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O presente trabalho € um ensaio tedrico que prog@er contribuicdo para a
identificacdo de evidéncias que podem ser utiliggura orientar a gestdo de politicas de
desenvolvimento de pessoas nas Instituicbes FedadeaEnsino — IFES, de acordo com os
elementos estruturais dos processos de formulacéopementacdo de politicas, como:
lideranca executiva, estratégia, ajustamento muesirutura formal de coordenacéo,
processos e pessoas. A anadlise foi efetuada sditead® Teoria da Fragmentacdo tem o
objetivo de identificar nos elementos estruturaigléncias que podem ser utilizados para
orientar a gestdo de politicas de desenvolvimemtopessoas evitando a disfungcdo e a
fragmentacao das politicas com a adocéo de abarslagegrativa e convergente tornando-as
mais eficientes, eficazes e efetivas. A efetividadie desempenho das politicas de
desenvolvimento de pessoas no ambito das IFES, ddéestar vinculado a fatores externos
depende de questbes internas que exercem influ@oci@sultado, pois, cada ator social
envolvido no processo de implementacdo e execugd@adliticas de desenvolvimento tem
caracteristicas proprias que podem facilitar oicwlifar o resultado.

Palavras-chave: Administragdo Publica. Teoria da Fragmentagdo oli¢ds. Gestdo de
Pessoas



1. Introducéo

Este ensaio tedrico busca analisar sob a 6ticeeddalda Fragmentacao de Politicas
proposta por Humberto Falcdo Martins, as politidasdesenvolvimento de pessoas da
Administracdo Publica, no ambito das Instituicdesldfais de Ensino - IFES. Pressupde-se
que compreender os elementos estruturais dos poxces formulacdo e implementacao de
politicas, tais como lideranca executiva, estratégjustamento mutuo, estrutura formal de
coordenacdo, processos e valores pode contribua pwelhorias na implementacdo e
execucao da politica de desenvovimento de pessoas.

Com a emergéncia de uma agenda internacional eedllilbcorrida nos anos 70 e
80, cuja proposta defende a diminuicdo da soberdom Estados Nacgdo, os paises
dependentes, sobretudo os da América do Sul fodamgamlos a cumprir ajustes, pelos
organismos internacionais como FMI e Banco Mundpara tanto, promoveram reformas
administrativas baseadas no modelo gerencial comdm resultados (ANDION) 20Ggud
KETTL (2003) e DENHARDT & DENHARDT (2003).

Com foco na diminuicdo do aparelho do Estado, sastratégias foram adotadas
para mudar o funcionamento da Administracdo PuUbkicano cortes orcamentérios,
privatizacdo, contratacdo de servicos terceirizagdanos de desligamento voluntario,
estimulo & aposentadoria, desregulamentacdao, ug#iodde medidas de desempenho e uso de
técnicas de gestdo empresarias, dentre outras.

Por outro lado, o Plano Diretor da Reforma do Alarelo Estado previa, ,entre
outros projetos a adequacdo dos recursos humanoso ctarefa prioritaria, a
profissionalizacdo e a valorizagdo do servidor igobl politica de captacdo de novos
servidores, desenvolvimento de pessoal, sistemaumematério adequado, desempenho
através de incentivos e carreiras compativeis @noeas necessidades do Estado.

Fadul e Sousa (2005) enfatizam que existe a neegssde ampliacdo da capacidade
do governo para a gestdo das politicas publicasldSeecessario o desenvolvimento de perfis
de competéncias de servidores para que haja meltt@eficiéncia, da eficacia e da qualidade
dos servicos publicos prestados ao cidadao.

Desde 2006, as diretrizes para o Desenvolvimentéelsoal da Administracao
Plblica Federal estdo fundamentadas no tripé égitat de gestdo por competéncia,
democratizagdo das relagbes de trabalho e quabficantensiva de uso de tecnologia da
informacé&o, conforme Decreto n° 5.707/2006.

Especificamente nas Instituicbes Federais de EnsiltES, varios sdo os atores
sociais que exercem lideranca, influéncia e podeefatividade da acéo estatal. No que se
refere & Gestdo de Pessoas, podemos identifiearteakizacdo das diretrizes na Secretaria de
Recursos Humanos, do Ministério do Planejament@i@ento e Gestdo e na Coordenacéao
Geral de Recursos Humanos do Ministério da EducaB@sta forma, cabe as IFES
(Universidade, CEFET e IFET, dentre outras) o dedgimento de mecanismo para a
implementacgéo e a execucéo das diretrizes estalsdec

Martins (2003) na Teoria da Fragmentacao de Paditisropde que a fragmentacao é
definida como a perda de coeréncia, consisténc@orlenacdo nas politicas de um mesmo
subsistema e entre diversos subsistemas, é untagisuhdesejado associado a elementos
estruturais dos processos de formulacédo e implem@&ntde politicas, tais como lideranca
executiva, estratégia, ajustamento mutuo, estrutomamal de coordenacdo, processos e
pessoas.

Ante o intricado aparato legislativo e as espddéides e complexidades do sistema
politico, econdmico, orcamentério e administratieoservico publico, os autores consideram
que a efetividade do desempenho das politicas skndelvimento de pessoas no ambito das
IFES, além de estar vinculado a fatores externggentle de questdes internas que exercem
influéncia no resultado, pois cada ator social &@o no processo de implementacao e
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execucao das politicas de desenvolvimento temteaisticas proprias que podem facilitar ou
dificultar o resultado.

Os autores procuram identificar nos elementos testis fatores que podem ser
utilizados para orientar o desenvolvimento de abgeds integrativas nos procedimentos de
formulacdo e implementacdo e execucdo de politleaslesenvolvimento de pessoas has
IFES.

