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Resumo

Neste artigo procurou-se identificar os tracosurals da administracéo publica de Québec, alémedéicar
mudancas culturais ocorridas a partir da refornmiidtrativa levada a efeito nessa provincia camsel@ partir
dos anos 1990. Utilizou-se como conceito de culturaconjunto de valores e artefatos, cujos sigpmifiis
orientam o comportamento dos individuos, e de dpue @assivel de mudanca por processos de aprgadiza
cultural (Davel, Dupuis, & Chanlat, 2008; Sainsauli 1977). A metodologia de pesquisa foi a andlise
discurso baseada nas dimensfes das figuras e temEntes nos discursos (Fiorin, 2008). Os dadwasnfo
coletados em livros e artigos publicados nos paisi peridédicos canadenses, com destaque pardlisapes
da Ecole Nationale d’Administration Publiqgue (ENABuébec). Foram utilizados também documentos do
governo deQuébec disponiveis no site web, além de entrewstas3 (trés) pesquisadores da ENAP. Verificou-
se que a cultura organizacional ocupou espaco tamternos objetivos de mudancas na reforma admaitivst

e que ha um processo de mudanca cultural em clhesoas como profissionalizacao, igualdade e flegibide
comecgam a integrar as representagdes coletivasdiogluos nas organizacdes publicas desta pravinci

Palavras-chave cultura organizacional; mudanca cultural; adntiaiggio publica; Québec.

Abstract

In this article we attempted to identify the cudtutraits of the public administration of Quebeat,addition to
reviewing the cultural changes that occurred follgyvthe administrative reform that came into effecthis
Canadian province in the 1990s. As a concept diimiwe used a set of values and artifacts whoseimgs
guide the behavior of individuals and is subjeathianges through cultural learning processes (D8ugiuis, &
Chanlat, 2008; Sainsaulieu, 1977). The researcltihadetogy used was the discourse analysis basedhen t
dimensions of figures and themes that are presdtiei discourses (Fiorin, 2008). The data wereect#d from
books and articles published in the main Canadiamnpls, with emphasis on the publications of tlel&
Nationale d”Administration Publique (ENAP, QuebeBocuments of the Quebec government that were
available on the website were also used, in additointerviews given by 3 (three) ENAP researchira/as
shown that organizational culture occupied an intgrdgrspace in the objectives of changes in the @idtrative
reform and that there is an ongoing process ofirllichange. Topics such as professionalizationalég and
flexibility have begun to become part of the cdilee representations of the individuals in the jmubl
organizations of this province.

Key words: organizational culture; cultural change; publitranistration; Quebec.
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Introducéo

Ao longo das ultimas décadas, principalmente arpdos anos 1990, com o0s processos de
reforma que sacudiram as nag¢fes, a administrag@icgipassou por transformagdes significativas.
Seja pela constatacédo de que os Estados nacidmaisais conseguiam dar conta das suas atribuicbes
em funcdo das crises e dos desequilibrios finargeseja por pressées do capital internacional, as
reformas se sucederam em modelos que variavam déisenrso sobre a necessidade de redefinicdo
do seu papel, até o completo desmonte do préprtad&scom processos de privatizacdo ou
compartilhamento das atividades estatais com a geieado. Da reducdo do tamanho do Estado,
transferindo-se atividades e empresas publicasqasdor privado, até a modificacdo das formas de
gerenciar o proprio Estado com reformas adminigatque buscavam introduzir, no setor publico,
os padrdes de eficiéncia existentes na iniciatixeaga, diversas dimensfes das organizacfes psiblica
foram alvo de mudancas, e entre estas, enconfalseensao cultural, foco deste trabalho.

Para tanto, elegeu-se a administragdo publica deinmia de Québec como universo desta
analise, porquanto sua cultura organizacional fijjeto de atencdo desde o inicio das reformas
administrativas. Esta preocupacédo pode ser obsetaato no governo federal, com a instituicdo da
Fonction Publigue 2000 (Ministere des Approvisianeats et Services [MAS], 1990), quanto
especificamente em Québec conbéclaration de valeurs de I'administration publiqggeébécoise
(Secrétariat du Conseil du Trésor [SCT], 2010).irAspercebe-se entre os pesquisadores de Québec
gue a cultura organizacional é alvo de andlisesfapdadas, ao longo dos processos de reforma,
podendo-se mencionar, por exemplo, Mazouz (2008xoMz e Tardif (2009), Bernier (2003), Proulx
(2003, 2005, 2008, 2009). Proulx (2003) por sua gegtaca que:

Esta faceta da modernizacdo das administracdesrénfo, uma transformacédo fundamental
das organizag¢Oes publicas para aumentar a suaiafiséa eficiéncia, sua adaptabilidade e sua
capacidade de inovar. Como qualquer outra é umaangad cultural mais do que apenas
estrutural, o que refor¢a a importancia de anatiser dimensao (Proulx, 2003, p. 40).

Para compreender a dimenséo cultural na admirdistragblica de Québec inicia-se este artigo
com breve discussdo sobre cultura organizacionakcig@ve-se, em seguida, a metodologia da
pesquisa, para entdo apresentar as principaissdi@esi da cultura e da mudanca cultural ocorridas na
provincia de Québec, Canada, que ajudam a compeaswino 0s estudos culturais buscam
desvendar os aspectos culturais na administragdl@@esta provincia. Por fim, apresenta-se uma
conclusdo na qual se destacam as principais coigiiiss que esses estudos podem trazer, para
compreender outras realidades nacionais, ressa\vgunel por tratar-se de cultura organizacional, as
especificidades de cada cultura devem ser respsitad

Cabe lembrar que o Canada é uma federacdo codatjior 10 provincias e 3 territorios, com
um sistema de governo parlamentarista, em uma muoisaconstitucional. Compdem a organizagéo
politico-administrativa da provincia de Québecacatgpital é Cidade de Québec, varios organismos
gue sao denominados ministérios, secretarias, sdgise conselhos entre outros. Por coeréncia, nas
referéncias feitas a esses organismos no ambipoosténcia de Québec, essas mesmas denominacdes
foram mantidas, pois se considerou que, procutabelecer uma correspondéncia dos ministérios
com as secretarias estaduais existentes na orgaoizaolitico-administrativa brasileira, poderia
ocasionar distorcdes de ambito e nivel com relag#o demais organismos. Ja no caso do 6rgéo
legislativo da provincia, apesar de ser denomirsskemblée Nationale (Assembleia Nacional), por
ser apenas um 0rgao e uma instancia, esta ser@n@éela como a Assembleia Legislativa.
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Cultura Organizacional: Breves Discussoes

Para iniciar e orientar a discussédo sobre culaléa) de reforcar a importancia deste constructo,
gue foi incorporado nos estudos organizacionaiadaacontinua sendo uma dimenséao organizacional
fundamental para a compreenséo da vida organizdcibestaca-se a afirmacéo de que:

Toda comunicacdo humardgepende de significados compartilhados fim de conseguir
assegurar um minimo de coordenacéo e de colabadagdndividuos. Seentido e significado
constituem as unidades basicasaddem cultural (Geertz, 1973; Sahlins, 1976), podemos
considerar a gestdo como uma atividade profundaneertural (Davekt al, 2008, p. 1).

