definicdo de diretrizes gerais para as politicas de recursos humanos, aliada a falta de
informatizagdo, contribui para a imagem burocratica e associada a ineficiéncia dessa area

no setor publico.

Em geral, os 6rgdos publicos tendem a ser mais orientados para a estabilidade e
rotina do que para a inovagdo e flexibilidade, devido as caracteristicas burocraticas que
ainda predominam. Essa énfase na estrutura contraria as modernas teorias de
administracdo que reconhecem a importancia dos recursos humanos para o sucesso

organizacional.

A Administragdo Publica ¢ regida por varios principios, sendo um dos mais
importantes o Principio da Continuidade, que estabelece que ela deve continuar operando

independentemente das mudangas de poder. Como destacado por Bergue (2007), ¢
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fundamental compreender e promover o engajamento dos gestores no papel da

Administragao Publica, por meio do compromisso e capacitagdao dos servidores publicos.

Uma definicdo possivel para Gestdo de Pessoas no setor publico é:
esforco orientado para o suprimento, a manutengdo, € O
desenvolvimento de pessoas nas organizagcdes publicas, em
conformidade com os ditames constitucionais e legais, observadas as
necessidades e condicdes do ambiente em que se inserem (Bergue,
2007, p. 18).

No ambito do Servigo Publico, onde a estabilidade no emprego ¢ uma realidade,
juntamente com desafios como a identificagdo dos clientes de cada 6rgdo, a rotatividade
frequente de liderancas e outras variaveis, o desempenho dos colaboradores pode ser
grandemente afetado. Certas praticas sdo cruciais para instilar motivacdo e senso de
equipe. Quando as organizagdes publicas ndo engajam as pessoas no processo de
mudanga, € dificil alcancgar resultados positivos. A falta de comprometimento, decorrente
da auséncia de participagdo, abre espago para objetivos individuais ou restritos a grupos

especificos. Isso resulta em forgas contrarias que podem prejudicar a progressao coletiva.

Com funcionarios que permanecem por longos periodos no mesmo setor e
desempenham as mesmas funcdes, pode ocorrer acomodacgdo, desmotivagao e queda na
produtividade. No contexto atual da Administragdo Publica, ¢ comum encontrar uma
grande massa de servidores que ocupam a mesma posic¢ao ha pelo menos duas décadas e

que dificilmente serdo dispensados, devido as rigorosas regras de estabilidade.

Para promover uma melhoria na qualidade de vida e no desempenho dos
servidores, ¢ fundamental investir na qualificagdo deles. Isso inclui aprimorar o controle
social, manter a eficiéncia nos gastos, flexibilizar a estabilidade no emprego, implementar
avaliagdes de desempenho continuas, motivar os servidores, garantir maior transparéncia
nos processos administrativos, introduzir inovacdes € modelos de reconhecimento, além
de permitir que os servidores mais experientes transmitam seus conhecimentos aos

recém-contratados antes de se aposentarem.

Chiavenato (2004) destaca que as organizagdes, tanto publicas quanto privadas,
precisam equiparar talentos e competéncias para acompanhar as rapidas mudangas e
evolucdes do mundo moderno. A exceléncia na prestacdo de servigos, seja no setor

publico ou privado, ndo depende apenas de atrair, reter, aplicar, desenvolver, motivar e
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recompensar talentos, mas principalmente de gerir competéncias e alcangar resultados

significativos por meio delas.

Ao analisar a realidade das organizagdes publicas, é evidente que a maioria dos
servidores ndo ¢ estrategicamente relevantes para essas instituicdes. H4 uma negligéncia
na gestdo dos recursos humanos, resultando em baixa qualidade de vida no trabalho e
desperdicio de talentos. E praticamente inevitavel ocorrer um choque cultural entre a
maquina burocratica, representada pelos servidores estaveis, e os ocupantes de cargos de

confianga, que tendem a mudar a cada governo.

O servidor efetivo muitas vezes se acomoda e resiste as mudangas e inovagdes por
ser concursado. Por outro lado, o ocupante do cargo de confianga, embora possua
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) adquiridos fora da esfera publica,
frequentemente tem suas iniciativas tolhidas pela politica e se depara com os entraves
burocraticos para desempenhar suas funcdes adequadamente. Enquanto isso, o servidor
estavel, conhecedor do fundo da méquina publica e de sua rotina de trabalho, pode tanto

facilitar quanto dificultar o fluxo de atividades.

Um dos grandes desafios para os 6rgaos publicos € traduzir a teoria em pratica,
envolvendo as pessoas de forma participativa na estrutura organizacional. Para alcangar
esse objetivo, ¢ crucial focar no Comportamento Organizacional (CO) e compreender o
impacto dos individuos, grupos e estrutura sobre o comportamento das pessoas dentro da

organizacao.

Avaliagdes de Desempenho (AD) efetivas, justas e criteriosas sao fundamentais
para atingir os resultados esperados, garantir a qualidade e eficiéncia dos servigos
prestados e promover a realizagdo pessoal e profissional dos servidores, que constituem

o capital intelectual da organizagao.

CONSIDERACOES FINAIS

As consideracdes finais deste trabalho refletem a importancia da Gestdo de

Pessoas no contexto da Administragdo Publica, especialmente no que diz respeito aos
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desafios enfrentados pelas organizagdes governamentais na gestdo eficaz de seu capital

humano.

Ao longo deste estudo, foi possivel compreender que a eficiéncia e eficacia das
politicas publicas dependem, em grande medida, do desempenho dos servidores publicos.
No entanto, diversos obsticulos surgem no caminho da gestdo de pessoas no setor
publico, tais como a estabilidade no emprego, a burocracia, a resisténcia a mudanga e a

falta de incentivos para o desenvolvimento profissional.

Diante desse cendrio, ¢ fundamental que as organizagdes publicas adotem
estratégias inovadoras e flexiveis de gestdo de pessoas, que promovam a motivagao, o
engajamento e o desenvolvimento continuo dos servidores. Isso inclui a implementagao
de avaliagdes de desempenho justas e criteriosas, a promog¢do de uma cultura
organizacional voltada para a inovacdo e a participagdo dos servidores no processo de

tomada de decisdo.

Além disso, € preciso reconhecer a importancia de politicas de capacitacio e
desenvolvimento profissional, que possibilitem aos servidores adquirirem novas
habilidades e competéncias necessdrias para enfrentar os desafios do mundo

contemporaneo.

Por fim, destaca-se que a Gestdo de Pessoas ¢ um elemento-chave para o sucesso
das organizacdes publicas, e investir no desenvolvimento e valorizagdo do capital humano
¢ essencial para garantir a prestacao de servicos de qualidade a sociedade e o alcance dos

objetivos institucionais.
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