2. Teoria da Fragmentacdo de Politicas Publicas

Martins (2003), ao propor a Teoria da Fragmentagaxie da premissa basica de que
a fragmentacdo do processo de formulagdo e implkag@mn de politicas puablicas é
problematica. Conceitua a fragmentacdo como “olteeku de um processo descoordenado,
inconsistente e incoerente de formulacdo/implengéotae politicas, programas ou projetos”
(MARTINS, 2003, p. 76). A fragmentacdo pode seibafda a falta de coordenacéo,
consisténcia e coeréncia.

A coordenacédo € “um conjunto de arranjos formaia paomover a cooperacao”; a
consisténcia refere-se a “formulacdo de politicampativeis”; e a coeréncia “consiste em
avancar esse processo de integracdo e examinaalidage do produto resultante desse
processo” (MARTINS, 2003 p.79).

O autor parte do pressuposto que existe um fenduhefi@gmentacédo subjacente, e
esse fendmeno constitui uma explicacdo plausiveh @a descontinuidade e a baixa
implementacdo das politicas de gestdo publica.stpég ainda que a fragmentacdo de
politicas publicas se da entre estruturas e prosess

Martins (2003), para explicar a fragmentacdo wsada nas politicas publicas,
propde que a Teoria da Fragmentacdo contenhaaterpocias de varidveis independentes ou
fatores estruturais fragmentadores, que sao: hdarsexecutiva, estratégia, ajustamento
muatuo, estrutura, processos e pessoas. Considees emriaveis independentes como
subsidios importantes de integracdo/fragmentacaparéir dos quais 0s processos de
formulacdo e implementacdo de politicas podem sadenciosos entre si e com as
macroestratégias de governo. As categorias secautean e se interpenetram, e ha conceitos
que surgem subjacentes a todas as categoriasadalsptais como controle e coordenacao.

Assim, pretende-se no presente estudo fazer umagemalos fatores estruturais
fragmentadores propostos acima, correlacionandmos a politica de desenvolvimento de
pessoas no ambito das IFES. Para tanto, faz-ses@ie o entendimento de cada um dos
fatores a luz da Teoria proposta por Martins (2003)

2.1. Alideranca executiva

A lideranca executiva como fator de integracdo plaxessos de formulagédo de
politica esta centrada na lideranca executiva deergo, praticada pela autoridade executiva
principal.

O lider € uma peca chave na dinamica do poder izagaonal, é ele quem vai
negociar com os demais membros do grupo, conduziadaos alcances dos objetivos
governamentais/institucionais.

2.2. A estratégia

Para Motta (2000) a estratégia é um elemento dgri¢do na medida em que
identifica o proposito, o futuro e a maneira deaat@-lo. Assim, a missdo e a visao
expressam os planos que se desdobram em prognam@sos e acdes que visam o alcance
dos objetivos.



2.3. O ajustamento mutuo

De acordo com Martins (2003) refere-se as formasatedenacao existentes. O
autor elabora uma tipologia de ajustamento mutue euvolve duas categorias basicas:
ajustamento adaptativo e manipulado. O ajustameduptativo inclui duas formas de
coordenacdo nao-negociada (ajustamento paramédricajustamento deferente). Ja o
ajustamento manipulado inclui quatro modalidadesatgdenacéo negociadas (coordenacéo
negativa, barganha, solucéo de problemas e coadepasitiva).

2.4. A estrutura

A estrutura constitui o conjunto de unidades orggionais arranjadas que definem
um padréo de interacdo entre as partes envolvidague estd em questdo é se o desenho
organizacional proporciona ajustamento verticabgzbntal, de tal forma que a integracao
seja favorecida ou dificultada.

2.5. O processo

Nos processos estdo inseridas as rotinas espscifiaa atividades a serem
desempenhadas, com a definicdo do comeco, fimfsrpwutputs, para que os resultados
sejam 0 mais proximo dos objetivos.

Segundo Martins (2003), processos sado etapas,itoftess por uma sequéncia
l6gica, criadas para produzir um produto ou serinctuindo varias fun¢des no organograma.
O processo deve ser visto como uma sucessao desajap agregam valores ao produto ou
servico e, consequentemente, a organizacao.

2.6. As pessoas

As pessoas sdo tidas como membros integrantes didanem que compartilham,
em um ou varios subsistemas de politica publiceyres, crencas e opinides em torno de
questdes relativas a formulacdo e implementacdmidkcas publicas.

Conforme a Teoria da Fragmentacdo de Politicaselesmentos estruturais dos
processos de formulagédo e implementacdo de psliiodem ser visualizados no Quadro 1
abaixo:

A XA x PROPENSAO A
GRUPO VARIAVEL | PROPENSAO A INTEGRACAO FRAGMENTACAO
O executivo principal exerce forte | O executivo principal ndo exerce
Gestéo do lideranca e governa (administra o | forte lideranca ou divide para
LIDERANCA poder ponflito()j buscando o consenso (é U rgoverna_\r,~m§diante incentivo a
EXECUTIVA integra qr) - _ competic&o |nt’e_rna _
O executivo principal manifesta supO discurso politico do executivo
Visao visdo, e esta aparece de forma principal ndo revela claramente
central no seu discurso politico uma visdo mobilizadora
As diretrizes e 0s objetivos
Plano Ha um projeto de governo expressocentrais de governo nao estado
claramente sob a forma de um plapelaros nem integrados sob a
. forma de um plano
ESTRATEGIA Ha um sistema de planejamento qu®s objetivos sao difusos, os
Sistema de estabelece objetivos, meios de meios ndo sdo assegurados, o
planejamento | alcance e mecanismos de monitoramento e a avaliacdo ndo
monitoramento e avaliagdo sdo sistematicos
Continua



