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DESAFIOS DA GESTAO PUBLICA CONTEMPORANEA: UMA ANALISE NO
INSTITUTO FEDERAL SUL-RIO-GRANDENDE - IFSUL

Resumo

Este estudo teve como objetivo principal conhecer o perfil dos dirigentes do Instituto Federal
Sul-rio-grandense, assim como desvendar os principais desafios enfrentados pelos mesmos no
cotidiano da gestdo exercida junto a Instituicdo. Trata-se de um estudo de caso, onde foram
coletadas informac@es por meio da aplicacao de questionarios a servidores que ocupam cargos
de gestdo, nas fungdes de prd-reitores, diretores-gerais, diretores sistémicos e chefes de
departamentos, lotados nos campi do IFSUL. Os resultados obtidos poderdo servir como fonte
de informacéo para possiveis interferéncias na formacao e capacitacdo do quadro de gestores
da organizacao, além de ter apurado informacdes relevantes para o planejamento, tomadas de
decisOes e sucesso organizacional. Destaca-se que foi identificada a necessidade de utilizagéo
de ferramentas de gestdo e de formacdo de pessoas na area de administracdo ou gestdo
publica. Ainda dentro do processo de gestdo estratégica de pessoas, outros processos devem
ser desenvolvidos ou aprimorados: como a avaliacdo de desempenho, trabalhados os valores e
a cultura organizacional, os programas de capacitacdo para aperfeicoar as relacdes
interpessoais, a lideranca e a habilidade de comunicacdo, procurando sempre a melhor forma
de atingir os objetivos organizacionais.

Palavras-chave: gestdo publica, gestdo estratégica de pessoas, instituicdo publica de ensino
superior.



Introducéo

Este trabalho apresenta conceitos e principios da administracdo publica e gestdo
publica, bem como relata seu processo de formacédo no Brasil, com a finalidade de auxiliar no
entendimento do atual contexto da gestdo publica. O objeto de estudo € a realizacdo de uma
pesquisa aplicada no Instituto Federal Sul-rio-grandense (IFSul), o qual faz parte da estrutura
organizacional do Ministério da Educacdo. Neste contexto, a instituicdo contribui
substancialmente para a producdo do conhecimento e desenvolvimento do ensino técnico
profissionalizante, ja que este é o foco principal da instituigao.

A exceléncia da gestdo esta associada a vinculacdo do gestor publico a capacitacao,
possibilitando este a ser um conhecedor de técnicas e ferramentas adequadas ao processo de
gestdo? Qual a opinido dos gestores do IFSul? A resposta a estas indagacOes serao
contempladas a seguir, como fruto dos resultados obtidos.

Com a pesquisa pretende-se conhecer o perfil dos dirigentes do Instituto Federal Sul-
rio-grandense, assim como desvendar os principais desafios enfrentados pelos mesmos no
cotidiano da gestdo exercida junto a Instituicéo.

Os resultados apresentados poderdo servir como fonte de informagdo para possiveis
interferéncias na formacdo do quadro de gestores da organizacdo, como também a pesquisas
complementares sobre o tema.

Os modelos basicos de gestdo patrimonialista, burocratica e gerencial, foram
contemplados no referencial teérico como forma de auxiliar no processo de entendimento da
instituicdo, e dos processos que a compdem, objetivando a busca de solugdes inovadoras e
visando aumentar a qualidade dos servicos prestados a comunidade.

Torna-se cada vez mais necessaria a mudanca de atitude, de pensamento e, sobretudo,
a mudanca comportamental, visto que se evidencia que ndo h& mais espaco para a gestdo
irresponsavel e amadora, assim como também ndo ha mais espaco para a ma aplicacdo dos
recursos publicos e inadequacdes na implementacao das politicas sociais da educacéo.

Constata-se que pouco conhecimento tem sido produzido com relagdo a gestdo
publica. Embora este seja um tema da atualidade, o qual merece reflexdo e geracdo de
solucBes que auxiliem as organizacGes publicas a gerir seus processos e politicas de forma
mais responsavel, baseada nas ciéncias administrativas, buscando promover melhorias na
organizacdo, bem como cumprir seu papel perante a sociedade.

A pesquisa foi realizada no transcorrer do més de setembro de 2011, através de
questionario semiestruturado, aplicado aos servidores ocupantes das fungdes de pro-reitores,
diretores-gerais, diretores sisttmicos e chefes de departamentos, lotados no campus Sapucaia
do Sul, campus Charqueadas, campus Venancio Aires, campus Passo Fundo, campus
Camaqué, campus Pelotas, campus Pelotas Visconde da Graga, campus avancado Santana do
Livramento e na Reitoria.

A pesquisa classifica-se como descritiva e exploratria, e caracteriza-se como
qualitativa e quantitativa, pois objetiva descrever o perfil e formacdo dos gestores do IFSul,
capaz de explorar e analisar as possiveis implicacBes que esta formacgdo proporcionara no
desempenho de suas atividades, como também explorar e analisar a atual situacdo do quadro
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de servidores investigado, buscando novas possibilidades como o investimento na formacao
especifica dos gestores.

Outro fator que justifica a investigacao da relacdo de trabalho dos gestores do IFSul é
a importancia do trabalho na vida do individuo. Segundo Krawulski (1998), desde que o
homem passou a dominar formas elementares da execucdo de atividades, como a caca, a
pesca ou mesmo rudimentos da agricultura, o trabalho ocupa um inegavel espaco na
existéncia humana. Em sentido lato, o trabalho esta entre as atividades mais importantes e
principal fonte de significados na constituicdo da vida dos individuos, podendo ser visto como
0 maior regulador da organizacdo humana, pois questdes como horarios, atividades e relaces
pessoais séo determinadas pelo trabalho.