O tema cultura organizacional ganhou evidénciartr ios anos 1980 e, apesar das diversas
abordagens que tratam deste constructo, ele sguimse agenda de pesquisa porque, segundo se
depreende de alguns estudos culturais (Alvessddi; Deal & Kennedy, 2000; Schein, 2004), a
cultura pode determinar a razdo dos comportamelo®idividuos nas organizacdes. Diversos sao os
fatores que podem justificar esta ascensao do teomdiporme indica Aktouf (1990). Apesar disso,
Bonnafous-Boucher (2005) entende que a apreensacomiceito de cultura na gestdo pode ser
benéfica tanto para a antropologia, de onde o @onse origina, como para a gestao, desde que nao
se faga da cultura um instrumento gerencial.

O trabalho de Sainsaulieu (1977), por exemplo, gierimcluir entre os elementos culturais, os
valores, ideologia, mitos e regras. Também é pekgierceber, como se dao os processos de
aprendizagem cultural e o papel que a tentativeastrucdo de mitos organizacionais tém, para
modificar as formas de dominagdo no ambiente ozgaiinal. Outros autores incluem os simbolos e
significados culturais no conceito de cultura oalopmenos, entendem que esses elementos séo
importantes na compreensdo da cultura, como é o dasDupuis (1990), ao afirmar que toda
compreensdo de cultura deve necessariamente seadaera partir das praticas dos atores, as
significagcdes que estas praticas engendram e extorgm que elas ocorrem.

Para Alvesson (2007), que defende a importancia@ioa ao modo de Geertz (1989), cultura é
“um sistema mais ou menos coeso de significadognbotos, em termos dos quais as interaces
sociais tém lugar” (Alvesson, 2007, p. 5). Saingau(2001, p. 25) define-a como “o reservatorio
interiorizado, transmitido e cuidadosamente elabmnaela histéria, de um conjunto de valores, de
regras e representagfes coletivas que séo profnadasla¢gbes humanas”.

Dos elementos da cultura organizacional destacadiosa, alguns serdo brevemente tratados
por serem utilizados mais detidamente neste trabathartefatos visiveis (normas escritas, esaatur
rituais) e os valores organizacionais. Os artefafms 0s elementos da cultura que podem ser vistos,
sentidos e ouvidos. Incluem os produtos, estrufisiaa, linguagem, tecnologia, roupas, mitos,
historias, lista de valores publicados, rituaieensdnias. Por isso, sdo facilmente visiveis. lecitse
nesta lista, conforme Martin (2002, p. 65) os jaggdumores, e os codigos de vestimentas.

Schein (2004) considera que estes elementos safadile visualizacdo, mas de dificil
interpretacdo. Sackmann (1992) considera que osfisagflos dos artefatos estdo localizados em
niveis mais profundos da compreensédo cultural, ;sepdrtanto, dificeis de serem apreendidos e
compreendidos. Porém Sackmann (1992) defende gaetefatos séo importantes porque, de fato,
eles expressam significados atribuidos pelos menbeoorganizagdo. A dificuldade reside, entre
outros motivos, no fato de que as mesmas manifistae artefatos podem ter significados diferentes
para os membros da mesma organiza¢do, além delgyres artefatos podem existir apenas como
“rotinas ultrapassadas, que pertencem a uma esagmEujos significados ndo sdo mais relevantes
para o grupo dominante dos atores organizaciongdsickmann, 1992, p. 142). Por isso a
compreensdo dos significados culturais dos areft@e atencdo adequada do pesquisador, caso ele
deseje compreender, em sua maior inteireza, osisggios dos artefatos organizacionais.
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Deal e Kennedy (2000) afirmam que os artefatosysmmssuma funcdo especifica, que é a
criacdo ou manutencdo de valores necessarios 2okjdaizacional. Entretanto, no modo da viséo
interpretativa da cultura (Geertz, 1989), os amafaulturais sdo representacdes simbdlicas daquilo
gue os membros da organizagdo compartilham solarecitura. Os valores organizacionais sdo
menos claros e mais dificeis de serem até mesnes\valnos e interpretados. Eles sdo orientadores do
comportamento dos individuos nas organizagfes &titm-se no elemento fundamental da analise
da cultura organizacional (Schein, 2004).

Deal e Kennedy (2000, p. 21) definem valor com tpate fundo de qualquer cultura
corporativa. Como a esséncia da filosofia da cofmpapara a realizacdo do sucesso, os valores
servem de senso de direcdo comum para todos og@eajos e guia de comportamento para seu dia a
dia”. Schwartz (1994) compartilha com aqueles @ast@obre a importancia dos valores, definindo-os
como “crencgas relacionadas a emocao que guiameedsek avaliagdo de acgOes, pessoas e eventos.
Eles sédo ordenados pela importancia relativa amside constituindo sistema ordenado de prioridades
axiologicas de cada ser humano” (Schwartz, 19920).

O que se depreende destas definicdes é que oswvakmvem para motivar os comportamentos
humanos. Neste sentido, Hofstede (1991, p. 23)iadenas os valores “como uma tendéncia para
preferir certos posicionamentos e comportament@oeoutros, e que estes elementos séo o centro da
cultura”. Machado-da-Silva e Nogueira (2000, p., Eth certa medida, concordam com a visédo de
Hofstede, quando consideram os valores como “padme julgamento, cujos significados
compartilhados indicam o preferivel ou desejavgbodem expressar a ideia de como deve ser ou
deveria ser a realidade, a idealizacdo ou o idb3. organizacdes, os valores normalmente integram
suadeclaracéo de valoresParte-se da ideia, defendida por Schein (200&)ter e Heskett (1992),
de que ao definir e declarar valores e divulgadqs;atica favorecera a sua internalizacéo.

Assim, neste trabalho, a andlise apoia-se nos atemenateriais insertos nas organizacdes
publicas, constituindo-se em artefatos visiveiapg valores organizacionais disseminados por elas.
Na medida em que os artefatos vao sendo insersasrganizacdes, espera-se, na visdo dos gestores, e
de acordo com a perspectiva funcionalista da @ltque os individuos assimilem os valores
associados a tais artefatos, passando a compertier-acordo com as orientacfes destes.

Metodologia

Este trabalho caracteriza-se como qualitativo erde®, na medida em que, nas analises
gualitativas dos dados, buscou descrever um prockssmudanca cultural. Os dados foram coletados
entre os meses de marco e junho de 2010, duraslieagio de estagio de doutorado de um dos
autores no Canada. Para a coleta dos dados, feras buscas nos principais periddicos publicados
pela Ecole Nationale d’Administration Publique (ER)A a exemplo doObservgo Paralléle
Télescopge Vigie e Coup d'oei] utilizando-se como chamada o tewwddtura organizacional em
organizagdes publicasTambém foram analisados os artigos publicadas Relue d’Administration
Publigue do Canada, publicada pelo Institut d’Adstmation Publigue du Canada e no periédico
Management International publicado pela Ecole dastés Etudes Commerciales de Montreal. A
coleta de dados também envolveu a realizagéo daerévistas semiestruturadas, com pesquisadores
da ENAP, em Quebec, entrevistas que duraram era tl#rl hora e cuja publicacdo foi devidamente
autorizada pelos entrevistados. Para completar azepso de levantamento de dados, foram
consultados livros, bem como documentos do govem@rovincia de Quebec, principalmente os
disponiveis no seu site web. O periodo analisadangk os anos de 1990 a 2010, que representa um
espaco de tempo em que as agles da reforma adatimistoram implementadas nesta provincia.

