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BRAS, Rosilda do Carmo de Jesus Bras. Os desafios da gestdo administrativa, frente a
burocracia: um estudo de caso do Instituto Federal de Educagdo de Goias. 164 f. 2016.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) Goiania: Faculdades Alves Faria, 2016.

RESUMO

O objetivo deste estudo foi identificar os principais desafios da gestdo administrativa, frente a
burocracia, em uma Instituicdo Publica de Ensino do Estado de Goias e ainda apresentar 0s
principais modelos burocraticos: Modelo Burocratico de Weber, de Merton, de Selznick e de
Gouldner. Sendo que, 0 modelo que mais se assemelha com a organizacao foco do estudo é o
modelo Burocratico de Gouldner. Além de sistematizar e divulgar o resultado do estudo. A
abordagem utilizada foi qualitativa e quantitativa, com a utilizacdo da técnica do estudo de
caso. A situacdo problemaética que se apresenta refere-se ao seguinte questionamento: Quais
os principais desafios, frente a Burocracia, da equipe de gestores de uma Instituicdo Publica
de Ensino do Estado de Goids? A premissa central foi confirmada, ou seja, os principais
desafios estao relacionados a limitagcdo que os gestores tém em fungdo de somente atuarem de
acordo com o que é expresso em Lei, ou seja, ele ndo tem autonomia para tomar decisdes, 0
que torna a Gestdo Burocrética, sem criatividade e inovagdo. Para analisar a situacdo
problematica foi realizada pesquisa documental e de campo junto aos gestores do IFG, por
meio de aplicacdo de survey e analise de grupo focal. Ao buscar material bibliografico sobre o
conteddo abordado no trabalho, identificou-se que, nos cursos de mestrado e doutorado, ha
escassez de estudos sobre um assunto de grande relevancia e, quando séo encontrados, muitos
deles referem-se a outras areas do conhecimento, como direito, sociologia e séo trabalhos, na
maioria dos casos, que ndo foram realizados em tempos atuais. Além disso, 0s que se referem
a Administracdo estdo relacionados ao assunto Burocracia de forma genérica e nao
especificamente com o tema. De acordo com o presente estudo, baseando-se no Modelo
Burocréatico de Gouldner, foi apresentado um modelo burocratico de acordo com a realidade
da Instituicdo foco da pesquisa. Sendo assim, as limitacbes apresentadas referem-se
principalmente, aos poucos estudos existentes na area e também a restricdo de somente uma
instituicdo para estudo. Nessa perspectiva, sugere-se que a ampliacdo da pesquisa por parte de
outros estudiosos e tambeém a aplicagdo em outras instituicdes publicas possam contribuir para

0 avanco da compreensdo do assunto.

Palavras-Chave: Gestores, desafios, limitacdo, autonomia, burocracia



BRAS, Rosilda do Carmo de Jesus Bras. The administrative management’s challenges,
considering the bureaucracy: a case’s study of the Federal Institute of Goias 164 f. 2016.
Master’s thesis (Master in Administration) Goiania: Colleges Alves Faria, 2016.

ABSTRACT

The purpose of this study was to identify the main administrative management’s challenges,
considering the bureaucracy, in a Federal Public Educational Institution in the state of Goias
and to present the main bureaucratic models: Weber, Merton, Selznick and Gouldner’s
Bureaucratic Models. In the organization analyzed, the closest model is Gouldner’s
Bureaucratic Model. In addition, another goal is to systematize and disseminate the results of
the study. It was used a case study research methodology in a qualitative and quantitative
approach. The problematic situation presented refers to the following question: What are the
main administrative management’s challenges, considering the bureaucracy, in a Federal
Public Educational Institution in the state of Goias? The main premise was confirmed, that is,
the main challenges are related to the limitation that managers have, of only acting according
to what is expressed in the law. In other words, they do not have autonomy to make decisions,
which makes management bureaucratic, without creativity and innovation. To analyze the
problematic situation was conducted a documentary and field research with the managers of
the IFG with application of survey and focus group. When searching bibliographic material
on the content addressed in this work, it was found that, in the master’s and doctoral courses,
there are few studies on this very important subject. And when they are found, many of them
refers to other areas of knowledge, such as law, sociology and, in most cases, they have not
been performed in modern times. Besides that, those on management are related to the subject
of bureaucracy generically and not specifically. According to this study, based on Gouldner’s
Bureaucratic Model, was presented a bureaucratic model that fits the researched Institution’s
reality. Thus, the limitations presented refer mainly to the few studies in the area and the
restriction of studying only one institution. In this perspective, it is suggested further research
by other scholars and the application in other public institutions to deepen the understanding
of the subject.