O individuo tende a estar mais envolvido com o trabalho do que com as outras
relacfes que estabelece na vida, afirma Coury (1993), dessa forma para muitos o trabalho €
tido como unico elo social fora do convivio familiar. O trabalho exerce outro papel
importante, o da identidade individual, e reconhecimento social, status social, capaz de
fortalecer a auto-estima e o sentimento de utilidade, necessario a maioria dos individuos.

Administracdo Publica

Com o objetivo de facilitar a compreensdo, primeiramente conceituaremos
administracdo publica no sentido amplo, de acordo com Matias-Pereira (2010), segundo o
qual, deve ser entendida como todo o sistema de governo, todo o conjunto de ideias, atitudes,
normas, processos, instituicGes e outras formas de conduta humana. Essas que determinam a
forma de distribuir e exercer a autoridade politica e de atender aos interesses publicos.

A administracdo publica é a execucdo minuciosa do Direito Publico. Em sentido
institucional, Wilson (apud SANTOS, 2006), sustenta que é o conjunto de 6rgdos instituidos
para consecucdo dos objetivos do governo; em sentido funcional, o conjunto das funcdes
necessarias aos servicos publicos em geral; em sentido operacional, o desempenho perene e
sistematico, legal e técnico dos servigos proprios do Estado, ou por ele assumidos em
beneficio da coletividade.

A administracdo publica, conforme Santos (20006), pode ser vista como a parte da
ciéncia da Administracdo que se refere ao governo, e se ocupa, principalmente, do Poder
Executivo, no qual se faz o trabalho do governo, embora hajam problemas administrativos
relacionados aos Poderes Legislativo e Judiciario.

Em sentido lato, administrar é gerir interesses, segundo a lei, a moral e, a finalidade
dos bens entregues a guarda e conservacdo alheias. Segundo Meirelles (1985), quando os bens
geridos sdo individuais, realiza-se administracdo particular; se sdo coletivos, realiza-se
administragdo publica.

A administracdo publica de acordo com Amato (1971) pode ser definida também
como a gestdo dos bens e interesses qualificados da comunidade, nos ambitos federal,
estadual ou municipal, segundo os preceitos do direito e da moral, visando ao bem comum.

A gestdo publica, na visdo de Ferreira (1999) refere-se as fungdes da geréncia publica
nos negocios do governo, mandato de administragdo. Esse conceito associa gestdo a uma
determinada fase de mandato. Neste sentido, a gestdo tem as mesmas caracteristicas da
administracdo, porém com validade por um determinado periodo de tempo, isto &, estd
também vinculada a lei ou a norma técnica e a politica, em determinado periodo de tempo. De
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acordo com Meirelles (1985, p. 58), “a gestdo publica é exercida através de atos. Definidos
como ato de império, ato de gestdo e ato de expediente”.

Por natureza, a gestdo publica possui um encargo de despesa, de conservacao e de
aprimoramento dos bens, servigos e interesses da coletividade. O objetivo Unico da gestdo
publica € o bem comum da coletividade administrada. O gestor publico deve observar sempre
que todas as suas atividades devem estar orientadas e/ou voltadas para esse aspecto.

Principios da Administracdo Publica

No texto da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, de 5 de outubro de 1988,
art.37, foi dada relevancia aos valores éticos e morais, principalmente quanto a exigéncia do
cumprimento dos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia, principios estes que norteiam a gestdo publica. Gasparini (1995) amplia e
conceitua os principios, tais como legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade,
finalidade, continuidade, indisponibilidade e igualdade.

A legalidade estd associada a gestdo publica em toda a sua atividade, presa aos
mandamentos da lei, deles ndo podendo se afastar, sob pena de invalidade do ato e
responsabilizacdo do seu autor. Ja a impessoalidade garante que qualquer atividade de gestao
publica deva ser dirigida a todos os cidaddos, sem a determinacdo de pessoa ou discriminacao
de qualquer natureza.

Ndo menos importante a moralidade, evidencia que os atos e atividades da
administracdo publica devem obedecer aos principios morais. Para Meirelles (1985), estes
estdo intimamente ligados ao conceito do bom administrador, ou seja, aquele que busca o
melhor e mais til para o interesse publico.

O principio da publicidade torna obrigatoéria a divulgacdo dos atos, contratos e outros
documentos da administracdo publica, para conhecimento, controle e inicio dos seus efeitos.
O instrumento oficial é o jornal, publico ou privado, destinado a publicacdo dos atos. Em
geral, sdo utilizados Diarios Oficiais. O principio da finalidade impde-se a administracao
publica a préatica de atos voltados para o interesse publico.

A continuidade assegura que 0s servigos publicos ndo podem parar, pois as
necessidades da populacdo ndo param. Existem dispositivos legais que dao direito ao
consumidor de ser ressarcido por empresas prestadoras de servigcos publicos na falta ou
inadequacdo dos servicos. A indisponibilidade trata o Estado como o detentor da
disponibilidade dos bens e direitos publicos, e ndo seus servidores

Pelo principio da igualdade todos os cidaddos sdo iguais perante a lei e, portanto,
perante a administracéo publica.