A analise dos dados foi feita utilizando a Analise Discurso, nas dimensdes das figuras e
temas descritas por Fiorin (2008). O discurso, sdgu-iorin (2007, p. 55), “contém em si, como

narte Aa viieceSA Aa miimda Acia vaictila im cictammilebdrveae ictn A actaraAtinnce Aace AcAMNnArtamaoantAac
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humanos, que séo valorizados positiva ou negativegheAlém disso, Grant, Hardy, Oswick e
Putnan (2004, p. 3), mostrando a relacdo entreidisce cultura, definem o discurso como “uma
colecdo de textos incorporados em praticas deefalextos (tanto quanto em ampla variedade de
representagdes visuais e artefatos culturais) ajute estéo relacionados a objetos como a forma em
gue aqueles textos sdo produzidos, disseminadmssemidos”. A figura é o termo que remete a algo
existente no mundo material (arvore, sol, bringg@no de carreira, estrutura, curso, sele¢cdo por
concurso, etc.), enquanto o tema é um investimggT@intico, de natureza conceitual, que ndo remete
ao mundo natural. “Sao categorias que organizategodazam e ordenam os elementos do mundo
natural: calculista, orgulhoso, honesto, meritderagualdade etc.” (Fiorin, 2007, p. 91).

Assim, em cada discurso analisado foram encontididassas figuras inseridas no contexto das
organizacdes publicas; estas figuras representanowss temas ou valores que se pretendem ver
incorporados ao imaginario simbdlico dos servidgdslicos dessa provincia. Ao utilizar os discursos
como base para a analise dos dados, este tralminmga com a perspectiva de Alvesson (2004),
guando afirma:

os discursos séo ordenados e integrados pelasasjlinas também representam (talvez o mais
importante) meio no qual as culturas sédo constsyidgroduzidas, contestadas e modificadas.
No discurso, ideologias e outros elementos culusio desenvolvidos, modificados e

expressos. Neste nivel é que o sujeito é atingflus@atos linguisticos, carregando e aplicando
temas culturais e ideologias mais ou menos fragadeste elaboradas (Alvesson, 2004, p. 331).

Além disso, entende-se que a analise de discursonémétodo importante de analise
organizacional, tendo em vista que o discurso aeaglprincipais caracteristicas da organizacgao.

Contexto e Analise dos Dados

A provincia de Québec inicia seu programa de mazegéio com um conjunto de principios e
compreende que o0s aspectos culturais sdo fundamentacipalmente no que se refere & necessidade
de mudancas desses fatores. Quando se analisaemtas oriundos dos projetos de reforma, bem
como a literatura produzida a partir deles, a caltwrganizacional e, mais precisamente os valores
culturais, assumem importancia significativa. Emtsemudancas previstas na reforma administrativa
de Québec podem destacar-se: “a prestacdo de qmitssgestores, a escolha da forma de gestéo,
alguns objetivos expressos pelos cidadaos; focaesndtados em funcéo dos objetivos, flexibilidade
e utilizagdo 6tima dos recursos da administrac&ergamental’{Lei n. 82, 2000).

Todos estes objetivos tém desdobramentos divepsiosjpalmente no que se refere a gestao
por resultados, uma vez que, a partir dela, oogessao obrigados ndo s6 a prestar um bom servigo,
com menor custo, com satisfacdo dos clientes, inda arestar contas de sua gestao. Percebe-se que
a mudanca cultural € o elemento fundamental naagessde uma gestdo baseada na burocracia, com
foco no cumprimento das regras, para uma gestdcawaliacdoa posteriori Para Mazouz (2008) a
mudanca consistiria em transformar a cultura, porgugrande foco da mudanca se concentra no
comportamento dos gestores, o que seria resultagovalores. E interessante notar que Mazouz
(2008), quando discute os novos papéis do gestpgri@ das mudancas trazidas pelas reformas
administrativas, dedica-se a descrever aspectosraisl importantes, para que esse processo tenha
sucesso. Para o autor, esses processos de mudalugsn o gestor em nova dimensdo que exige
mudancas importantes em sua forma de pensar dtagcu

A evolugdo da funcdo de gestor publico, como didaubesta coletanea, é abordada neste
capitulo como uma adaptacdo de papéis e de fungleidas a luz do conceito de

desempenho: o (desempenho) dos resultados, e (@Esempenho) dos meios. Desse modo,
abordamos a mudanca cultural que os indicadoresedi;do e avaliacdo, intimamente ligados
ao desembpenho articulam bpara atinair diretamentaestor piblico na sua expressiao
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profissional e no seu valor; aquele (desempenhe)dgsestabiliza as bases weberianas de uma
funcéo padronizada, repetitiva, processual e potdo¢Mazouz, 2008, p. 17).

Desta forma, inicia-se esta parte do trabalho, dngw caracterizar aspectos culturais das
organizagdes publicas em Québec, a partir de 1986te sentido, merecem destaque as pesquisas de
Julien (1993), Chanlat (1984), Boisvert (1997) edau (2005). Outros estudos também merecem
destaque pela analise do que poderia ser 0 conjient@racteristicas da gestao publica no inicio da
reforma, como os trabalhos de Mazouz (2008), Mazdardif (2009), Lemay (2008) e Symons
(1992). Apesar de estes trabalhos ndo terem cos®gmsquisas de campo, suas analises pressupdem
a existéncia de caracteristicas indesejadas nanatia¢éo publica que devem ser eliminadas.

Igualdade de Oportunidades como Valor Cultural dasOrganizacdes Publicas em
Québec

Como acontece em diversas sociedades, as diferdacsesxo, raca e religido servem de base
para os processos discriminatérios, o que faz coenadguns grupos, chamados de minorias, sejam
marginalizados nos principais processos sociaisté\sentido, percebeu-se primeiro no contexto
federal (MAS, 1990), e em seguida no nivel da praai (Lei n. 82, 2000) uma indicagdo de que o
valor igualdade deveria nortear o comportamento da funcdo pukbNeaTabela 1 a seguir € possivel
verificar que, das amostras utilizadas pelos peadores ao longo deste periodo, o percentual de
mulheres nos quadros de gestao tem aumentaddcagmdmente, ou pelo menos é representativo.

Tabela 1

Participacdo Feminina nos Quadros Gerenciais de Qbéc

Fonte Ano Tamanho da amostra Homens (% ) Mulhétes (

Julien 1993 1272 87,90 11,80
Boisvert 1997 883 62,00 34,00
Boisvert 1997 465 66,02 33,98
Proulx 2003 111 55,86 44,14
Dallaire (nimero de ministros 2006 26 61,54 38,46
em Québec)

Conselho de Ministro de 2010 27 55,17 44,83

Québec (niumero de ministros)

Fonte: elaboracéo propria.