Key Words: Management, challenges, limitation, autonomy, bureaucracy
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INTRODUCAO

O Principio da Legalidade é expresso na Constituicdo Federal, no caput do Artigo 37,
o qual reza o seguinte: “a administracdo publica direta e indireta de qualquer dos poderes da
Unido, dos estados, do Distrito Federal e dos municipios obedecera aos principios da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”. E também na Constituicio
Federal, no Artigo 5°, paragrafo 2° que existe o seguinte texto: “ninguém sera obrigado a fazer
ou deixar de fazer, sendo em virtude de lei” (MEIRELES,2005).

Apesar da Administracdo Publica Federal atual trazer a ideia de gestdo eficiente
aliada ao resultado (ABRUCIO, 2007; CORREA, 2007; PAULA, 2005; PEREIRA,1997;
TROSA, 2001), os gestores publicos somente podem atuar de acordo com o que é permitido,
diferentemente do gestor privado que pode fazer tudo que a lei ndo proibe. Portanto, ele é
obrigado a atuar de forma restrita ao que € permitido em Lei (MEIRELES, 2005).

Diante disso, surgem varios desafios na atuacdo diaria dos gestores publicos. Pois,
estes lidam com situacBes contingenciais e urgentes que exigem respostas imediatas a
sociedade e ao publico interno porque, diferentemente da administracdo privada, que pode
fazer o que ndo é proibido por lei, somente podem fazer o que estiver expresso nos principios
legais (MIRANDA, 2005). Logica de funcionamento que, muitas vezes, torna a gestdo
publica excessivamente burocratica e sem criatividade.

Dentro deste cenério de funcionalismo publico, a partir da década de noventa, com a
publicacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo, a educacdo profissional passou por
diversas mudancas, configurando-se em uma modalidade de educacdo nacional. Mais
recentemente, em 2008, as Instituicbes Federais de Educacdo Profissional foram
reestruturadas para se configurarem em uma rede nacional de instituicdes publicas de
Educacdo Profissional e Tecnoldgica, denominando-se de Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia.

Seguindo esta ldégica, o projeto de expansdo da Rede Federal de Educacgdo
Profissional e Tecnoldgica, o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Goias -
IFG, vinculado ao Ministério da Educacdo, orgdo do Poder Executivo Federal, vivencia
crescimento consideravel, uma vez que, este saltou de oito Campus para quatorze no ano de
2014. Além disso, a instituicdo oferece cursos em diversas areas do conhecimento, na qual,
cada regido possui suas particularidades. Esse desenvolvimento, por sua vez, traz consigo a
complexidade dos problemas administrativos relacionados a como manter a Instituicdo em

perfeito funcionamento.
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No sentido de uma melhoria deste ramo, muito se tem discutido e proposto para
tornar a Administracdo Publica eficiente e eficaz, porém, para que isso ocorra faz-se

necessario identificar os principais desafios que envolvem o alcance desse objetivo.

Problema da pesquisa

Devido a complexidade da gestdo publica, que tem de um lado um gestor preocupado
em praticar uma administracdo moderna, voltada para resultado, e por outro a legislagéo, ele
ndo tem muita margem para escolha, na maioria das situacdes. Diante disso, o papel dele na
Instituicdo publica € de extrema importancia, seja para melhorar o desempenho institucional
ou coibir desperdicios e utilizar de maneira mais racional os recursos disponiveis. Keinert
(1994, p. 47), afirma que para atender as demandas da sociedade, “a administracdo publica
deve entender a geréncia, enquanto processo politico-administrativo, como recurso estratégico
para a busca de exceléncia nos servicos publicos”.

Sendo assim, a atuacdo eficiente e eficaz do gestor publico em uma Instituicdo de
Ensino, contribui para a qualidade da educagdo, uma vez que, se as areas académicas ndo
possuem instrumentos para aplicacdo das aulas (equipamentos, materiais, prestacdo de
Servigos essenciais, etc), consequentemente a educacéo ndo sera de qualidade.

E importante salientar que o profissional que atua na gestio da organizagdo tem
papel essencial para 0 bom andamento da atividade fim na Instituigdo, pois, é ele quem
disponibiliza meios para que as areas académicas possam alcancar os resultados esperados,
atingindo a satisfacdo do publico alvo, que é o aluno. Portanto, é responsabilidade desses
gestores alinhar os recursos disponiveis as prioridades, minimizando os problemas gerenciais
e implementando medidas que promovam a eficiéncia, a eficacia e a efetividade da
administracdo publica.