O processo de formacéo da gestdo publica brasileira

Entender o contexto organizacional, seus processos e as pessoas envolvidas, ajudara o
gestor a definir os melhores modelos e praticas, objetivando atender as necessidades da
organizacdo. Um dos maiores desafios, para que se aja com uma postura ética na
administracdo publica € a superagdo do sentimento patrimonialista que envolve grande parte
dos sujeitos da administracdo publica, ou seja, a confuséo que existe entre o que € pablico e 0
que é privado.



Para o entendimento da configuracdo da gestdo publica, faz-se necessario acompanhar
0 processo de formacdo da gestdo publica brasileira, que sofreu impacto das mudancas
sociais, da propria discussdo a respeito do papel do estado perante a sociedade, das reformas
administrativas e do contexto socioeconémico local e global.

A historia nos revela que desde a Velha Republica, as estruturas estatais estavam a
servico da elite econdmica dominante. A elite politica dominante urbana estava associada a
Faculdade de Direito de Sdo Paulo e a magonaria, ambas com tendéncias liberais. No meio
rural, existia uma forte oligarquia rural com grande poder.

O autor Leal (1975), demonstra que a territorialidade local, no Brasil, foi inicialmente
demarcada por donos das milicias privadas que realizavam a funcdo de policia e justica nas
localidades. Em troca de beneficios politicos e acesso ao poder central, disponibilizavam
recursos proprios para a protecao local, periodo do coronelismo.

O espaco publico era usado para a troca de favores pessoais, ou relacdes de clientela.
E o denominado clientelismo.

Conforme Faoro (1984, p. 637), “o coronel utiliza seus poderes publicos para fins
particulares, mistura, ndo raro, a organizacao estatal e seu erario com os bens proprios”. O que
demonstra a inexisténcia de uma divisdo entre o espaco publico e o privado, evidenciando-se
assim o “patrimonialismo”. O clientelismo e o paternalismo sdo herancas que marcam a
historia da formacdo dos processos da gestdo publica até os dias atuais.

Segundo Guerreiro-Ramos (1983) o termo patrimonialismo, em sentido amplo,
expressa a cultura de apropriacdo daquilo que é publico pelo privado. A apropriacdo pode ser
de recursos, poder ou beneficios publicos.

Portanto, o Estado e a Administragdo Publica brasileiros, nasceram patrimonialistas e,
ao longo de trés séculos, reproduziram os vicios do Estado portugués, sendo, assim, regidos
pela centralizacdo, regulacao e forte influéncia da Igreja.

A administracdo Pablica brasileira iniciou-se pautada no sistema de privilégios. O eixo
da politica era 0 mesmo, secularmente fundido: o reino deveria servir a camada dominante, ao
seu desfrute e gozo conforme descreve Faoro. (1984).

Prevaleciam o paternalismo e 0 nepotismo, que empregava usando critérios de selecdo
e provimento como o status, parentesco e favoritismo.

Ao longo da histéria da administracdo publica estd presente o etos patrimonialista,
tanto na administracdo racional e técnica, quanto na administracdo politizada, como afirma
(SCHWARTZMAN, 1987).

A gestdo publica e os modelos de gestéo

Segundo Ferreira (1999), gestdo é o ato de gerir, administrar. Administrar é governar,
reger, ordenar os fatores de producdo e controlar sua eficiéncia e produtividade para obterem-
se determinados resultados.

Neste sentido podemos dizer que o modelo de gestdo é a forma pela qual empresas
organizam suas atividades, com o auxilio de procedimentos, normas, regras e ferramentas, as
quais devem estar alinhadas a missao, visao, crencas e valores institucionais.

A administracdo publica passou por uma evolugéo historica, que evidencia a passagem
por trés modelos basicos: a gestdo publica patrimonialista, a burocratica e a gerencial.

O modelo patrimonialista, de acordo Faoro (1984), foi recebido como heranca da
cultura lusitana, que tem origem na vinda da coroa, onde reside a cultura da apropriagéo do



publico pelo privado. Este modelo é regido pela centralizagcdo, regulacdo, e pautado no
sistema de privilégios, paternalismo, nepotismo e favoritismo, sob o qual a administracéo
publica permaneceu durante trés séculos, estando presente ainda nos dias atuais nas praticas
da gestdo publica.

O modelo tradicional burocratico é oriundo da teoria da burocracia criada por Max
Weber, a qual enfatiza o controle, a administracdo das atividades, processos, normas e
procedimentos. Tinha como objetivo limitar o clientelismo e patrimonialismo, dessa forma
maximizando a eficiéncia organizacional. Este modelo apresentou-se como uma reacdo ao
modelo patrimonialista, contraria ao nepotismo, subjetivismo e corrupcao.

Como afirma Chiavenato (2003), Max Weber foi o primeiro teérico dessa abordagem,
gue em uma andlise voltada para a estrutura, acreditava que a burocracia era a organizacao
por exceléncia.

A burocracia também é associada a ineficiéncia e imperfeicdes, denominadas de
disfungdes da burocracia, que segundo o mesmo autor pode ser descrita como internalizacdo
das regras e apego aos regulamentos, excesso de formalismo e de papelorio, resisténcia as
mudancgas e dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico.