No ambito do governo do Canada, ha uma declaragdnedessidade de a fungdo publica
possibilitar melhorar as condi¢des de acessibilidaal trabalho publico dasulheres e dos grupos
minoritarios (MAS, 1990); o governo de Québec procurou inasie item nas questdes mais amplas
dos grupos minoritarios pela Lei n. 82 (2000), oomie reza o artigo 35: “O Conselho do Tesouro
criou alguns programas de acesso a igualdade egiica funcdo publica com vistas a corrigir a
situacdo das pessoas que fazem parte de grupesniisclos no mercado de trabalho” (Lei n. 82,
2000, art. 35).
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Poder e Relagdes Hierarquicas

O trabalho de Lozeau (2005), apesar de ter sidbicadb em 2005, destaca aspectos culturais
de um periodo muito anterior. Sua pesquisa comegarta de 1995 e vai até o ano 2000. Neste
trabalho, o autor analisa a implantacdo do progrden&estdo da Qualidade em 8 (oito) hospitais
publicos de Québec. Suas andlises orientam-se mimlcele buscar compreender os aspectos que
levaram a implementagédo do programa ao fracasgoindeira questéo destacada por Lozeau (2005)
refere-se ao fato de que a forma pela qual o pmagfai imposto, seguindo um modelo federal, e sob
a supervisdo deste governo, teria sido o primaioblpma enfrentado no processo de implementacdo
do programa.

As relagbes de poder pareciam estar ameacadas;rer@of disso, as propostas de alteracédo
foram sendo rechagadas pelos membros dos hospitiisipalmente aqueles que faziam parte dos
niveis gerenciais e pelos médicos. Lozeau (200%)cimea ndo s6 o descaso de alguns diretores de
hospitais ao programa, mas também o boicote almrtduncdo da possibilidade de horizontalizacéo
da organizacéo, que significaria reducdo do poderegses diretores mantinham. O estudo de Lozeau
(2005) evidencia dois aspectos principais: a ckrdigio do poder e corporativismo dos grupos, na
medida em que procuravam meios para mantestafwquo Diz Lozeau (2005, p. 110):

Os grupos internos demonstraram pouco entusiasfaoirpplantacdo do programa gestédo da
gualidade, mas as resisténcias mais fortes viemmmatbres que temiam perder sua capacidade
de agir livremente (como os médicos), de exercés dificilmente sua autoridade e de precisar
adotar novos esquemas de comportamentos (tais eanus administradores) (Lozeau, 2005,
p. 110).

Outro estudo que serve de orientagdo para analsaspectos culturais da gestao publica em
Québec no inicio dos processos de reforma é oltialim Julien (1993). Buscando compreender as
caracteristicas culturais dos gestores, este aptimou um questionério a 1.272 gestores. O olgjetiv
de Julien (1993, p. 319) era “conhecer os valoesésrda gestdo que guiam 0s ministérios e os
organismos governamentais na definicdo de seusvalgiee na elaboracdo das regras de conduta de
seu pessoal”’. Para este autor, os valores cults@@isresponsaveis pelo comportamento dos atores
organizacionais. Sao estes valores que definerstestégias, as relagdes internas; em tese, as agbes
do governo sdo, em primeiro lugar, uma questacattaes. Julien (1993) apresentou aos individuos
uma lista com 60 afirmativas, indicando os valaesociados a cada uma destas afirmativas. As
afirmativas foram agrupadas na Tabela 2, a seguir.

Tabela 2

Categorias de Valores Identificados nas Organizacéd Ublicas

Categorias de valores Valores

Valores de gestao servigo ao cliente, desempenheoahalho, exceléncia, poder da organizacéo,
inovacdo, economia de recursos, eliminacdo do ddisge competéncia,
conforto do pessoal

Valores associados a condutangajamento em prol da organizacdo, espirito debochcdo, relagbes
dos membros hierarquicas, flexibilidade da dire¢éo e liberdpd#issional

Fonte: elaborado a partir de Julien, G. (1993). Lasurs collectives de gestion dans la fonctiohlipue Québécoise: la
perception des cadres (p. 31®evue d’ Administration Publigue du Canada,(36 319-348. doi: 10.1111/j.1754-
7121.1993.tb01957.x

Julien (1993) utilizou uma metodologia ha gpala cada questdo o respondente tinha a opcéo
de escolher entre totalmente falso, muito falsojtanuerdadeiro, absolutamente verdadeiro. Os
resultados anresentados pelo autor suaerem alauuestdes muito interessantes. no aue se refere aos
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valores na visdo dos gestores. Evidenciam quedunslvalores que estdo fortemente presentes na
percepcdo dos gestores e que ha outros valoresstiie ausentes. O autor ressalta que valores tais
comoservico a clientela, desempenho no servico, excealén eliminacdo do desperdicio, espirito

de colaboracao e liberdade profissionatdo se destacaram como sendo fortemente perceqisbiss
gestores publicos na sua acao diaria

Trés outros valores merecem um comentério. O primgéles € anovagda Descrito nos
processos de reforma como fator importante de saaaganizacional, este valor ndo foi fortemente
observado por Julien, segundo a percepcdo dosrgestoutro valor que merece destaque sédo as
relagBes hierarquicas Também este teve pontuacdes muito baixas, o @pe ggnificar que hé fraca
valorizacdo das relac8es hierarquicas nas orgdizapublicas de Québec. De certa forma, essa
situacao foi observada nos trabalhos de Dupuisvel§2004) e Proulx (2003, 2008), indicando que a
sociedade na provincia de Quebec parece ndo rgirodumodelo de relagbes hierarquicas
estabelecidas em regides como a América Latinag @l relacdes hierarquicas sédo fortemente
valorizadas (Davel, Dantas, & Vergara, 2008; Halst€001).

O terceiro aspecto éftexibilidade do trabalho dos gestores. Gestao por resultados exige do
gestor elevado grau de flexibilidade, pois as egrdastentes sdo importantes, mas os resultados, a
mobilizacdo das pessoas e dos recursos séo, taimelza mais importantes (Lemay, 2008; Mazouz,
2008). Outros destaques negativos ficam por camtssgirito de colaboracdo e o engajamento em
prol da organizacaq que nao teriam sido encontrados na pesquisdida {1093).

Uma preocupacgdo € manifestada na analise de Joliesmo os valores mais bem avaliados
guardam relacdo importante conpi@ximidade do poder central Segundo Julien (1993), quanto
mais distante do ministro ou do chefe da organzagéenos as pessoas estdo envolvidas com a
organizacdo. Essa constatacdo de que as pessaadistantes do poder central se envolvem menos
com a organizacao parece contraditoria também cateia dagelacdes hierarquicas A conclusédo
parece logica: as relacdes hierarquicas sdo impestgpara a melhoria da colaboragédo e para o
engajamento em prol da organizacao; logo ndo se galdkestimar o valor atribuido pelos gestores as
relagBes de poder estabelecidas nessas organizesfesnalise é interessante, porque o discurso de
baixa valorizacdo das relacdes de poder vai repiede em trabalhos mais recentes (Lemay, 2008;
Proulx, 2005, 2008).