Notadamente, em instituicdes de ensino, ndo apenas a direcao, servicos de secretaria
e demais atividades que ddo subsidios e sustentacdo a atividade pedagdgica da escola sdo de
natureza administrativa, mas também a prépria atividade pedagogica, pois a busca de fins ndo
se restringe as atividades meio, mas continua de forma mais intensa, nas atividades fim, ou

seja, aquelas que envolvem diretamente o processo de ensino aprendizagem (PARO, 2010).

Contudo, as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) tém sido alvo de

questionamentos da sociedade e do governo em relacdo aos seus objetivos reais, da rigidez da
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estrutura burocrética, ineficiéncia da aplicacdo de recursos e pouca pertinéncia social dos
servigos sociais (MARRA, MELO, 2005).

E sabido que as transformacbes na sociedade modificaram o modelo de
administracdo publica, requerendo um gestor publico com conhecimentos, habilidades e
atitudes compativeis com a realidade, mas, o modelo de gestdo utilizado nas instituicGes
publicas tem se mostrado cada vez mais limitado diante da complexidade das atividades
desenvolvidas.

Nessa perspectiva, a situacdo problematica que se apresenta se refere ao seguinte
questionamento: Quais os principais desafios, frente a burocracia, da equipe de gestores

administrativos em uma Instituicdo Publica Federal de Ensino?

Objetivos Gerais

Neste estudo, propbe-se conhecer os principais desafios, frente a burocracia, da
equipe de gestores em uma Instituicdo Publica Federal de Ensino no estado de Goiés e ainda,
apresentar alguns modelos burocraticos: modelo burocratico de Weber, modelo burocrético de
Merton, modelo burocratico de Selznick e modelo burocratico de Gouldner. O modelo de

Gouldner sera priorizado, por ser o que mais se assemelha a organizacdo foco da pesquisa.

Objetivos Especificos

Este trabalho também pretende verificar a maneira como sao exercidos o controle, a
autoridade e o poder. E ainda, sistematizar e divulgar o resultado do estudo, propondo
alternativas para solucdo do problema diagnosticado. Adicionalmente a investigagdo no
contexto proposto, abre-se espaco para que outros pesquisadores ampliem estas contribuicdes,

auxiliando cientificamente para o aprofundamento dos conhecimentos nesta area.

Justificativa

Ao buscar material bibliogréafico sobre o contetido abordado no trabalho, percebe-se
gue, nos cursos de mestrado e doutorado, ha escassez de estudos sobre um assunto de grande
relevancia. E, quando sdo encontrados, muitos deles referem-se a outras areas do
conhecimento, como direito, sociologia e sdo trabalhos, na maioria dos casos, que ndo foram

realizados em tempos atuais. Além disso, 0s que se referem a Administracdo estdo
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relacionados ao assunto burocracia de forma genérica e ndo especificamente com o tema que
se pretende estudar.

Dos trabalhos apresentados, os que mostram similaridade com o tema foco desse
trabalho s&o os seguintes: o que foi realizado por Araudjo e Castro (2011), com o titulo Gestédo
educativa gerencial: superacdo do modelo burocratico e um estudo realizado por Graham
(1968), especialista em ciéncia politica da Universidade do Texas, com o titulo: Civil service
reform in Brazil: principles versus practice, em portugués: Reforma do servigo publico no
Brasil: principios versus pratica. Pesquisa que contém resultados de entrevistas que fez com
funcionérios publicos sobre os maiores desafios rumo a burocratizagdo do Estado, em uma
perspectiva de economia e eficiéncia.

Outra questdo refere-se a exigéncia da sociedade pela prestacdo de servigos, no
minimo, satisfatérios pelo poder pablico, dai a importancia na profissionalizacdo do setor.
Portanto, quanto mais se estuda sobre o assunto, maior a oportunidade de melhoria do setor e
consequentemente o atendimento aos anseios dos usuarios do servigo publico.

Diante disso, estudar o assunto torna-o mais significativo, pois contribui com o tema
ao destacar a viabilidade entre pratica e ciéncia, o que auxiliara a Administracdo Publica a
alcancar o grau de profissionalizacéo tdo desejado e garantird a ampliacdo de estudos sobre o

tema.

Premissas

Em decorréncia do problema de pesquisa levantado, foram formuladas as premissas a
seguir relatadas: a primeira considera que os principais desafios da equipe de gestores em uma
Instituicdo Publica Federal de Ensino, frente a burocracia, estdo relacionados a limitacdo que
ela possui em funcdo de poderem atuar somente de acordo com o que é expresso em Lei, ou
seja, ela ndo possui autonomia para tomar decisfes, 0 que torna a Gestdo excessivamente
burocratizada, sem criatividade e inovagéo.