O modelo gerencial privilegia o desempenho organizacional, os resultados e o
gerenciamento dos recursos, humanos, materiais, financeiros e informacionais. E um modelo
mais flexivel, que se adaptam as mudancas sociais, econdmicas, politicas e culturais. Este
modelo é usado no setor privado, com énfase na eficiéncia econébmica, orientado para a
reducdo de custos. Assim, surge como resposta as ineficiéncias burocraticas, porém conserva
alguns principios fundamentais da burocracia, como admissdo segundo rigidos critérios de
mérito, existéncia formal de controle, estruturas formais de defini¢cdo da remuneracéo, carreira
e avaliacdo de desempenho. Sua principal diferenca do modelo burocratico é que desloca a
énfase dos procedimentos para o resultado, objetivando atender as necessidades do cidadao.

O cidaddo é visto como cliente, usuario dos servicos prestados pelas organizacdes
publicas. Privilegiam a horizontalizacdo das estruturas, descentralizacbes das funcoes,
incentiva a criatividade, prima pela defini¢cdo clara de objetivos, o controle é baseado em
resultados.

O modelo de gestdo estratégica permite ao gestor utilizar ferramentas, como, por
exemplo, o mapeamento de processos, possibilitando ao gestor conhecer as falhas e
dificuldades que o levardo a definir ou redefinir planos de acdo visando melhorias dos
processos, 0 estabelecimento de metas e 0 acompanhamento dos resultados alcangcados. Para
Gutierrez (1995, p. 72), “a descentralizacdo do poder ¢ a caracteristica principal do modelo de
gestdo estratégica”.

Quanto maior o grau de participagdo dos diversos setores que integram a empresa,
maiores as chances de comprometimento dos mesmos com 0s objetivos e estratégias da
organizacdo. A gestdo estratégica busca através do conhecimento e analise dos ambientes
interno e externo, proporcionar o suporte necessario para a tomada de decisfes futuras. Para
diagnosticar as reais necessidades organizacionais, assim como definir os objetivos e metas a
ser alcangados, € preciso que se tenha conhecimento do ambiente em estudo.

O atual contexto da gestdo publica e a necessidade de profissionalizar para qualificar



O atual cenario da gestdo publica esta marcado pela reiteracdo constante de atitudes
ilegais e antiéticas praticadas por agentes publicos que priorizam interesses pessoais ou de
terceiros, esquecendo de suas reais responsabilidades com a gestdo de recursos publicos.

Os casos de envolvimento em escandalos e corrupcao, nas diferentes esferas do poder publico,
sdo apresentados quase que diariamente pela midia, e 0 mais impressionante é que pouco tem
sido feito para aplicar puni¢Ges aos responsaveis.

O resultado desse desrespeito e falta de comprometimento dos gestores publicos é sem
duvida sentido pelo povo. O qual ndo tem suas necessidades bésicas atendidas, que recebe
uma prestacdo de servicos pablicos inadequados na maioria das vezes, principalmente no que
se refere a &rea da salde, educacdo, moradia, seguranga, incompativeis com a elevadissima
carga tributaria, a qual esta submetida o cidaddo brasileiro.

A corrupcdo ndo é um fendmeno exclusivo de uma sociedade ou de um momento de
seu "desenvolvimento"”, apesar de ser isso 0 que sugerem as teorias evolucionistas ou
modernizantes. E ndo o é porque estdo presentes nos mais distintas formagGes sociais, como
registra Silva (1999, apud CAMINHA, 2003). No Brasil, estdo presentes diariamente nos
mais renomados jornais e emissoras de televisdo, tendo sido causa até mesmo do afastamento
de um Presidente da Republica, mediante impeachment. No Brasil, a corrupcao é dramatica,
podendo-se ilustrar essa afirmacdo apenas com o caso Collor e o escandalo do orgamento,
para ndo citar outros tantos, mais recentes. (SILVA, 1999 apud CAMINHA, 2003).

A precarizacdo dos servicos publicos esta ligada a grandes desvios, corrupcoes, trafico
de influencias e ma aplicacdo dos recursos publicos, incrementados, sobretudo pela falta de
comprometimento e de profissionalizacdo dos cargos principalmente na area da gestdo, pois
0s principais cargos de direcdo e assessoramento superior que necessitam de conhecimentos
técnicos e cientificos de Administracdo sdo entregues a pessoas com qualquer ou nenhuma
formacdo, priorizando apenas os interesses pessoais e politicos, se tem dado aos interesses
sociais pouco significado.

Segundo Matias — Pereira (2010) uma gestdo publica moderna, empreendedora,
orientada para resultados efetivos, depende em especial, do nivel de qualificacdo profissional
e remuneracdo das carreiras de Estado, bem como da geracdo de estimulo para a formagéo de
novas liderancas no setor publico. Existe a necessidade de uma gestdo mais profissional no
setor publico, baseada no conhecimento técnico, na qualificacdo necessaria, com o objetivo de
obter resultados de forma eficiente e eficaz. Na gestdo publica pouca énfase se tem dado a
gestdo de pessoas. Embora desenvolver competéncias de servidores publicos implique
diretamente no aumento da capacidade de governo na gestao de politicas publicas.
Pretendemos aqui estimular uma atitude reflexiva quanto ao exercicio da gestdo de pessoas
dentro da administracdo publica, utilizada como ferramenta de apoio na tomada de decisdo em
relacdo a alocacdo das pessoas, formacdo e atualizacdo dos perfis profissionais, arranjos
organizacionais, estruturacdo dos processos e formas de realizar o trabalho. Investir na gestdo
de pessoas no setor publico é uma forma de dar sustentabilidade aos programas de governo.