Outro estudo que merece destaque pela analisealimitis aspectos caracteristicos da
administracao publica em Québec é o de BoisveBLDividindo o estudo em duas etapas, 0 autor
utilizou duas amostras para investigar o conjuetealores mais presentes na percep¢ao dos gestores
publicos desta provincia. Uma amostra continhadg®3ores e a outra, 465. Para a primeira amostra
ele usou o método de apreciagdo por simulacdo (AP®ra a segunda, utilizou método o MBTI
(indicador de tipos psicoldgicos de Briggs e MeyéBoisvert, 1997).

Ele construiu uma escala de valores que variavarh @eija interpretacdo significa presenca
nula ou auséncia total do valor) até 10 (que ingiezsenca plena do valor). As competéncias ou
valores foram divididos em quatro grandes categpdaaber: caracteristicas pessoais, caractasistic
intelectuais, caracteristicas relacionais e carattmas gerenciais. O melhor resultado para Bdisve
(1997) é um namero acima de 6,0. A analise do ltnalio Boisvert (1997) permite uma compreenséao
extremamente rica do ponto de vista do conhecimdoto principais valores que orientavam o0s
gestores publicos da provincia de Québec tambémicio das reformas administrativas.

Nova Cultura Organizacional na Administracao Publia de Québec?

A partir deste topico, procura-se mostrar andlisedizadas em trabalhos que revelam novos
aspectos culturais das organiza¢des publicas deeQuBrocura-se aqui, no modo do que até entéo foi
tratado descrever o aue tém revelado as novasivascobre o tema da cultura nessas oraanizacoes.
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Proulx e Biére (2005) mostram o novo discurso detalies de recursos humanos sobre as mudancgas
ja percebidas, a partir das reformas implementdtisses autores chamam de cultura profissional e
cultura de empresa awvas culturas desenvolvidas, a partir dos processos de refoAlguns
extratos das entrevistas realizadas por esse®autimdam a reforcar essa percepcao:

A qualidade do trabalhg o rigor e @ndependénciaséo frequentemente justapostos a este tipo
de cultura. E uma cultura ao mesmo tempo de rigterfiexibilidade. Trata-se de uma cultura
primeiramente de independéncia (Proulx & Biére 52@0 65).

A cultura atualmente é uma cultura aberta. Elasédda em resultados, mas levando em conta a
pessoa, no seu interior. Este € um ministério quoe uma cultura de acdo. E um ministério
muito ativo e também inovador (Proulx & Biére, 20p566).

Esses extratos de entrevistas utilizados por P@iere (2005) demonstram sinais diferentes
dos que foram apresentados por Julien (1993), Buig¥997) e Lozeau (2005). Percebe-se, nestes
discursos, temas que ndo apareciam nos textoscaeserSurgem temas coniodependéncia e
flexibilidade em confronto com os rigores burocraticos, bem contema da preocupagdo com as
pessoasaparece em lugar da falta de capacidade de oasirckhefes antigos. O tenda inovacéo
também comeca a se evidenciar.

Julien (1993) fala de falta de conhecimento dasagielars dos clientes. Entretanto, Proulx e
Biere (2005, p. 69) ja sinalizam que os dirigef@emprendem que a taxa de satisfagéo dos cligites
esta elevada e que eles utilizam dados especffazasdentificar as necessidades de melhoria”. &sse
um processo importante de mudanca. Mesmo que sogrgdos do cotidiano no passado se falasse de
clientela, Julien (1993) demonstra que havia p@gé® neste sentido. No trabalho de Boisvert (1997),
ainda que ele ndo tenha avaliado este aspectcardigate, pode-se deduzir que, ao priorizar
relativamente pouco a atengdo ao ambiente, osrgeststariam pouco envolvidos com as demandas
de seus clientes. Entretanto, ja neste traballRralgx e Biére (2005), percebe-se uma evolucaedest
aspecto da gestao.

Quando se analisa de igual modo a Lei que trafeudgao Publica, percebe-se outro conjunto
de valores que devem estar presentes nas relagébslecidas nas organizacdes publicas em Quebec:
eficiéncia na utilizacdo dos recursos humanos, esdémento pessoal, reducdo das hierarquias,
prestacdo de contas, igualdade de acesso a fuabhbcap imparcialidade, abertura para a recepcao de
contribuicbes da sociedade (Lei n. 82, 2000). Entié este momento, € possivel perceber o
alinhamento dos discursos entre 0 que a admirdstragblica espera de seus servidores e os discursos
dos gestores. Por fim, retomando a fala de Juli8A3) e do entrevistado, & proximidade com o
poder influencia o discurso, porque segundo esteevastado, “é necessario ter cuidado com o
discurso, j& que a cultura é dificil de mudar, madiscurso sobre a cultura muda mais facilmente”
(entrevistado A).

Semelhantemente ao que Proulx (2003) sistematidanurfende, os processos de reforma
administrativa devem encarnar os aspectos regi@maisuas formas de implementacdo. Da mesma
maneira, a administracdo publica deve refletirggeatos culturais da sociedade em torno da qual ela
vive. E exatamente o que consta em uma das puldisaga secretaria do conselho do tesouro, que
descreve o que segue: “Um meio de trabalho a imagesociedade de Quebec: O acesso a igualdade
no emprego na fungéo publica de Quebec” (SCT, 2008) Neste sentido, a busca pela igualdade de
condi¢cdes que se destinam a todos o0s grupos ndinositnesta sociedade, parece produzir algum
efeito na administracdo publica. Iniciado em 198#nm a Politica de igualdade no emprego para as
mulheres na funcéo publica de Quebec (SCT, 2008), msse processo € estendido a outros grupos,
tais como deficientes fisicos, imigrantes, entrieosu

Pesquisa realizada sobre os quadros de deputadimsséros aponta que, entre 1973 e 2006, a
guantidade de representantes femininas aumenttanbgspassando de uma deputada em 1973 para

23 em 1994 e para 38 em 2006. Da mesma forma oroleaninistras salta de uma em 1973, para 5
oam 1004 & nara 10 am 200A Diz maic' “O narindAQ¥R a 200A tactemiinha a avnliican am matdadria
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de representacdo feminina na Assembleia Legislddvarovincia de Quebec (Dallaire, 2007, p. 143).
Isso demonstra um processo de mudanca na pergpéetiparticipacdo feminina na administracédo
publica. Da mesma forma, Dallaire (2007) mostra queimero de mulheres em postos da alta
administragcao no governo de Québec vem aumentaguificativamente.

O aumento significativo da quantidade de mulhetesagrorre tanto nas funcdes executivas da
administracdo publica, como no legislativo, reflagpecto importante da influéncia da sociedade
sobre os processos de mudanca cultural nas orgaaieDallaire (2007) demonstra que entre 0s anos
de 1976 e 2005, a participacao de mulheres de 4% @m mais no mercado de trabalho, saltou de
41,4% para 59,9% das mulheres ativas, enquantmesmo periodo, a taxa de homens ocupados se
reduziu de 76,7% para 71,4%. Assim sendo, é najualos movimentos que ocorrem na sociedade
acabem por afetar diretamente o comportamento etergs dentro da administracéo publica. Neste
sentido, um trecho da entrevista do entrevistadef@ca este aspecto, porque, segundo ele, “araultu
de uma organizacao muda, quando a cultura da saldeduda, ou quando o sistema de referéncias da
sociedade sofre algum processo de mudanca” (estadai B).