Continuacao

) X ~ PROPENSAO A
GRUPO VARIAVEL PROPENSAO A INTEGRACAO FRAGMENTACAO
H4 evidéncias de que predominam Hé& evidéncias de que
AJUSTAMENTO | Formas de formas de c~oordena_(;ao negociadg predom|na~m fo[mas de _
- N (coordenacao negativa, barganha,| coordenacgéo ndo-negociada
MUTUO coordenacao N o o
solugdo de problemas e coordenag¢dajustamento paramétrico e
positiva) ajustamento diferencial)
A macroestrutura estd agrupada|déa uma pulverizagdo da
Desenho tal forma que as areas denacroestrutura, com perda de
organizacional| responsabilidade estéo claras e sqlsapervisdo e sobreposicbes e
ESTRUTURA supervisao do executivo prlncuzal paralelismos ndo-claros
Os mecanismos de coordenacao . N
. Os mecanismos de coordenacéo
~ | conseguem promover o minimo dg : <
Coordenacao | . ~ . . nao logram promover integracado
integracéo horizontal e vertical :
. lateral ou vertical
necessaria
Os processos pertinentes ao e
. . Os dominios institucionais sao
. subsistema de politica perpassam -
Autonomia . AT preponderantemente autbnomos
diversos dominios institucionais, ~ e
, na execucdo de atividades
tornando-os interdependentes
Procedimento, produtos e Ha conflito e ambiglidade ou
Consenso habilidades estdo razoavelmente | ndo ha especificagdo satisfatoria
PROCESSOS operacional espgmﬂcados nos processos |em relacdo a pr(_)cedlmentos,
pertinentes ao subsistema de politjcarodutos e habilidades
Poucos stakeholders, baixo conflitp Grande dlver5|_da_de ge
~ . gy stakeholders, limitagBes na
Integracao de autoridade dos dominios . AR
h S e autoridade dos dominios
vertical e institucionais, resultados clarose | . . "~ "~ .
. : ~ institucionais, demandas
horizontal formas de integracédo bem : .
i conflitantes e mdltiplas e
estabelecidos ; x
complexas formas de integracéo
Uma ou poucas comunidade®iversas comunidades
PESSOAS Valores epistémicas dotadas de meios |depistémicas sem meios de
interlocucéo interlocucdo

Quadro 1: Classificacao das variaveis integradoras
Fonte: Martins (2003) — Adaptado por Luna (2007) e pate gabalho

3. Politicas de Gestao Publicas

Em seu estudo, Martins (2003) identificou na Reforo Estado as trajetérias de
politicas de gestao publica desestatizantes, delatseo autor aponta a gestéo de atividades de
suporte - Recursos Humanos e Tecnologia da Inf@@madpresenta andlise sintética e
permite uma noc¢ao da pluralidade de visdes sobpeaidemas, as solucdes e os valores, tais
como: precariedade e escassez dos instrumentosrsas para formulagcédo e implementacéo
das politicas publicas; precariedade de controlegoemacdes; reorientacdo da politica de
RH; modernizacao dos sistemas de gestao de redwsenos e compras; implementacdo do
governo eletrénico; Plano Diretor; Emenda Consiitogl 19; MP 2.200/01.

Neste estudo, para que haja coeréncia com o pmpasieoria da Fragmentacao,
para a compreensdo de politicas de gestdo pubkea, utilizada a definicho de Barzelay
(2001apud MARTINS,2003, p. 22): “politicas de gestédo publieferem-se a regras e rotinas
que se aplicam a administracdo publica como um”to@oautor acrescenta que cada
organizacdo publica deve considerar no processaledenvolvimento institucional os
seguintes elementos: desenvolvimento das estrafé&giahamento das estruturas, otimizacao
dos processos de trabalho, adequacdo dos quadro®rfais e sistemas de informacgéo,
conhecimento e aprendizagem.

A nocéo de politicas de gestdo publica sera utidizao sentido tanto das atividades
de suporte quanto daquelas de desenvolvimentauicistial das IFES, considerando o
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aparato legislativo, as leis, os decretos quenrata desenvolvimento dos servidores publicos
e de suas carreiras instituidos pelo governo pasanyolvimento de perfis de competéncias
de servidores publicos com objetivo de melhorafi@éacia, a eficacia e a qualidade dos
servigos publicos prestados ao cidadao.

3.1. Ciclo da Politica Publica

Diante das diferentes classificacdes do ciclo déiqep puablica, neste estudo para a
andlise das politicas de desenvolvimento de pestEmdFES sera adotada a classificagédo
abordada por Barkenbus (1998): agenda, formulagi@ementacdo e avaliagcdo, que sao
elementos crucias constitutivos da capacidade gatiea.

Antes da escolha de uma politica publica, um proaldeve ser focalizado e passa a
fazer parte da agenda de governo quando ha dgmtifioa em resolvé-lo. O que coloca uma
guestdo na agenda é a percepcao de que algorestd erque pode ser melhorado apés uma
intervencao publica (PETERS, 1986).

Depois de identificado o problema, surge a necadsidle desenvolvimento de um
mecanismo para solucioné-lo. Souza (2006) entendeacgformulacéo de politicas publicas
constitui 0 estagio em que governantes democratiadsizem seus propoésitos e plataformas
eleitorais em programas e acdes, que produzirddtades ou mudangcas no mundo real.
Fernandes & Berton (2006) entendem que a formulde@gende de os gestores mobilizarem
apoios para as politicas de sua preferéncia mediafirmacao de coalizes de sustentacéo e
da construcéo de arenas de negociacao que evjtamalesia decisoria.