Além disso, nem sempre 0s gestores possuem as competéncias necessarias para
ocupar o cargo. Atributos tais como, lideranca, conhecimento juridico, relacionamento
interpessoal, capacidade de promover o desenvolvimento da sociedade, objetividade,
orientacdo para resultados, visdo holistica, dentre outras. O que justifica essa realidade, em
muitos casos, é o fato de que a indicagdo para a funcdo € politica e ndo por mérito. E também

porque a Instituicdo ndo tem como meta desenvolver liderancas.
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Por fim, ndo ha continuidade na gestdo, uma vez que, a funcdo hierérquica mais
elevada, ou seja, a de Reitor, que € quem nomeia toda a equipe, possui mandato de 4 anos.
Outra dificuldade refere-se ao fato de que a maioria dos servidores ndo tem a intencdo de
ocupar funcgdes de confianca, devido ao baixo valor da gratificacdo, aumento da carga horaria
de trabalho e acréscimo em suas responsabilidades e obrigacdes.

Sendo assim, a fim de subsidiar o estudo sobre o tema apresentado, este trabalho esta
estruturado em seis capitulos. No primeiro capitulo é realizada a analise critica sobre a Gestdo
Organizacional. No segundo ¢ feita abordagem da burocracia e seus modelos. Ja no capitulo
trés, foca-se sobre a metodologia utilizada no estudo. No capitulo quarto faz-se um historico
da Instituicdo foco do trabalho, no quinto capitulo, uma discusséo a respeito dos resultados
obtidos. Por ultimo no sexto capitulo sdo feitas as consideracfes finais do trabalho, com a

apresentacdo das limitacGes, principais conclusfes e sugestdes para a situacao problema.
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1 A GESTAO ORGANIZACIONAL

1.1 Conceito de Gestao

As ideias e préaticas de administracdo existem desde o inicio da sociedade, porém,
somente apos as transformacgdes dos séculos XV e XVI, com o nascimento do capitalismo €
que se firmou o conceito de eficiéncia como objetivo basico da administracdo (CURY, 2000).

Nesse sentido, o conceito de gestdo defendido por Ferreira (2008, p. 306) é:

A tomada de decisdo é organizacdo, é direcdo. Relaciona-se com a atividade de
impulsionar uma organizacdo a atingir seus objetivos, cumprir sua funcéo,
desempenhar seu papel. Constitui-se de principios e praticas decorrentes que
afirmam ou desafirmam os principios que a geram.

De acordo com o autor, a gestdo é responsavel pelo alcance dos resultados esperados
pela instituicdo, é a responsavel pelo desempenho da missdo da organizacdo e, ainda, ndo
apenas na organizacdo, mas na sociedade como um todo. Sendo assim, uma Instituicdo nao
conseguira atingir seus objetivos se ndo tiver a frente gestores envolvidos e capacitados
suficientemente para desempenhar suas funcbes com éxito. Estes devem buscar formas
criativas para gerenciar a organizagao.

Ferreira (1981) também nos apresenta 0 seguinte conceito de Administracdo ou
Gestdo. Para o autor, € uma area do conhecimento que tem como fundamento um conjunto de
principios, normas e funcdes elaboradas para disciplinar os fatores de producdo, com a
finalidade do atingimento de seus fins, como por exemplo, 0 aumento do lucro ou a prestagéo
de servicos publicos de forma satisfatoria.

Nesse contexto, o autor percebe a Gestdo como sinénimo de Administracdo, em
consonancia com o entendimento de Paro (2008) que defende a administragdo, enquanto
utilizacdo racional de recursos para atingir fins como condicdo necessaria da vida humana.

Nessa mesma direcdo, Certo (2003) complementa que a administracdo faz com que
as organizacOes alcancem o0s objetivos e metas pretendidos ao designar atividades, planejadas
com eficiéncia, para os membros realizarem. Para isso, utiliza do trabalho com e por meio de
pessoas e outros recursos da empresa.

Sendo assim, cabe ao gestor se esforcar para que seus funcionarios tenham alto
padrdo de desempenho e, para alcancar esse alto padrdo, eles devem querer fazer bem o
trabalho (motivacao), ser capaz de fazé-lo (capacidade) e possuir 0S recursos necessarios para
executa-lo (GRIFFIN, MOORHEAD, 2006).



Cury (2000, p.17) apresenta um resumo da evolucdo do estudo da teoria

administracdo e os principais estudiosos do assunto, conforme visualizado na figura 1.