A descricdo do entrevistado B reforca também adagem feita por Rodrigues (2006) sobre
processos de mudancga cultural em organizacSesatisien conclui que internamente as culturas sdo
passiveis de mudanga, quando existe ambienteuistial em torno da organizacéo que a pressiona
em direcdo do conjunto de principios que sustergatas instituicbes. Neste sentido, ja que a
sociedade de Québec estd em processo de transfiorm@ge inclui aumento da quantidade de
mulheres no mercado de trabalho e em postos denclanfRallaire, 2007), é possivel que este mesmo
processo comece a afetar o funcionamento das aegdi@s publicas.

O tema daigualdade de condi¢cbes é representado pelo discurso ofipiEsente nas
publicacdes do governo. E o processo de conventimgea sociedade de que o governo estaria
interessado em modificar as condi¢des em que vivergrupos minoritarios. Aigura de pessoas
negras, deficientes, sorridentes e bem vestidasupwstos ambientes de trabalho é apresentada para
reforcar o discurso déema da igualdadede condicbes. E verdade que esse processo di&gursi
como demonstra Fiorin (2008), funciona como prozetes convencimento (ou de manipulacéo) de
gue a pratica cotidiana representa os discursoputaEacdes oficiais. Ainda sobre esta reorierdaca
na propria sociedade em Quebec, no campo dos gesupuis (2008, p. 32) sugere que “se nota
uma forte feminilidade dos gestores em Quebec,eosignifica uma tendéncia a igualdade, a fluidez
entre 0s sexos”.

Outro valor que ganha espago nos discursos dosrgest do governo & profissionalizacéo
Este tema tem duas importantes linhas: uma qudarevesforco de capacitacdo da mao de obra e a
outra que procura minimizar as influéncias extemas processos administrativos, principalmente a
influéncia politico-partidaria. Certo é que naalséende a dicotomia entre politica e administraglore
como se pensa na burocracia weberiana, mas se lwmsaaforma intermediaria, em que a
profissionalizacdo possa permitir minimizar os iotpa negativos dessas ac¢des. E importante que a
inter-relacdo exista e que ela possa proporcionz 8¢cao conjunta cujo objetivo principal é o
atendimento das demandas da sociedade. Broud@2®, (2 109) afirma:

O fato de que os papéis do politico e do administrao seio de um ministério ou do governo
sejam diferentes e ndo devam ser confundidos,maede, mas, pelo contrario, exige que uma
colaboracao estreita e funcional se instaure estdois.

No que se refere a essa estreita relagdo entreias dimensdes, podem surgir algumas
preocupag¢bes, uma vez que nem sempre os eleitognggortam de forma coerente com a ética
esperada dos gestores publicos. Por exemplo, Bbi€@03) publica uma analise sobre a cultura
politica do Canada, com alguns exemplos do Quékmge trabalho visa mostrar como os eleitos tém
tido comportamentos no minimo duvidosos quantoestdio ética. Poder-se-ia pensar que isto ocorreu
h& muitos anos, e que a sociedade em Québecgst@ldis males poll'ticos gue ocorrem em outras
nagoes Entretanto os fatos recentes publicadase qiariamente na |mprensa provam o contrério.
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limites do estreitamento entre as ac¢des politicasadministracdo publica. Como menciona Proulx
(2005), é necessario reconhecer a importancia lflicagara a gestéo, desde que ela se limite ao qu
concerne a definicdo das demandas, deixando ass amieracionais a cargo dos gestores e
funcionarios publicos.

Uma vez discutido o aspecto que concebe, em cedide uma limitacdo ao poder politico de
gerenciar a administracao publica, retorna-se @uslisio para profissionalizacdono setor publico
em Québec. Manifestada como uma das questbes @mpest da nova gestdo publica, a
profissionalizacdoda administracéo publica deveria ser um valor didfenpor seus membros. Neste
caso, é possivel perceber alguns sinais de guafiasionaliza¢dotem sido valorizada. A capacitagdo
e formacdo sdo os primeiros requisitos para piofiaizar uma administracdo. Parcerias com
Universidades, criacdo de cursos internos, enttesfiucomo a criagdo do centro erpertisedo
Conselho do Tesouro reforcam essa perspectiva:rigca@n do centro dexpertiseem gestdo de
recursos humanos se inscreve ... a fim de fazeapal nacional o centro estratégico de uma nova
funcéo publica” (SCT, 2010, p. 2).

Veem-se, nas figuras dos cursos, professores afipados eexpertise o tema frequente da
profissionalizac@oda administracéo publica. Entre as razfes pasanesia orientacdo destaca-se: “a
situagdo que prevaleceu no governo de Quebec ddpoigirios anos (diminuicdo do ndimero de
empregados e pouco recrutamento de pessoal nowo)favareceu verdadeiramente as praticas
individuais de desenvolvimento de carreira” (GuRinfret, & Marais, 2002, p. 13). Nesse contexto
sdo construidos os discursos da necessidade decipatr na funcdo pulblica, todas as acbes
indispensaveis para que ela possa dar o salto al@age necessario, dentro das perspectivas da
reforma administrativa. As figuras de pessoas dslizvem vestidas, bem como os discursos de
oportunidade, crescimento e desenvolvimento piofisgés nas publicacdes do governo, marcam a
construcao de um discurso que reflete o tproéissionalizacaodo servidor publico.

Outra medida que faz efeito sobre a construcagrdfissionalizacao é a forma como se
efetuam as promocdes e o preenchimento dos camasdministracdo publica. Busca-se, neste
processo, fornecer condigdes iguais para os ingdigidue pretendam adquirir fungdes mais elevadas.
As regras sdo importantes, tanto para o ingressetoo publico como para a progressdo na carreira.
Se a formacdao profissional e 0 mérito séo valodgads pessoas vao passar a perceber, como valor
importante o grau de profissionalizacdo que seopiea nestas organizacdes. Bernier (2003) destaca
que

para favorecer a execucdo desta missdo instituciangualdade de acesso aos quadros da
funcdo publica, para todos os cidaddos que hahitrterritério da provincia de Quebec, é
garantida, em virtude de uma regra do mérito, ptawem lei. Esta regra preside os processos de
contratacéo e, ao longo da carreira, os concuesmsifem uma mobilidade vertical (p. 5).

Além do que descreve Bernier (2003), o governo aeb@c, por meio do Conselho do Tesouro,
implementou a estratégia para admissdo de novdsrges que consiste em etapas formais de
formacgéo e selecdo. Mais uma vez, a figura dososuesestratégias de promocéo € utilizada para
refor¢car o tema dprofissionalizac@a ApGs 0s processos seletivos, esta estratégialeigfie permite
formar um banco de dados com os individuos que exifos para determinados cargos e utiliza-lo
para selecionar os gestores. Segundo o governa, partir desta lista que os ministérios e os
organismos poderdo selecionar os futuros gestougs,perfil corresponde melhor as caracteristicas
do emprego a assumir” (SCT, 2004, p. 2).