A etapa seguinte constitui-se na implementacéa,damno um dos maiores desafios
para os gestores publicos. Oliveira (2005) a cangidm passo vital no processo de governo
porque envolve colocar programas em acao e prodteitos para os cidadaos. Argumenta,
ainda, que o estudo da implementacdo exige um dintento de sua complexidade e
interacdo com o planejamento. O resultado do @amepto, incluindo sua implementacéao,
deve ser observado como uma série de eventos quiepa@ndentes de uma cadeia. Assim,
tornam-se necessarias coalizOes de apoio, capacioeceira, instrumental e operacional.
Pela complexidade, envolvimento e dependéncia derstis atores sociais, esta etapa
constitui uma das maiores causas do fracasso déscgm publicas (FERNANDES &
BERTON, 2006).

A avaliacdo de politicas é considerada a fase,uah 3 apreciam 0s programas ja
implementados e seus principais impactos. Para&(#006), a avaliacdo é um instrumento
importante para o controle da efetividade da acéetad, podendo subsidiar o planejamento e
a formulagcdo das acOes governamentais, bem comocampanhamento de sua
implementac&o. Thoenig (2000) considera que osdnétmodernos de avaliacdo buscam por
eficiéncia, eficicia, transparéncia e responsatlddemocratica. A avaliacdo deve ser vista
como uma ferramenta para o aprendizado que podéaagpovernos, dirigentes publicos e o
préprio publico a formar pontos de vistas converggen

3.2. Implementacdo de Reformas Administrativas

As reformas administrativas sdo politicas que visamelhoria da performance do
aparato burocrético do Estado. Normalmente, eslifticas estdo voltadas para o ajuste fiscal
e a mudanca nas estruturas organizacionais.

Resende (2002) destaca trés razdes para as resistdn reformas administrativas:
0S interesses organizados procuram manter os biesefijA adquiridos, se opdem

racionalmente a mudanca e possuem pouca habilidad® se organizar e promover
mudancas.



As reformas administrativas do governo afetam sulgsilmente as Instituicoes
Federias de Ensino, bem como os resultados geragmectam diretamente os resultados
destas Instituicdes.

3.3. Continuidade e descontinuidade pelo olhar das te@s de Politicas Publicas

No discurso presente no cotidiano de ministérinsdécdes, secretarias, autarquias e
empresas publicas, por vezes reforcado pela imgreastroca de governo causa a
descontinuidade administrativa. Isso se explicaoaforme Nogueira (2006), a interrupgcao
de iniciativas, projetos, programas e obras, muaargdicais de prioridades e engavetamento
de planos futuros, desprezando-se possiveis gdeBdau méritos de iniciativas de gestao
anterior. Acbes que ocasionam o desperdicio desesyublicos, a perda de memdria, o
saber institucional e o desénimo das equipes eithaslvAtuacdes intencionais de promocgao
da continuidade, praticas de boa gestdo, atencgoeatbes politicas e intervencdo no
ambiente podem diminuir os riscos de descontingdatninistrativa.

4. Os aspectos estruturantes da politica de desenvaehénto de pessoas no ambito das
Instituicbes Federais de Ensino

Os aspectos aqui analisados foram tratados a luedda da Fragmentacdo com
base nos fatores estruturantes, nas diretrizesladm Piretor da Reforma do Aparelho do
Estado de 1995 e nas diretrizes do Decreto 5.708/20

Foi estabelecido no Plano Diretor que a politicaedeirsos humanos, fundamentada
na valorizacdo e no desenvolvimento do servidanstitui tarefa prioritaria para atender as
necessidades do Estado modernizado.

A valorizagdo do servidor deveria ser implementasn a criagdo de condigoes
psicossociais necessarias ao fortalecimento daitespimpreendedor do servico publico,
conjugada ao comportamento ético e ao desempeitienef; com reforco do sentido de
missdo e com o comprometimento do servidor pulpe@ com a prestacdo de servigos de
melhor qualidade para o cidadéo; e com a obtenedmalor satisfacdo do servidor publico
com o trabalho e com a qualidade de vida. A implgt deveria ser gradativa através de
uma acao participativa, de modo que 0s propriogdmEes assumissem sua implementacéo
no regime de co-gestdo. Cada Ministério const#ugguipes e um nucleo central de
mobilizacdo, além da formacdo de consultores interrpara fornecer orientacao
metodoldgica.

O desenvolvimento de recursos humanos deveriarggernentado pelas diversas
escolas de administracdo publica do Estado: odestpara a introducdo da administracédo
gerencial com estratégias de gestdo publica, des&mento gerencial e de recursos
humanos, atendimento ao publico, além de treinameat utilizacdo da tecnologia de
informacéo.

O Decreto n® 5.707/2006 estabeleceu as diretrizwa p Desenvolvimento de
Pessoal da Administracdo Publica Federal, fundaadastno tripé estratégico de gestédo por
competéncias, democratizacdo das relagbes dehoabatualificacdo intensiva de uso de
tecnologia da informacdo. Assim, acrescentou duaitees distintas ao estabelecido no
Plano Diretor: a gestao por competéncias e a dertiwacdo das relagdes de trabalho.

A Gestdo por Competéncia tem sido tema destacado nmeios académicos
articulada com base em trés dimensdes: conhecimbatulidade e atitudes, dentre os
seguintes autores: Zarifian (2001); Branddo, Guiesr(2001); Bruno-Faria e Brandao
(2003); Fernandes, Fleury e Mills (2006); Bahryadfd@ (2007).

A potencializacdo de servidores capazes de gemltados convergentes ao
cumprimento de metas institucionais estabelecidae ger efetivada por duas vertentes: da
gestdo por competéncia, com acbes de capacitagdoviggm ao desenvolvimento de
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conhecimento, habilidades e atitudes; e incorparands programas de capacitacao
metodologias que possibilitem intensificar a uitido da tecnologia da informacéao.