Figura 1. Evolugdo do estudo da administragdo: uma sintese
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Fonte: Cury (2000, p. 17)
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da

Cada uma dessas abordagens é apresentada, resumidamente, de acordo com a viséo
do autor:
Escola Tradicionalista: énfase na produtividade e na maquina, anélise das atividades das
empresas, nos estudos de estrutura, de departamentalizacdo, perspectiva relacionada a
organizacdo formal. Os principais integrantes foram Henri Fayol, Frederick W. Taylor, Luther
Gulick James Mooney e Lyndal Urwick.
Revolucao Ideoldgica: importantes estudos foram inseridos no cenério, sendo eles:

1.  Experiéncia de Hawthorne, com o objetivo de verificar a reacdo dos individuos
a novas situagdes materiais, dentro das condigdes de eficiéncia maxima.

2. Desenvolvimento de pesquisas de dinamica de grupo, que exerceu importante
influéncia sobre os conceitos tedricos de autoridade e motivacéo.

3. Publicagdo do livro As fungGes do executivo, de Chester I. Barnard, marco da

historia da administrag&o.
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4.  Desenvolvimento das ciéncias sociais, notadamente a antropologia, a
psicologia e a sociologia.

Escola Behaviorista: foco na analise estrutural funcional, que busca padrbes basicos ou
permanentes das necessidades, desejos, disposicdes e expressbes humanas em qualquer
sociedade. Visualiza a administracdo em qualquer sociedade especifica em relacdo a todos os
fatores que a rodeiam e condicionam: teorias politicas, sistema educacional, distincdo de
classes e castas, tecnologia, fatores econémicos e assim por diante.

Movimento Estruturalista: preocupou-se com o estudo comparativo das organizagdes,
publicas e privadas e considera inevitavel e, nem sempre indesejavel, certo conflito e tenséo
entre 0 homem e a organizacao.

Teorias e Modelos: as teorias e modelos a seguir contribuiram para o desenvolvimento do
estudo da Administracdo e nas praticas modernas das organizacdes: dindmica de grupo de
Lewin, os fatores de higiene e motivacdo de Herzberg, a hierarquia de necessidades de
Maslow, teorias X e Y de Douglas McGregor, O Grid gerencial de Blake e Mouton e sistemas
administrativos de Likert.

Desenvolvimento Organizacional: foca a organizacdo como uma instituicdo social, tendo
como objetivo a renovagdo da organizagdo a partir das pessoas, preconizava a manipulagao
organizacional como um sistema social aberto, um microssistema, em permanente interagcao
com o ambiente externo, 0 macrossistema.

Enfoque Contingencial: resultou do somatorio das varias teorias, estudos e pesquisas
administrativas. O melhor esquema deve ser adotado de acordo com a situacéo especifica.
Enfoque clientes e processos: A ideia sistematica de processo, dentro dos estudos
organizacionais teve inicio com a obra Reengenharia, de Hammer e Champy, no qual definem
processo empresarial como um conjunto de atividades com uma ou mais entradas que criam
valor para o cliente.

Os autores apresentados, em cada uma dessas abordagens, contribuiram efetivamente
para a evolugédo da administracdo como ciéncia, cuja importancia se releva para o atingimento
de objetivos organizacionais em todos os tipos de negécios. Tais estudos, mesmo com o
decorrer dos anos, ainda sdo observados por todos que buscam conhecimento sobre o assunto

para aplicagéo teorica ou pratica.
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1.2 O Planejamento

Sabe-se que os elementos da administracdo descritos pelos principais tedricos da
Teoria Classica da Administracdo, Henri Fayol, F.W. Mooney e Lyndall Urwick sio
planejamento, organizacdo, direcdo, coordenacdo e controle. A funcdo administrativa do
planejamento, preconizada por Fayol, envolve a escolha de tarefas que devem ser
desempenhadas para o alcance dos objetivos da organizacdo (CERTO, 2003; MORGAN,
1996, KWASNICKA, 1991).

Na implementacdo do planejamento deve-se considerar as competéncias e
habilidades técnicas da equipe que o elaborara, assim como sua relevancia para a governanca
institucional. Nessa perspectiva, Robbins e Decenzo (2004, p.8) defendem que o
planejamento ¢ “[..] a definicdlo de metas, estabelecimento de estratégias e de
desenvolvimento de subplanos para coordenar as atividades”. Para esses autores, o
planejamento constitui um importante instrumento para direcionar a organizacdo em suas
atividades.