O modelo classico de gestdo, inspirado em valores de fundo taylorista-fayolista, que
ainda permanecem em muitas das organizagdes publicas, por si s6, ndo atendem as atuais
demandas da contemporaneidade, apesar de mesclado com o modelo gerencial. As tendéncias
atuais apontam para a gestdo estratégica das organizacgdes, incluindo a gestdo de pessoas.
Desta forma, o modelo de gestdo estratégica de pessoas possibilita formar profissionais
alinhados com as modernas tendéncias de gestdo existentes na atualidade. Embora este seja



um tema consagrado na iniciativa privada, ainda necessita de profunda reflexdo por ocasiao
de sua transposi¢do para o setor publico.

Para Matias — Pereira (2010), mesmo diante dos reflexos provocados pela globalizacao
e pelas crescentes pressfes da sociedade, a administracdo publica brasileira, ndo tem sido
capaz de responder adequadamente, enquanto organizacdo, as demandas e aos desafios da
modernidade.

A sociedade vem exigindo do poder publico uma atuacao cada vez mais voltada para o
alcance de resultados, além da eficiéncia, a eficacia e a efetividade da agdo governamental séo
as palavras de ordem. Algumas iniciativas foram tomadas com o objetivo de modernizar a
maquina administrativa como o0s Decretos 5.707/2006 e 7.133/2010, que tratam
respectivamente, dos temas da gestdo por competéncias e da avaliacdo de desempenho, porém
ainda sdo abordadas de forma incipiente.

Segundo Matias — Pereira, (2010) os mecanismos para melhorar o desempenho da
administracdo publica estdo presentes no processo orcamentario, no sistema de gestdo de
pessoal, na transparéncia e na geracdo do bem comum.

Kickert e Stillmann (1999), argumentam que a gestdo publica ndo é meramente uma
questdo de eficiéncia e eficacia, mas é também uma questdo de legalidade e legitimidade e
outros valores que transcendem os padroes restritivos dos negécios.

A propria rigidez da legislacdo estimula a inércia gerencial, também se constata a
existéncia de poucos mecanismos de planejamento, fraca énfase no desempenho, a atuacdo
esta voltada para o cumprimento das tarefas do dia a dia, sem contemplar uma visdo para o
curto, médio e longo prazo. Ndo existe uma cultura de monitoramento de resultados, e
envolvimento dos funcionarios na melhoria continua da gestéo.

A rotatividade na ocupacao de posicdes de chefia também influencia na continuidade
dos projetos e no préprio trabalho realizado. Em muitas das organiza¢des publicas brasileiras,
as areas que cuidam da gestdo de pessoal, agem geralmente de forma reativa. Ainda se
dedicam principalmente as atividades relacionadas a folha de pagamento, beneficios da
aposentadoria e afins, proposicdo de leis, regras e regulamentos, além de desenvolver algumas
acOes pontuais e emergenciais de treinamento e capacitacao.

As organizacdes publicas normalmente priorizam as questdes emergenciais, relegando
o segundo plano as atividades estratégicas como o estabelecimento de objetivos e metas
alinhados com as definicbes da organizacdo, o planejamento de acbes e a definicdo de
politicas. Constata-se pouca ou nenhuma énfase no desempenho, no resultado, assim como
também a falta de mecanismos para o desenvolvimento profissional continuo e permanente.

Algumas disfungbes ainda podem ser encontradas, como a acomodagdo dos
funcionarios, a utilizacdo do tempo de servico como critério prioritario para a progressao,
independente da capacidade do servidor, o desestimula & multifuncionalidade e a viséo
sistémica. Assim como também os frequentes desvios de funcdo que sdo muito comuns nos
diversos orgéaos publicos em todos os ambitos.

Outro grande problema da administracdo publica € o recrutamento e a selecdo
realizados por concursos, que de fato, ndo supre as reais necessidades em relacdo as
competéncias necessarias para a realizacao das atividades tipicas do setor publico.

Na pratica os setores de gestdo de pessoas ndo tém funcionado com a abrangéncia e
profundidade necessérias. A substituicdo da administracdo de pessoal pela gestdo de pessoas
implica a implementacdo de mudancas que no seu conjunto constituirdo o que denominamos
de gestdo estratégica de pessoas.



A profissionalizacdo da gestdo publica € um fator importante a ser observado, implica
na formac&o académica adequada e no registro no respectivo érgdo de classe para assungédo a
cargo técnico. A adocdo deste procedimento pode ser visto como um dos caminhos para
moralizagdo do servigo publico, juntamente com controle ético, moral e técnico a que estdo
submetidos os profissionais quando do desempenho de suas funcgdes e competéncias.

Temos consciéncia que somente a profissionalizacdo da gestdo publica ndo resolveria
todos os problemas do processo de gestdo publica, mas certamente minimizaria as préaticas de:
apadrinhamento, nepotismo, da ma politica, da ma aplicagdo dos recursos publicos, que
muitas vezes levam pessoas completamente despreparadas a assumirem cargos publicos de
alta relevancia, objetivando o privilégio e o alcance de interesses particulares. Profissionalizar
a maquina publica deveria ser uma das prioridades do executivo das diversas esferas de
governo, o que permitiria inclusive uma transicdo tranquila nos finais de mandatos,
garantindo a impessoalidade dentro das organizacfes, evitando que um partido ou grupo
politico exercam a gestdo de acordo com suas conveniéncias.

Temos plena conviccdo que a profissionalizacdo da gestdo publica ajudaria também a
melhorar a credibilidade das institui¢des publicas, junto a sociedade, que s6 esperam que 0S
governos tenham seriedade em suas acles, que desenvolvam atividades que possibilitem
desenvolvimento humano e social.