A democratizacdo das relacdes de trabalho, atrdeégestdo participativa, €
fundamental para o desenvolvimento de um novo foraje sociedade. Pressupde a garantia
de processos democraticos e participativos de regfar de conflitos que devem ser
institucionalizados por instrumentos legais, cugronhecimento da legitimidade dos
interesses e dos conflitos se dé pela participagfarantia de amplo espaco de liberdade e de
autonomia das partes.

A analise dos fatores estruturantes propostos emid da Fragmentacdo sera
abordada a seguir.

4.1. A lideranga executiva como fator de integragéo

Para fins deste trabalho entende-se a lideranceué@ o dirigente maximo da
Instituicdo Federal de Ensino-IFES, autoridade ggpal, como fator de integracdo dos
processos de formulacdo de politica de desenvohtonge pessoas. Assim, tomando como
base Martins (2003) e fazendo a analogia no amigi® IFES, a autoridade executiva
principal esta associada ao Reitor e aos Pro-Resit@ a autoridade coletiva estd associada
aos Dirigentes das areas académicas, visto quemdemaneira geral, os Pro-Reitores sdo
escolhidos pelo Reitor, e os Dirigentes das AreasmdAmicas sdo escolhidos pela
comunidade académica.

Considerando a definicdo de Motta (2007), para gaelderanca é um processo
grupal que envolve a influéncia de um individuoreads demais, torna-se central o quanto o
executivo principal € capaz de influenciar seusrados numa determinada direcdo, gerando
convergéncia estrutural. Para o autor, o liderstesgrimordialmente, no poder existente nos
liderados, rearticulando este poder em conson&ooamo poder de si proprio (e de seu cargo)
para obter uma alianga grupal no que tange a wbgtiomuns.

Sob essa Otica, 0 executivo principal das IFES devecapaz de influenciar seus
liderados (lideranca executiva e coletiva) para guercam poder e obtenham alianca do
grupo, objetivando a convergéncia da politica deaeolvimento de pessoas.

Martins (2003) destaca a existéncia de diferenga ¢ider e executivo. O primeiro €
criador de um ambiente que influencia as outrasgassde forma direta, acrescentando a
organizacao estratégia, motivacdo e integracdoco 3$é@gundo € um individuo que toma
decisdes e da ordens e pensa que o restante dézagge existe para executar seus desejos

Desta forma, no ambito das IFES, o executivo deveush lider: exercer lideranca
para negociar com seus liderados a implementacd® execucdo das politicas de
desenvolvimento de pessoas, tornando-se um elemertomnvergéncia.

Nas dimensdes essenciais, visdo e poder, é importaquanto o lider executivo
contribui para a formacao de uma visédo de futurot@no da qual as diretrizes estabelecidas
pelo Dirigente gravitam e em cuja direcdo ha uroresfpolitico de negociacdo de poder para
a obtencéo de adesdes.

E essencial a maneira como a autoridade executigeage com os liderados, como
administra as divergéncias e como distribui osremsipara evitar, no contexto das IFES,
disputa e pluralismo de interesses.

Para a OCDE (2003), a visdo do governo deve sepadiimada com as liderancas
executivas e demais atores envolvidos e ir aléroico eleitoral e do programa do governo.
Especificamente, em relacdo a investimentos entatdpimano, o ciclo de vida é longo e
deve ser orientado por uma visao que va além daatamlo governo. Politicas coordenadas
em longo prazo devem resistir a pressoes polifagtdarias e de grupos de interesses, visto
gue nem sempre sdo compensadoras, pois podem abadas como mediocres e
dispendiosas.
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Mesmo sendo foco das reformas administrativas acwml@s no Brasil, a
profissionalizacdo e o desenvolvimento de perfiselwidores publicos, necessarios para a
ampliacdo da capacidade do governo na gestdo diisgsopublicas, carece de acdes que
propiciem a melhoria da eficiéncia, da eficaciaaagjdalidade dos servicos publicos prestados
ao cidadao.

No ambito das IFES poderd haver disputa e pluralisi® interesses se houver
privilégios das questbes politicas em detriments administrativas, considerando que a
escolha do Dirigente maximo é de pleito democra#ssim, a forma como este interage com
os liderados, administra as coalizdes e distriuiezursos (materiais e simbdlicos) impacta
diretamente na integracéo ou fragmentacdo dascasligstabelecidas. Conforme Luna (2007)
a loégica politica busca o fracionamento para p@rnaitcomposicdo da base de apoio,
enquanto a administrativa propde menores estrytigdscao de custos, dentre outros.

4.2. A estratégia como fator de integracao

De acordo com Martins (2003) a gestéao estratégioaoelemento de convergéncia
repousa na disponibilidade de meios gerenciaisnggementacdo do projeto de governo A
estratégica € um processo que ocorre em um contexgual ha relacées de influéncia e
poder, assim como ha lagos sociais entre os em\alvi

A formulacdo de estratégia € entrelacada com aemmghtacdo em um processo
continuo e mutuamente construtivo, posicionand@toses como participantes ativos no
processo de estratégia (JARZABKOWSKY, 2008).

De acordo com Luna (2007), existe uma propensdcagmentacdo quando as
diretrizes e 0s objetivos centrais do governo r&iaceclaros nem integrados sob a forma de
um plano, e ainda, quando os objetivos sé&o difusesmeios ndo sao assegurados, O
monitoramento e a avaliagdo nao sédo sistematicos.