Este critério de promocao e selecdo de quadroe setdiversos propdsitos. Minimiza a presséo
partidaria sobre a administracédo publica, tornamdade o que Proulx (2005) constatou na viséo dos
diretores de recursos humanos. Favorece tambéwofiasmpnalizacdo, na medida em que oferece aos
individuos oportunidades de crescimento profissipaatado pelo mérito e, por fim, contribui para
gue os individuos mantenham constante busca pdreconento, ja que seu processo avaliativo
depende também do conjunto de conhecimentos queosteii. O fato de o processo de selecéo ser
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Nas perspectivas da reforma administrativa, a goiatebe um grau de liberdade dos gestores,
bem como a necessidade de criatividade para bascanelhores solugbes, o controle direto dos
individuos assume dimensao totalmente relativizadlaeforma administrativa pressupde novos
controles dos gestores, que deixam aquele paradigmacratico, para pensarem em gestdo
participativa, com autonomia (Mazouz, 2008), exercena lideranca coletiva (Lemay, 2008), com
caracteristicas de uma lideranga ajustada aos megdelos organizacionais.

Nesta mesma linha, outros trabalhos de Proulx (2RP088) demonstram que os discursos de
compartilhamento do poder estariam em desenvolvimento. Mediante pesquisétatie, foram
feitas algumas entrevistas que demonstram essepgé@ “ndo se trata de confiar a cada um tarefas
extremamente precisas, porque elas sdo pessoaersginente qualificadas para determinar por elas
proprias, em funcdo de seu conhecimento, de sueriérpia, 0s meios, antes das tarefas, que
precisardo utilizar para alcancga-las” (Proulx, 2G086).

O tema dalelegacdoganha importancia com as figuras dos sistemasfdariacao e com as
reunides dos diversos empregados, para discussiedmmtégias. Aparecem novas habilidades
relacionais que os obrigam a abrir mdo do podemesna de novas formas de alcancgar os resultados
organizacionais. Decorre dessa nova caracteriaticlorizacdo daselagbes pessoaiDe inicio, se
percebia um golpe na cultura burocratica, caraztda pela impessoalidade. Assim, com o foco
dirigido as pessoas, 0s gestores publicos tambgeriden dedicar parte do seu tempo para cuidar das
relacdes pessoais nas organizagfes. Poder-seAmickasa busca de melhoria das relacdes pessoais
uma como tentativa de se criar o mito da granddliEanou esprit Maison na denominacgéo de
Sainsaulieu (1977). Busca-se neste processo deftirteento das relagfes interpessoais, no tempo em
gue se fortalecem os valores organizacionais, cdemtara o documento Fonction Publique 2000
(MAS, 1990).

O trabalho de Sainsaulieu (1977) talvez represgfitecionalidade da criacdo de alguns mitos
nas organizacdes. Este autor entende o mito “construmento para fazer os dominados
interiorizarem sua impoténcia, em nome do mito daneza humana, rica em desigualdades e em
influéncias do modelo familiar de dependéncia” fSaulieu, 1977, p. 386). Neste sentido, o papel do
mito a ser criado pelas organizacdes teria o @bjetiaior de congregar os individuos em torno de
principios, que os tornariam menos incentivadosiestipnar determinadas a¢des das organizacoes.
Assim, as criticas construidas por Aktouf (1990)ede ser consideradas como importantes elementos
de reflexdo. Para finalizar, Sainsaulieu (19773®6) acrescenta, com muita propriedade, “se a
solucdo autogerencial tem, novamente, algo miéigmrque ela nega as relactes de for¢ca que nascem
da distribuicdo do poder de decisédo”.

De qualquer forma, no caso da administracao putBc@uébec, esta orientagcdo parece também
ser elemento de interesse. Basta ver as descigdstantes nas publicagdes e relatérios, bem como
as concepcdes dos autores como Lemay (2008), M&2008), Proulx (2009): eles consideram que a
funcéo da lideranca, entre outras, é de tornaelagfes interpessoaisuficientemente agradaveis
para dar a organizacdo a capacidade de acdo paarme dos resultados. Afirma o governo de
Québec no seu plano de agdo para 2004-2007: “estddp tem por objetivo fazer valer as
competéncias dos membros dos grupos-alvo e ofenestrumentos de gestdo para melhor
compreender e gerir as relagbes humanas em unxtmdediversidade” (SCT, 2004, p. 18).

No trabalho de Proulx (2008, 2009), a importan@agdstor como o articulador das relagdes
humanas toma corpo. Os resultados demonstram uohacée da percepgdo dos gestores desse seu
novo papel. E evidente que esta mudanca ndo padésse de forma simples, sem considerar os
aspectos do controle da forca de trabalho. E é resitido que a critica de Sainsaulieu (1977) se
aplica: “se uma nova solucdo mitica relacionada cguder nas relacfes de trabalho nasce, é porque
um novo sistema de dominacéo esta se instaurandomexto das organizagfes” (Sainsaulieu, 1977,
p. 387).

Além dos resultados quantitativos, demonstrados Pooulx e Blere (2005), outras
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algumas constatacdes reforcam o carater interesdessa forma de abordagem: “é verdade que
percebemos que passamos bastante tempo na reteq@oautro, a relacdo humana ... Quanto mais a
relagcdo humana é boa, mais podemos solicitar cqisasséo perfeitas, em termos de qualidade de
trabalho” (Proulx, 2008, p. 87). E necessario lemarconta também a afirmacdo seguinte: “todas as
alteracdes efetuadas tém produzido uma mudancescursb desses gestores; mas a cultura, de fato,
mudou muito pouco, porém os discursos tém se neadifi, principalmente no nivel dos gestores”
(Entrevistado A).

Um ultimo critério que merece comentérios é o aumeaqualidade dos servigos prestados
ao cidadao Este objetivo envolvia todos os ministérios, aslagdes tornaram-se importantes neste
contexto. A primeira era definir e apresentar ablipd a declaracdo de servicos ao cidadéo
documento publicado pelo governo, no qual constansems compromissos com a qualidade dos
servicos prestados a comunidadeem seguida criar um sistema de avaliacdo qumitsse que o
governo fosse avaliado pelos servigos que elegridsiste sentido, declara o governo de Quebec:

A lei sobre administracédo publica, sancionada eno e 2000, vem reafirmar esta prioridade

acordada pela Administracdo governamental com didqda dos servicos prestados aos

cidaddos. Esta lei precisa notadamente que, sefalescem diretamente alguns servigos a
populagdo, 0s ministérios e 0s organismos deve@r lemn conta as expectativas expressas
pelos cidaddos em funcdo dos recursos disponiMais. a lei vai mais além, pois ela torna

obrigatéria a publicagdo de uma declaracdo de ¢genaos cidadaos, com o termo cidadéo
designando tanto o cidaddo como as empresas (SeQigcbec, 2009, p. 3).

O governo de Québec implementou as acdes formaisy no sentido de disponibilizar a
declaracdo como no sentido de avaliar a qualidadeservicos. Por tratar-se de atividade que engloba
todas as organizacdes publicas, nao é possivaltidismjui todos os resultados das avaliaces.
Entretanto, parece interessante mencionar os adsslido Services Québhgmrque este lida com um
publico diversificado. Além disso, seus dados gdiesentados comparando o resultado médio de
todos os ministérios de Quebéc. O Services Quéhatdrgao do governo de Québec encarregado de
prestar servigcos a sociedade, incluindo, por exenaggl registros de nascimento.