De acordo com Matias-Pereira (2010), os desafios da gestdo contemporanea sao
decorrentes das mudancas de paradigmas no mundo. E essas mudancas ocorrem
principalmente devido ao ritmo crescente do processo de globalizagdo. E praticamente
impossivel permanecer inerte as transformacfes tecnoldgicas, organizacionais, politicas,
econdmico-financeiras, culturais, sociais e ambientais que ocorrem no planeta. Ainda segundo
0 mesmo autor, 0 exame da literatura sobre administracdo publica brasileira na atualidade
revela que a estrutura atual ainda permanece pesada, burocratica e centralizada.

Para o autor é relevante destacar, que além da preocupacdo permanente em elevar o
nivel de desempenho da gestdo publica, o governo deve dedicar especial atencdo as questdes
que envolvam a ética, a moral, e a transparéncia na administracdo publica, além de criar um
ambiente favoravel para a inclusdo social e o fortalecimento da capacidade de formulacéo e
implementacao de politicas publicas.

De acordo com Matus (1993), o pensamento estratégico e a gestao estratégica tém sido
as respostas que se mostram mais adequadas para o novo perfil de gestdo publica que a
sociedade demanda.

Gestdo estratégica de pessoas

Albuquerque (2002) vé a formulacdo de estratégica nas organizagdes como um
processo, uma sequéncia de etapas que permite a organizacdo refletirem e definir seus
propositos, orientando e implementando ac¢Ges para atingi-las. O autor coloca a importancia
de uma filosofia voltada para o comprometimento das pessoas com 0S objetivos da
organizacdo, partindo do pressuposto de que o comprometimento dos colaboradores esta
diretamente relacionado com o aumento de desempenho.

Para McCraw (1998), as decisOes estratégicas referem-se as definigdes dos principais
objetivos da empresa em longo prazo.



Davidson (1988), a estratégia € um curso especifico da acdo, que sinaliza precisamente
como a empresa estd utilizando seus recursos com o fim de alcancar os seus objetivos
preestabelecidos.

Argumenta Oliveira (1991), que estratégia € um conjunto de decisdes formuladas com
objetivo de orientar o posicionamento da empresa no ambiente e/ou arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, com a finalidade de minimizar as
ameacas e maximizar as oportunidades.

A estratégia, para Hampton (1993), é um conjunto de meios que as organizacoes
utilizam para alcancgar seu objetivo, e envolve a escolha da acdo a ser posta em pratica,
considerando-se os recursos de que dispde.

Em face das colocacdes apresentadas, a gestao estratégica de pessoas pode ser definida
como uma sequéncia de acBes adotadas. Com o proposito de desenvolver equipes
competentes, qualificadas e comprometidas com 0s objetivos estratégicos da organizacdo a
fim de contribuir para a criacdo e manutencdo de uma vantagem competitiva sustentavel em
longo prazo.

De acordo com Schikmann (2010) gestéo estratégica pode ser definida como um tipo
de gestdo que se preocupa com 0s objetivos e metas da organizacdo, e com o desempenho e as
formas de atuacdo mais adequada para concretiza-los, considerando-se o curto, 0 médio e o
longo prazo. O foco da gestdo estratégica é a definicdo dos resultados esperados, o
planejamento e 0 monitoramento das acdes para seu alcance.

O desempenho refere-se a organizacdo, e as pessoas que nela atuam, e as diretrizes
para desempenho devem envolver os diversos niveis organizacionais até o individual.

O modelo de gestdo estratégica de pessoas inclui a definicdo dos perfis profissionais e
0 quantitativo necessario para atuar na organizacao.

A politica da gestdo estratégica de pessoas devera contemplar 0s aspectos relativos ao
recrutamento de pessoal, a estratégia de desenvolvimento profissional e pessoal, a estratégia
de realocacdo e redistribuicdo do pessoal, a avaliacdo de desempenho, a estrutura de carreira,
a remuneracdo e aos incentivos, entre outros. Todas as estratégias devem estar integradas,
propiciando consisténcia e coeréncia ao processo de gestdo estratégica de pessoas. Ainda
segundo a mesma autora para que o processo de gestdo estratégica de pessoas possa ser bem
sucedido é necessario focar alguns aspectos como: o critério de recrutamento de pessoal,
necessita estar baseado nas competéncias necessarias a organizacdo, propiciar o
desenvolvimento profissional, o processo de avaliacdo do desempenho deve permitir além da
progressdo do funcionario, a identificacdo das necessidades de capacitacdo, o plano de
carreira deve estimular o desenvolvimento profissional e o desempenho e a estratégia de
realocacgdo e de redistribuicdo de servidores deve ser compativel com os perfis e quantitativos
necessarios a organizacao, garantindo o desempenho esperado.

A adocdo dessas politicas permite, por exemplo, o conhecimento das necessidades
futuras da organizacdo, objetivando supri-la com o quadro de pessoal adequado,
guantitativamente e qualitativamente.

O sucesso organizacional estd diretamente ligado ao desenvolvimento das
competéncias necessarias a organizagdo. Conforme Fleury (2003, p.3), “competéncia ¢ um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdémico & organizacéo e valor
social ao individuo.” Nao basta definir competéncias, € preciso garantir sua aplicabilidade na
organizacao.