Desta forma, nas IFES, um projeto de governo assiimo a politica de
desenvolvimento de pessoas devem ser expressosa dobma de um plano, com a
participacdo ativa, continua e mutua dos atoresgegtabelecam objetivos, meios de alcance e
mecanismo de monitoramento e avaliacdo. Podendida derma, gerar convergéncia das
acOes de desenvolvimento com 0s projetos dasuigSkis.

4.3. O ajustamento mutuo como fator de integracéo

Martins (2003) argumenta que quanto ao potenciaiiimaador de resultados em
redes de politicas publicas, o ajustamento mutuesepta limitacdes. Quando ocorrem
formas de negociagdo, ha evidéncias de se alcaacantegracdo, enquanto tende a
fragmentacdo quando predominam formas de coordemaga-negociada.

Considerar, nas IFES, o ajustamento mutuo fatoutesél de integracdo implica
comunicacado aberta e intercambiada entre lideraxgutiva, dirigentes e servidores;
identificacdo dos mecanismos de ajustamento quenahnas politicas de desenvolvimento de
pessoas; e cooperacao das partes para criacatodgwer entre um circulo restrito de atores
relevantes, quer de forma estendida a comunidadejestdo. A atuagcdo conjunta dos
participantes para resolver problemas propicia s@aucdes e possibilidades inovadoras de
politicas de desenvolvimento de pessoas.

Nas IFES onde a autoridade executiva se renovalngemte, a cada quatro anos,
pode ser mais viavel que os cargos do nivel tase@mm ocupados por atores com
competéncia suficiente e que exercam seus papa@migha mudancas no governo, podendo
dar continuidade as politicas de desenvolvimentpedsoas. Conforme ja mencionado, essas
acOes tém um ciclo de vida longo e devem ser @d@st por uma visdo que va além do
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4.4. A estrutura como fator de integracéo

O pressuposto da Teoria da Fragmentacédo é qued@mmeecanismos sobrepostos e
efetivos de coordenacédo promovem integracdo; adala coordenacédo geram fragmentacao.

A estrutura organizacional influi diretamente neegnacéo vertical e horizontal dos
orgaos administrativos, podendo favorecer ou diicua integracdo. Uma estrutura
concentrada em poucas unidades tende a facililmtegracdo; uma estrutura fragmentada
tende a dificultar a coordenacéo.

A andlise de integracao vertical corresponde bamoge ao desenho organizacional.
De acordo com Martins (2003), o critério de depaeatalizacdo da cupula ou do nivel
intermediario pode ser mais ou menos fragmentéaimrecendo ou dificultando as relacdes
dos niveis operacionais e intermediarios. A andtiegzontal corresponde a coordenacao
propriamente dita. A coordenacdo € um elementocbade administracdo, que visa a
estabelecer a harmonia entre todos 0s atos orgamais.

Para Luna (2007) 6rgaos formais ou estruturas nmds devem ser escolhidos de
acordo com o momento. A decisdo sobre a criacdestt@turas formais ou informais é
estratégica.

As IFESdevem identificar evidéncias de coordenacao poersigio e a incidéncia
de mecanismos integradores e suas propriedadesrma fjlue o ajustamento horizontal e
vertical da estrutura organizacional promova agirsieao.

Para Lawrence e Lorsch (1972), no que tange aodelsénento organizacional e
gestdo de pessoas, a interface ocorre no desemenito das pessoas. A eficacia
organizacional se da mediante intervencdo congruthas variaveis estruturais e
comportamentais.

Assim, a estrutura organizacional das IFES devpiger formas de relacionamento
entre suas partes constitutivas, sendo a centratedersos humanos responsavel pela
coordenacado do processo de desenvolvimento de gsesBeve haver envolvimento e
comprometimento, de todas as partes constitutiasy a implantacdo e a execucdo das
diretrizes estabelecidas. Desta forma, a estrgturatitui um fator essencial de convergéncia.

4.5. O processo como fator de integracao

O desenvolvimento de pessoas é um processo quasparps unidades integrantes
da estrutura institucional, bem como sofre inflidnda macroestrutura governamental,
abrangendo diversos dominios institucionais. Paw, isle deve estar contido no planejamento
institucional e deve ser dotado de sistemas dennafpdes compartilhados (CARVALHO &
NASCIMENTO, 2000).

Na medida em que as acdes de desenvolvimento degsesio implementadas nas
IFES, agrega-se valor as unidades de sua estrong@nizacional, que passam a ter
constituido um corpo técnico com capacidade detift=r e qualificar as especificacdes de
procedimentos de servigos, as habilidades e aafod®a integracdo ao longo da cadeia.

Analisar a politica de desenvolvimento de pessaas KFES, como fator de
integracéo, requer a integracao vertical e horaoehtre as unidades envolvidas nesta
politica, de forma a gerar os resultados definalapoiar os objetivos Institucionais.

Desta forma, o processo de desenvolvimento de gessmtribui para integracéo e
convergéncia.

4.6. As pessoas como fatores de integracao

Conforme ressaltado por Motta (2000), os valoredsbmam na construcdo da
consisténcia organizacional, do sentido de misséo eonsenso entre participantes de um
processo de trabalho, além de serem atrativoséagar pois inspiram harmonia e formam a
base consensual para a criagdo de uma nova vigaoizacional.
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Para Martins (2003) crencas e opinides tém sidodablas por varios cientistas
sociais e politicos na formulagéo de politicastovigue podem ser diferenciadas, de acordo
com o0s programas, pelas questdes doutrinariass peladigmas de politicas, bem como
pelos formuladores de politicas, organizacfes,ag@pciais e sociedade.