Em todos os 6rgaos, a qualidade dos servicos éadaafle duas maneiras. A primeira, em
funcéo de metas de atendimento definidas. Defireeterapos de respostas por demandas via internet,
cartas e atendimento pelo telefone. Neste quesiBgrvices Québec atende adequadamente as metas
predefinidas (SCT, 2009). A segunda forma de ag@tiaonsiste em fazer avaliagdes dos servigos de
satisfacao do cliente. Interessante notar o empdesta organizacdo no que se refere a quantidade de
avaliacOes realizadas no periodo de 2008-2009. ditolagens foram realizadas no periodo, o que
pode configurar-se como verdadeira preocupagdo &goercepcdo do cliente e com 0s servigos
prestados por este organismo. Uma analise permaiiicar que todos os 6rgdos governamentais
publicam adeclaracdo de servicos ao cidadde a maioria deles faz avaliagdo de satisfacdo da
clientela.

Conclusoes

Este trabalho teve como objetivo analisar os efait@ reforma administrativa sobre a cultura
organizacional das organizagfes publicas da priavite Quebec, Canada. Utilizando a analise dos
discursos, buscou-se identificar sinais de mudanitaral, ja que um dos pressupostos da reforma,
disseminado pelos reformadores, era a necessigaaeidanca cultural como condicdo para o sucesso
organizacional.

Diante disto algumas constata¢fes foram feitaspimeiro lugar, destaca-se uma abordagem
funcionalista da cultura, na medida em que 0s asiteros gestores percebem a cultura como elemento
de sucesso aue node ser anreendida nor métodngtativas como destacado nor autores como
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Schein (2004), Deal e Kennedy (2000). Se, por wh,lastudos quantitativos facilitam o tratamento
dos dados, deixa-se, por outro, de apreender esnfjde nédo sao facilmente percebidos, ja que a
cultura também compreende elementos localizados niveis mais profundos da compreenséao
humana (Alvesson, 2007; Geertz, 1989).

Outra constatacdo das abordagens utilizadas esathas pelos autores é a concepc¢do da
necessidade de estudos comparados para a compredsmséultura organizacional. Os autores
advogam que a apreensdo da cultura é mais adepoadate método, j4 que os individuos, dentro de
sua propria cultura, ndo conseguem mais um distaresito suficiente para perceberem, de fato, quais
s&0 0s seus reais valores, uma vez que estesja fiotrernalizados ao longo de suas historias de vid
Os trabalhos de Proulx (2003, 2009), Dupuis (20D8puis e Davel (2004) mostram esta perspectiva.

Constatou-se também que ha uma tendéncia de dgémuias pesquisas sobre o constructo
cultura organizacional no setor publico. Diferemt® que se percebe na iniciativa privada, os
pesquisadores da cultura organizacional ndo dedmamesmo esforco para a compreensdo dos
processos culturais em organizagbes publicas. Aabusalizada para este trabalho gerou uma
guantidade limitada de titulos, principalmente @squisas mais recentes. Esta tendéncia pode ser
confirmada pelas entrevistas dos entrevistadoBAwnsiderando que, em primeiro lugar, os estudos
culturais teriam sido substituidos pelos estudbsessistemas de gestéo, ja que, ao interferir nieste
cultura acaba sendo afetada (Entrevistado B). Ejunsl® lugar, a cultura parece ser dificil de ser
modificada. Além disso, talvez no inicio do proceds reforma, tenha havido certo modismo sobre a
compreenséo da cultura organizacional e seus f@tare o sucesso organizacional (Entrevistado A).

A partir das analises realizadas, este trabalhmipartambém verificar como, ao longo do
tempo, é possivel perceber tendéncias a mudangamulfma organizacional no setor publico.
Diferentemente dos argumentos, mesmo na admiréstrpdblica de Quebec, como foi 0 caso do
entrevistado A, a cultura de fato pode sofrer msoe de mudancas, em funcdo dos artefatos e
processos que se vao inserindo nestas organiz&Rdresso valores que antes estavam ausentes nos
discursos dos gestores, comecaram a habitar asrepessentaces sociais, como € o caso da
igualdade, delegacao, flexibilidade, autonomia,onzhcdo do cidaddo, qualidade de servigos e
profissionalizacao.

Percebeu-se que estes processos de mudanca si@ippggiando se possui um conjunto de
instituicbes em torno dessas organizagfes, quecaareo papel de incentivador das mudancas
internas. No caso em analise, o ambiente institaticconstituido por outras organizacdes, como
universidades, governo, Assembleia Legislativa,agsrfortemente a propria sociedade, se apresenta
como o maior sinalizador das necessidades de madamcsetor publico de Quebec. Conforme
descreve Rodrigues (2006), as mudancas internasfas@oecidas por pressfes institucionais,
significando que a existéncia de um ambiente ugtihal aliado dos novos valores favorece a
mudanca cultural nas organizagdes publicas.

Desta forma, a prépria mudanca na sociedade deeQuegrificada pelo aumento da formacao
educacional dos individuos (Dallaire, 2007), a ¢fammacdo observada no comportamento dos
cidaddos (Dupuis & Davel, 2004) e nos aspectosskr¢do das mulheres e das minorias no mercado
de trabalho (Dallaire, 2007) pressionam as orggfi&s, obrigando-as a adotarem novos padrées de
comportamento e valores. Da mesma forma, as umdeeless que possuem cursos de graduacédo, pos-
graduacdo, com mestrados e doutorados de admidistrpublica, como é o caso da ENAP,
contribuem para fortalecer o ambiente institucipgak fornece as organizagdes publicas individuos
potencialmente mais bem preparados. Estes, ases@ad processos de selegéo de gestores de forma
meritocratica, favorecerdo o abandono de praticdientelistas, para substitui-las pela
profissionalizacdo da gestéo publica naquela pomain

Assim sendo, como este trabalho procurou deferad@enudanca cultural no setor publico é
possivel, desde que existam instrumentos capazéssoeecer o controle social destes processos de
mudanga No caso em anallse o fortalecimento dsttuicbes que exercem controle sobre a
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na administracdo publica de Quebec. Logo, o qupose inferir € que 0s processos de mudanca
cultural séo favorecidos pelos fatores também ipaabs no exterior da organizacao; neste sentilo, o
argumentos de que a reforma gerencial ndo é detiwacrdomo defende Paes de Paula (2005), de fato
ajuda a explicar o insucesso de processos de maglapgiados na reforma gerencial em paises como
o Brasil, por exemplo.

Por fim, este texto lanca luzes sobre o argumeatqué € possivel contribuir com mudancgas
culturais no setor publico, desde que ndo se at@dbeste processo o carater meramente funcionalista
autoritario do proprio processo, mas que, apoiadsdnstituicbes (Rodrigues, 2006) e na participaca
da sociedade (Paes de Paula, 2005), os processhizesn os beneficios sociais advindos de tais
mudancas.

Artigo recebido em 19.10.2010. Aprovado em 16.06 2D
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