Segundo Dutra (2001), s6 se materializa efetivamente uma competéncia se o individuo
realmente entregar suas competéncias a organizagdo. Assim, podemos dizer que a
competéncia abrange os conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser)
que um individuo tem ou adquire, e coloca a disposi¢cdo da organizacdo. De acordo com
Branddo e Guimaraes (1999), gestdo por competéncias se refere a estruturacao das atividades
das areas e das equipes da organizacdo de acordo com os tipos de competéncias necessarias
para realiza-las e gestdo de competéncias se refere ao conjunto de mecanismos utilizados para
gerir as competéncias.

Um dos grandes desafios da administracdo publica é a mudanca da atual logica da
alocacdo das pessoas, que considera apenas os tipos de cargos e a descrigdo geralmente
sumaria de suas atribuicGes, sem considerar as competéncias necessarias a realizacdo das
atividades. Uma forma de amenizar essas dificuldades pode ser através da gestdo de
competéncias, onde sdo utilizados mecanismos e instrumentos tais como 0 mapeamento de
competéncias, que identifica as competéncias necessarias a organizacdo e as presentes no
quadro de pessoal, servindo de subsidio ao planejamento da alocacéo de pessoal.

Outro instrumento de grande valia é manter um processo de capacitacdo continuada
com base em competéncias, objetivando o desenvolvimento de um quadro de pessoal com as
competéncias necessarias para satisfazer as necessidades e aos objetivos da organizacéo.

O estimulo a realizacdo de cursos de graduacdo e de pds-graduacdo em assuntos
compativeis com as competéncias essenciais, e com as atividades realizadas na organizacdo é
também uma forma melhorar o desempenho organizacional.

A avaliacdo de desempenho, permite contemplar tanto o desempenho individual, como
o institucional, é uma ferramenta importante para o desenvolvimento de uma cultura voltada
para resultados.

No que se refere a resultados individuais, a avaliacdo de desempenho permite avaliar
desempenho profissional, identificar necessidades de aprimoramento das habilidades pessoais
e profissionais, refletirem sobre os pontos fortes e fracos de cada avaliado, conhecer o
potencial do funcionario, obter subsidios para a progressdo na carreira, com base em
competéncias e desempenho, entre outros beneficios. Ja no que se refere as equipes, areas ou
até mesmo no nivel institucional, a avaliacdo de desempenho possibilita 0 maior alinhamento
das unidades da organizacdo com suas metas e objetivos estratégicos, o desenvolvimento de
uma visdo sistémica por parte dos individuos em relacdo a organizacédo, o desenvolvimento do
espirito de equipe, e a percepcao da interdependéncia entre areas e pessoas.

Neste sentido, a avaliacdo de desempenho se torna ndo mais um mecanismo utilizado
apenas para obtencdo de uma pontuacdo a ser utilizada na progressao e na promogéo,
transforma-se em um instrumento de desenvolvimento de competéncias individuais e
organizacionais.

Analise e discussao dos resultados

A partir do resultado da pesquisa foi possivel identificar o perfil dos gestores do
Instituto Federal Sul-rio-grandense, sua area de formagé&o, o nivel de conhecimento na &rea de
gestdo puablica, a opinido dos sujeitos envolvidos sobre a necessidade de formagéo
profissional na area de gestdo, bem como verificar os desafios encontrados pelos gestores no
desempenho da gestdo, as agcdes/modificacdes necessarias no ambito do IFSul sob a 6tica dos
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respondentes, identificar o que mais motiva e 0 que mais gera insatisfacdo no trabalho
realizado.

Os participantes foram escolhidos estrategicamente entre 0s oito campi, campus
avancado e reitoria, todos exercendo cargos de gestdo com poder de decisdo e influéncia
direta na alta administracao.

No que se refere aos dados obtidos a partir da aplicagdo dos questionarios, verificou-se
que a maioria dos entrevistados € do sexo masculino (65%), e (40%) estdo na faixa entre 40 e
49 anos. Do total, (65%) sdo docentes, enquanto (35%) sdo servidores técnico
administrativos, e, todos tém dedicacdo exclusiva. A respeito do tempo de atuacdo na
instituicdo, (45%) trabalham de 16 a 25 anos, (30%) de 3 a 8 anos, (15%) até 2 anos, (10%)
trabalham a mais de 25 anos e (1%) de 9 a 15 anos. Todos possuem funcdo gratificada. A
maioria (65%) cursou graduacdo em universidades publicas

No que se refere a formacédo académica, (35%) possuem licenciatura, (30%) possuem
bacharelado e licenciatura e (15%) tecndlogo. Do total da amostra verificada (40%) possuem
formacdo na area gerencial. Do montante que possui formacdo na area gerencial, (50%)
considera a formacdo fundamental para a sua atuacdo como gestor, (37,5%) considera
relevante, enquanto (12,5%) acreditam na irrelevancia da formacdo. Os dados mostram que
(39,14%) tém mestrado, especializacdo (30,43%), doutorado (17,39%), aperfeicoamento
(4,35%), enquanto (8,69%) ndo possuem nenhum curso em nivel de po6s- graduacdo. E
importante destacar que (35%) ndo realizaram nenhum tipo de formacdo continuada apds seu
ingresso na instituicdo. Esta constatagdo nos leva a crer que a instituicdo poderia investir mais
na capacitacdo dos seus gestores, adotando inclusive um programa de incentivo a capacitacao,
capaz de envolver e motivar os gestores em relacdo a capacitacgéo.