Segundo os autores mencionados, 0s gerentes devem se envolver no planejamento
para minimizar o desperdicio e a redundéncia, reduzir o impacto da mudanca, proporcionar a
direcdo a ser seguida e estabelecer os padrGes para facilitar o controle. Esses critérios,
observados mutuamente, contribuem para que 0s envolvidos nos processos obtenham o
maximo de proveito do planejamento para atingir o objetivo esperado.

Paro (2010) também se posiciona sobre o assunto e afirma que o planejamento leva
os individuos que dele participam a discutirem suas préprias concepcfes sobre o que €
planejar, estabelecer metas, debater e escolher as melhores formas de alcancga-los.

Em se tratando de planejamento em instituicdes de ensino, Aradjo (1995) alerta que a
dificuldade de planejamento nas universidades consiste na falta de uma definigdo clara de
missao, objetivos e metas da organizacdo. Normalmente, essa visdo ndo é compartilhada e
sim, fragmentada entre as varias unidades e varios grupos. Sendo assim, as universidades tém
essa limitacdo, uma vez que, ndo ha essa clareza. O planejamento ndo € visto como algo
necessario e em muitos casos, devido a gestdo dessas instituicdes ndo ser feita por
administradores, ndo ha um carater formal para o tema, tratando-se o assunto de maneira
empirica, ndo sendo realizado nem mesmo o basico do planejamento.

Os tipos de planejamento séo retratados na figura 2. Eles sdo em nivel estratégico, no
qual sdo planejadas as decisdes estratégicas tomadas pela alta administracdo, nivel tatico,
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decisdes taticas da média gestdo e nivel operacional, com as decisdes operacionais
(OLIVEIRA, 2001).

Figura 2: Os tipos de planejamento e os tipos de decisdo

NIVEL Decisoes Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas estratégico
. Decisoes Planejamento
NIVEL taticas tatico
\TATICO
NIVEL Decisoes Planejamento
OPERACIONAL operacionais operacional

Fonte: Oliveira (2001, p. 45)

O planejamento estratégico é definido como um processo gerencial que da ao
administrador subsidios para o estabelecimento da direcdo que a empresa deve seguir, com a
otimizacdo da relacdo entre a empresa e seu ambiente (OLIVEIRA, 2003; KOTLER, 1998).

Segundo Oliveira (2003), primeiramente, no planejamento estratégico, faz-se

necessario o diagnostico de elementos como a identificacdo da visdo, analise interna e externa
e dos concorrentes, pois sao fatores necessarios para determinar como a organizacao esta. Ja
na fase da definicdo da missdo da empresa, faz-se de suma importancia, o estabelecimento da
missao, definicdo dos propdsitos atuais e essenciais, estruturacdo e debate de cendrios, postura
estratégica, macroestratégias e macropoliticas. Com a finalidade de se estabelecer a razéo de
existir da empresa e 0 seu posicionamento estratégico. Para garantir a eficiéncia, eficacia e
efetividade do planejamento, definem-se os critérios e parametros de controle e avalia¢do para
a identificacdo de como a empresa esta indo, se esta no caminho certo.

Ja& o planejamento tatico engloba a média administragdo no médio prazo,
relacionando-se com 0s objetivos e metas da organizacdo. Ele é resultado, por sua via, do
planejamento estratégico (SLACK et al, 1999; STONER, FREEMAN, 1999). De acordo
com os autores, o planejamento tatico é responsavel por implementar o que foi articulado no
planejamento estratégico.

Em consonancia com os tipos de planejamento, o planejamento operacional esta
relacionado ao curto prazo, as atividades rotineiras da organizacdo, aos departamentos,
grupos de trabalho e areas especificas. Ele sera desdobrado, a partir do planejamento tatico,
para cada area da empresa (ROBBINS, COULTER, 1998; MEGGINSON et al, 1998). Em
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resumo, o ciclo basico dos trés tipos de planejamento pode ser visualizado claramente por

meio da demonstracdo esquematica da figura 3.

Figura 3: Ciclo basico dos trés tipos de planejamento
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Fonte: Oliveira, 2003, p. 47

Na apresentacdo da figura 3, os tipos de planejamento sdo visualizados de maneira
integrada, em que funcionando de forma ciclica para que os objetivos e metas organizacionais
sejam atingidos. Diante disso, pode-se dizer que planejar em todos 0s niveis organizacionais
torna-se imprescindivel para o alcance de resultados positivos e, consequentemente para que
se tenha o controle efetivo das préticas adotadas.