Para Demo (2008), as politicas de desenvolvimeatpassoas devem contemplar
acOes que visem: medir e valorizar o desempenhoedossos humanos; preparar as pessoas
para constantes mudancas; ajudar as pessoas didderts habilidades necessarias para a
funcdo atual e as funcbes pretendidas; alinhas@vessoal e as aspiragdes individuais as
estratégias e visdo corporativas; desenvolver dp@di de versatilidade e auto-asser¢cdo nos
empregados; expandir as habilidades gerenciaisndelver planejamento de carreira viavel
e acessivel a todos; criar ligacbes entre satisfac@lesempenho no trabalho; reforcar a
comunicacao e a clareza das metas e objetivosipagamais; e a revitalizar os empregados
que experimentam estagnacdo em suas carreiras.

Luna (2007) acrescenta que processos integradendem em grande parte da
qualificacéo dos recursos humamosolvidos.

A politica institucional de desenvolvimento de pess quando devidamente
articulada, proporciona qualificacdo educaciongbrefissional, educacdo continuada dos
servidores, melhoria de desempenho e capacidadefldenciar decisGes estratégicas na
organizacao.

A valorizacdo das pessoas pressupOe dar autonoama giingir metas, criar
oportunidades de aprendizado, de desenvolvimerggoincialidades e de reconhecimento
pelo bom desempenho.

As pessoas constituem fator de integracdo quanchpaxilham valores, crencas e
opinides nos processos de formulacdo e implememtigsipoliticas Institucionais.

5. As politicas de desenvolvimento de pessoas nas instdes Federais de Ensino

Considerando que a profissionalizacdo dos sensdopgiblicos tornou-se
fundamental para propiciar ao Governo condicbesntg@ementar as politicas publicas,
passou a integrar a sua agenda a necessidadeadelestr uma politica de desenvolvimento
de pessoas.

O Plano de Reforma Administrativa e o Decreto Y2006 impactaram as IFES.
Num primeiro momento, a reforma de 1995, adotogtad®-minimo, culminando na reducéo
vertiginosa dos quadros de pessoal, em decorrét@sa aposentadorias, desligamento
voluntario, privatizacdo, cortes orcamentarios tideautros. Entretanto, o Plano de Reforma,
também previa a “adequacéo dos recursos humanas tewefa prioritaria neste contexto de
mudanca, exigindo uma politica que oriente desdeagtacdo de novos servidores, 0
desenvolvimento de pessoal, um sistema remunaratdequado que estimule o desempenho
através de incentivos, e a instituicdo de carreg@spativeis com as necessidades do
aparelho do Estado modernizado”.

Desta forma, a Reforma do Aparelho do Estado d& a®%dotar um Estado-minino
com reducdo do quadro de pessoal e cortes orcaimsngntra em contradicdo com o
estabelecido em sua tarefa prioritaria de captdeawovos servidores, sistema remuneratorio
adequado, instituicdo de carreiras compativeig@senvolvimento de pessoal.

Ja o Decreto 5707/2006 prevé o tripé estratégicogestdo por competéncias,
democratizacdo das relagbes de trabalho e quahficantensiva de uso de tecnologia da
informacéao.

Conforme Pires et al. (2009) o emprego da abordagemcompeténcias em
instituicdes publicas mostra-se relativamente itesgm decorréncia de barreiras enfrentadas
na realizacdo dos processos e subprocessos de gkstdrecursos humanos. O autor
argumenta que a desmotivacdo de muitos servidareenvico publico pode ser explicada:
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pela auséncia de uma politica de reconhecimentonaeneracdo com base nas competéncias
adquiridas e demonstradas; e, pela nomeacdo descdegconfianca que, as vezes, sofre a
influéncia de fatores relacionais/politicos, enridetnto das competéncias ou potenciais dos
servidores. O desenvolvimento de metodologias,idésre mecanismos adequados surgem
como principais desafios para a administracao pabli

A Constituicdo Federal de 1988 é omissa quantaradgalde negociacdo coletiva e
nao assegura o dissidio coletivo nem o reconhetortnacordos e convencodes coletivas de
trabalho no setor publico, além de nao possibilitas servidores publicos participar da
determinacao de suas condi¢des de trabalho ocasiomarecorréncia de conflitos, agravados
pela falta de instrumentalizacdo e mecanismos dbagéo e de arbitragem para dirimir os
mesmos.

Apesar da busca de caminhos para viabilizar a dextivacdo das relagbes de
trabalho, destacando a criacdo, em 2003, da Mes®idéd de Negociacdo Permanente —
MNNP, através de protocolo celebrado entre o Gavéederal e as Entidades Sindicais dos
Servidores Publicos Federais Civis. A MNNP tem sido espaco de participacdo de
representantes do governo e dos servidores, masdanostrado inadequada para tratar as
demandas e as dificuldades dos servidores, vipteonderancia das decisdes pelo lado do
governo. Apesar do esforco para imprimir no aparaflo Estado uma dindmica mais
democratica ainda prevalece uma tendéncia a cydalitica autoritaria e patrimonial.

Conforme constatado por Paula (2005) o governopestdando por um processo de
aprendizagem, mas existe a permanéncia das id@il@sh@ uma clara concentracéo do poder
no nucleo estratégico. A nova administragdo pubiia conseguiu transcender a dicotomia
entre a politica e a administracdo, a sua estretwaracteristicas dificultam a infiltracdo das
demandas populares. Inexiste um canal de mediagie @s entidades e a cupula
governamental.

Para Zajdsznajder (1988) a baixa frequéncia de amagfo indica situacdes nao
igualitérias e significa que predominam a imposiedo autoritarismo, pois, a negociacao é
um processo de troca em que os individuos e ogrspciais buscam resolver diferencas
através da obtencao de um acordo.