Quanto aos desafios encontrados pelos gestores no desempenho da gestdo, (17,14%)
referem-se a utilizacdo de ferramentas de gestdo e (14,29%) a formacdo de pessoas. Neste
sentido, essas parecem ser as necessidades mais representativas dentro da instituicdo, o que
vem comprovar a necessidade de qualificacdo dos servicos publicos colocados a disposi¢do da
sociedade, conforme citado por Alessi (apud MEIRELES, 1995), a administracdo publica
objetivamente é a acdo concreta do estado agindo para a satisfacdo de seus fins, do bem-estar
individual dos cidaddos e do progresso social. Ainda sdo mencionadas a falta de servidores
técnico administrativo, a existéncia de servidores novos sem conhecimento, pouco
comprometimento dos servidores e a demora no atendimento das demandas, provenientes da
burocracia. A falta de servidores e a falta de conhecimento estdo ligados a criacdo de novas
escolas, onde sdo selecionados novos servidores, 0s quais ndo possuem conhecimento das
atividades realizadas na administracdo publica e dos sistemas informatizados, necessarios a
realizacdo das tarefas que irdo desenvolver. O pouco comprometimento parece ter sua raiz nos
paradigmas da administracdo publica, onde as pessoas acreditam que cumprir horario € o
suficiente, realizando o minimo de esforgo possivel, pois trabalhando ou ndo, o salério é o
mesmo. Este é o lado que parece prejudicial no que tange a estabilidade, associado a falta de
coragem dos gestores publicos e a falta de ética de alguns servidores.

Como pontos favoraveis aparecem somando (60%) a infra-estrutura disponibilizada, a
flexibilidade e reducdo do horario e 0o bom ambiente de trabalho no qual se encontram
inseridos.

De acordo com os respondentes, 0 que mais motiva é o fato de estarem realizando algo
util para a sociedade, ou seja, € o sentimento de utilidade, necessario a maioria dos individuos,
empatados com a realiza¢do do novo e a realizagéo de pessoas, seguido das relagdes humanas.



Diante destas respostas, pode-se evidenciar como ¢é forte a relacdo dos gestores com a
dimensdo social.

A falta de motivacgdo, descompromisso, falta de profissionalismo dos servidores, bem
como quando os interesses pessoais sdo colocados acima dos interesses institucionais, aparece
como o fator que mais gera insatisfacéo.

Do total da amostra investigada, (90%) reconhecem como necesséria a formagédo na
area de gestdo ou administracdo. Para (30%) dos respondentes a formagdo ampliaria a
capacidade de lidar com situagdes diversas, igual percentual acredita que influenciaria no
melhor uso das técnicas de trabalho e clima organizacional, (5%) entenderam que a formacéo
influenciaria de forma negativa, e os demais creditam que influenciaria, porém com algum
enfoque diferenciado e (5%) acreditam que deveria ser oferecida de forma compulséria.

Consideracoes finais

Este estudo teve como objetivo principal conhecer o perfil dos dirigentes de uma
Instituicdo Publica, assim como desvendar os principais desafios encontrados pelos gestores
do Instituto Federal Sul-rio-grandense no desempenho da gestdo, tomando como base as
informacd@es fornecidas pelos respondentes e o referencial adotado.

Apo6s a andlise e interpretacdo dos dados podemos concluir que o objetivo foi
alcancado, onde foi evidenciado através das respostas dos participantes que 90% dos atuais
gestores entendem como necessaria a formacgdo continuada na area de gestdo e somam 60% 0s
que acreditam que esta influenciaria na ampliacdo da capacidade de lidar com situacGes
diversas, no melhor uso das técnicas de trabalho e no clima organizacional.

No que se refere aos desafios enfrentados, a maior parte se refere a gestdo de pessoas,
gestdo do conhecimento, falta de comprometimento, falta de profissionalismo, interesses
profissionais colocados acima dos institucionais, enfim, caracteristicas tipicas da
administracdo publica brasileira, que de acordo com Faoro (1984), iniciou-se pautada no
sistema de privilégios, onde prevaleciam o paternalismo, o nepotismo e o favoritismo. Essas
caracteristicas permeiam a administragdo publica contemporanea e certamente ainda daqui a
muitos anos estardo presentes, pois ha uma grande dificuldade na quebra de paradigmas da
administracdo publica, que se abriu como um espaco de conveniéncias politicas de empregar,
nomear, resultando no crescimento de érgdos e quadros em detrimento do sistema do mérito,
fazendo predominar uma racionalidade de barganha politica clientelista (LAMBERT, 1970).

Este estudo traz uma pequena contribui¢cdo para o conhecimento da relacdo entre
servidores e o trabalho desenvolvido pelos gestores do IFSul, porém é importante ressaltar a
necessidade de aprofundamento, para que tanto as vivéncias como as modernas ferramentas
de gestdo possam potencializar o surgimento de novas possibilidades, capaz de produzir
conhecimentos que levardo a organizagéo a obter resultados mais eficazes e efetivos.

Assim podemos concluir que o grande desafio da gestdo contemporanea, no ambito do
IFSul, reside principalmente na implementacdo das politicas de gestdo do conhecimento e
gestdo estratégica de pessoas, 0 que poderia amenizar os efeitos negativos decorrentes das
relagdes interpessoais.

Ainda dentro do processo de gestdo estratégica de pessoas, outros processos devem ser
desenvolvidos ou aprimorados: como a avaliacdo de desempenho, trabalhados os valores e a
cultura organizacional, os programas de capacitacdo para aperfeicoar as relacGes



—

I Coloquio Internacional de Gestion Universitaria

interpessoais, a lideranca e a habilidade de comunicacdo, procurando sempre a melhor forma
de atingir os objetivos organizacionais.
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