Na instituicdo foco da presente pesquisa, 0 PDI — Plano de Desenvolvimento
Institucional é o documento que orienta o planejamento organizacional, identificando as acdes
e atividades a serem desenvolvidas nas areas académicas e administrativas. O documento
possui duracdo de quatro anos, com o objetivo de dar prosseguimento as a¢des desencadeadas

e fortalecer as instancias colegiadas de gestao.

1.3 Gestado da Mudanca

Como mostra Duck (1999) a respeito da gestdo da mudanga, o gerenciamento da
integracdo entre as pessoas que lideram o programa da mudanca e aquelas que devem
implementar as novas estratégias precisa visar o desenvolvimento de um contexto

organizacional propicio a mudanga. Assim como ser capaz de administrar as conexdes
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emocionais essenciais em qualquer transformacdo, visando a satisfacdo de todos os
envolvidos.

Partindo desse ponto de vista, devido as grandes transformacbes no cenario
empresarial e na sociedade, as organizacdes necessitam de um novo modelo de gestdo, cujo
foco deve ser a necessidade de uma nova coeréncia entre estrutura de organizacgdo e sistema
de gestdo. Na maioria dos casos, os sistemas de gestdo limitaram-se a acrescentar e tornar
mais complexos tanto os controles, quanto a aplicacdo e quantidade de recursos utilizados
(ZARIFIAN, 1997).

O processo de gestdo da mudanca tem alta relevancia estratégica a fim de transformar
os desafios gerados pela globalizacdo, os répidos avancos tecnolégicos e aumento de
competitividade, em oportunidades (KOTLER, 2000).

Sendo assim, a gestdo organizacional ndo deve ser feita no modelo antigo, ou seja,
inicialmente, deve abandonar a intengdo de querer saber, conhecer, controlar e verificar tudo.
Ao contrério, dentre algumas ac¢fes possiveis, estdo a concentracdo na previsao de médio e
longo prazo, na transformacéo dos eixos estratégicos em acBes operacionais, no envolvimento
dos subordinados, no estimulo de reflexdo e iniciativas dentro desse contexto, no esforco de
conferir a validade e coeréncia da criagdo das equipes autonomas (ZARIFIAN, 1997).

Nesse sentido, Adizes (1995) afirma que a gestdo da mudanca vem preparando as
organizacgOes para as transformagdes e melhorando sua eficiéncia.

Porém, a implantacdo desse processo envolve situacBes que podem ocasionar 0
insucesso. Em relacdo aos fracassos da implantacdo da mudanca, Senge (2001) afirma que
ocorrem porque é comum haver um nimero pequeno de pessoas efetivamente comprometidas
COM esse Processo.

Diante disso, as pessoas sdo o diferencial para a obtencdo de resultados satisfatdrios
no processo de implantacdo da mudanca, uma vez que, quanto mais estiverem envolvidas e
souberem claramente o0 que a empresa espera delas, mais irdo se comprometerdo para o
alcance dos objetivos esperados (BELASCO, 1992; ADIZES, 1995).

Portanto, descentralizar a tomada de decisdo ndo é simplesmente seguir indicadores,
como se faz atualmente, tendo a impressdo de ter feito grandes mudancas, mas, raciocinar
com base em previsdes, compreender quais 0s verdadeiros geradores de desempenho,
encarregando-se integralmente dos planos de agdo (ZARIFIAN, 1997).

Isso posto, remete —se ao fluxograma apresentado por Kotler (2000), o qual afirma
que no processo de gestdo de mudanga, existem oito etapas. Tais etapas podem ser

visualizadas por meio da figura 4.
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Figura 4: Etapas da cria¢do de uma grande mudanca

1) Imfusio do senso de nrgémncia -

v
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v
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v

6) Planejamentao ¢ promocao das vitarias de
curto prazo

v

Ty Consolidacio das melhorias e
desenvolvimento de novas mudancas

8) Estabelecimento de movos métodos ma ——
culiura

Fonte: Kotler (2000, p. 21)

Essas etapas apresentadas por Kotler (2000) contribuem para o alcance de uma efetiva
gestdo da mudanca e preparacdo da empresa para novas transformacées. Portanto, ignorar
alguma etapa ou adiantar-se além do previsto pode trazer consequéncias negativas para a
empresa.

E importante salientar que, em um processo de gestio da mudanca deve-se considerar
que as diferencas de comportamento e atitudes significam confilito potencial (ADIZES, 1995,
KOTLER, 2000). Para ser positivo, deve existir confianca muatua entre os membros que
participam desse processo, para que ocorra aprendizado com as diferencas e a formacdo de
um clima favoravel (ADIZES, 1995).