A tecnoldgica de informacdo tem sido consideradacca maior ferramenta dos
tempos modernos. Seu uso eficaz, sua integracacacestratégia, caracteristicas e estrutura
institucional melhora a qualidade e a disponibdelade informacdes importantes para as
instituicoes.

A qualificacéo intensiva de uso de tecnologia darmacao deve estar presente nas
praticas de desenvolvimento de pessoas para a maettas processos internos e externos e
dos servicos prestados aos cidadaos.

A incorporacdo de politicas de desenvolvimento despas no ambito das IFES
necessita: constar do plano de desenvolvimentdtuoisinal; ter dotacdo orcamentaria e
financeira, instrumental e operacional; cumprir asgtobter convergéncia em torno dos
objetivos das politicas e dos atores sociais erdadvna execu¢ao do processo.

Para que uma politica de desenvolvimento de pesaslcasce a efetividade, é
necessario trabalhar de forma integrada, num psoceilico nas distintas fases (agenda,
formulacdo, implementacdo e avaliagdo), permitirdaetroalimentacdo reciproca para
correcao de problemas em qualquer uma das fases.

6. Conclusao

Este trabalho é importante na medida em que prap@isar a politica de
desenvolvimento de pessoas estabelecida paratasi¢dées Federais de Ensino - IFE&b a
Otica dos eixos analiticos dos fatores estrutusaiéeTeoria da Fragmentacéo e mostra como
a lideranca executiva, a estratégia, 0 ajustammnitnio, a estrutura formal de coordenacao,
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0S processos e as pessoas podem ao mesmo tempo fagres de convergéncia ou de
fragmentacdo, favorecer ou criar obstaculos, afewsitivamente ou negativamente a
performance das politicas de gestdo publica. Ongesgemento de pessoas depende da
integracdo das politicas e ndo de solugdes fragast

Conforme Luna (2007) a articulacdo mobilizadora drecutivo central é
imprescindivel a lideranca, sendo um dos fatoreis medevantes para o sucesso de uma
politica de governo.

O executivo principal deve ser capaz de lidenarozesso de construcao coletiva de
uma visdo e negocia-la dentro e fora da Instityigdarcendo, no nivel estratégico, a
indelegavel autoridade de seu cargo. Cabe ao dmmar adesdo a visdo, mobilizando seus
liderados para a implementacéo das politicas dengtleb/imento de pessoas.

A estratégia de gestdo da politica de desenvoltong® pessoas deve ser expressa
sob a forma de um plano programatico, dindmicoeriiel. A gestdo do plano deve ser
desdobrada em objetivos e metas, proporcionandosnpgira sua revisao, monitoramento e
avaliacao.

E necessario haver incentivos para que os atorgsvédps na sua implementacio
cooperem entre si por meio da pratica de auto-emaghio negociada. As principais areas de
responsabilidade devem ser claramente definidas @ominimo de sobreposicdo e nas
questdes mais estratégicas a supervisao deve s&edotivo principal.

A é&rea de gestdo de pessoas das IFES deve exexcanismos de coordenacao para
promover integracdo horizontal e vertical, estatsléimites de autonomia, instituir acordos
operacionais e mecanismos de integracdo, propenafrinovadoras de capacitacdo e
intensificar a qualificacdo no uso da tecnologiardermacdo. Acredita-se que essas acdes
integradoras de forma compartilhada e articuladsipditem sinergia em torno dos objetivos
comuns, garantindo que as IFES possam cumprir ésnestabelecidas pelas politicas de
governo e oferecendo servicos de qualidade aodandausuarios.

Conforme publicacédo da OCDE (2010), as mudanca$oenmas sucessivas no foco
das politicas publicas de emprego, ocorridas nsiBa® longo do tempo, resultaram em
mudancas fragmentadas e incompletas, com poucgadirgeral estratégica e sucessivas
politicas descontinuadas em relacdo ao numero skoglee remuneracdes. A definicdo de
uma estratégia de gestdo de recursos humanos aasead visdo solida de longo prazo,
integrada nos esfor¢cos globais de reforma de ggsibbica, deve ser a prioridade para o
Brasil.

Mudancas significativas ocorreram na area de gedtédpessoas das Instituicbes
Federais de Ensino. Foram instituidas pelo Goverederal legislacdes visando ao
estabelecimento de uma politica de desenvolvimdatpessoas e reestruturagcdo ou criacdo
de carreiras de docentes e técnico-administrativofecreto n® 5.707/2006, a Lei n°.
11.091/05, a Lei n° 11.344/06 e a Lei n° 11.783320 Entretanto, ndo basta o
estabelecimento de uma legislacéo, ela precisafetiva e respeitar as tradigbes, praxes e
costumes das Instituicbes, pois, no Brasil, € comundescumprimento de normas
constitucionais, visto que muitas vezes sao incoivgia com as tradicdes e costumes da
sociedade e ndo atendem as expectativas e ansesiasodes envolvidos.

O empreendimento de ac¢fes integradas demanda wrklagbm multifacetada, uma
vez que ndo ha uma uUnica estratégia que, se agdg@@ata o sucesso da gestao de politicas
publicas.

O fator humano deve ser objeto de atencéo espesiala superacéo das dificuldades
da administragcéo publica no enfrentamento dos gnadré de desenvolvimento de pessoas que
ainda carecem de solucdo adequada.

Pode haver a constatacdo de outros elementosuestnats além dos propostos pelo
presente trabalho, mas essas pistas permitemrirffad podem existir mecanismos de
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integracdo e convergéncia nas politicas de desemasito de pessoas das Instituicbes
Federais de Ensino.

A analise aqui estabelecida aborda questfes quessiEon de uma investigacao
empirica e outras hip6teses podem surgir face aossmolhares e desafios que emergem no
ambiente institucional e nacional.
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