Em se tratando das universidades publicas brasileiras, devido a diversidade de
objetivos e sua estrutura decisoria colegiada, as pressées ambientais por mudancas tornam-se
objeto de diferentes e, ndo raramente, interpretacdes divergentes (CRUBELLATE; SILVA,
1998). Aspecto que contribui para a resisténcia as mudancas por parte dessas instituicdes, que
possuem estruturas extremamente burocraticas (VIEIRA E, VIEIRA M, 2004).

1.4 Eficiéncia, eficacia, efetividade e competéncia

Para Megginson et al (1998, p. 11), eficiéncia é:

A capacidade de fazer as coisas direito, € um conceito matematico: € a relagéo entre
insumo e produto (input e output). Um administrador eficiente € 0 que consegue
produtos mais elevados (resultados, produtividade, desempenho) em relagcdo aos
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insumos (méo de obra, material, dinheiro, maquinas e tempo) necessarios a sua
consecucao.

Na visdo dos autores, a eficiéncia tem o objetivo de se aplicar os recursos disponiveis
da forma mais adequada para se atingir os resultados esperados. Sabe-se que a busca da
eficiéncia segue acompanhada da eficacia e efetividade, cujas definicdes sdo apresentadas por
Cury (2000, p.21):

Eficiéncia: é alcancada, quando o executivo manipula, de forma adequada, 0s
insumos de que necessita para atingir seus produtos;

Efic4cia; é atingida quando, sendo eficiente, o gerente atinge seus produtos, de
maneira apropriada, como programado;

Efetividade: traduz o comportamento gerencial quando, manipulado de forma
adequada seus insumos (eficiéncia), o executivo atinge seus produtos (eficacia), com
valor social, isto €, tendo tais produtos ampla aceitagdo do mercado.

O autor defende que efetividade é o resultado de eficiéncia (utilizacdo adequada dos
recursos para atingir resultados) e eficacia (alcance dos resultados esperados). O resultado
desses trés conceitos juntos representa o alcance dos objetivos organizacionais. De forma
similar, observa-se na figura 5, os conceitos de eficiéncia e eficacia conforme o uso dos

recursos e o alcance das metas.

Figura 5: VVarias combinacdes entre eficacia e eficiéncia administrativas

Eficiente
Sem alcancar metas e sem
(a maioria dos recursos .
contribui para a desperdicar recursos.

produgio)

Alcancando metas e

Uso dos Recursos

Ineficiente
desperdicando recursos.

(pouCcos recursos
contribuem para a
produgdo)

Ineficar Eficaz
{pouco avango
substancial em diregEo
as metas da empresa)

{avango substancial
em diregdo as metas
da empresa)

Alcance das metas

Fonte: Certo (2003, p. 8)

Essa figura esquemaética confirma que um administrador pode ser ineficaz em funcéo
de uma ineficiéncia maior ou de uma utilizagéo inadequada dos recursos ao longo do processo
de producdo e pode ser eficaz, porém, sendo ineficiente. Assim, ele pode ser eficiente sem ser
eficaz e vice-versa. Sendo que, sobre organizacdo eficaz, Cury (2000) afirma que ndo é um
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produto aleatério e ndo resulta de sua origem, natureza e objetivos. Para o autor, uma
organizacdo eficaz é, primordialmente, fruto do trabalho das pessoas.

Nesse contexto, é importante resgatar o conceito de competéncia defendido por
Fleury e Fleury (2001, p.184) “[...] competéncia é uma palavra do senso comum, utilizada
para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa”. Os mesmos autores
também veem a competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam um alto desempenho. Portanto, os melhores desempenhos estdo fundamentados na
inteligéncia e personalidade das pessoas. Nesse contexto, o quadro 1 retrata o ponto de vista

de alguns autores acerca do conceito de competéncia.

Quadro 1: Conceito de Competéncia

Conceito Autor

Caracteristica organizacional, como o elo entre conhecimento e estratégia, como
a capacidade, o poder, que uma organizagdo tem de agir com relacdo a outras SVEIBY, 1998

organizagoes.

Competéncia distintiva a semelhanga de “vantagem competitiva” de Porter. SELZNICK, 1975
Competéncias béasicas sdo habilidades técnicas e gerenciais que permitem a HAMEL e PRAHALAD
sobrevivéncia de uma organizagéo. (1998)
Competéncias sdo ativos estratégicos, ou seja, algo Gtil ou uma qualidade. KLEIN (1998)

Fonte: Lara, 2001, p.34-35

Dentre as defini¢bes apresentadas pelos autores no quadro 1, é consenso entre eles
gue a competéncia é fundamental para o sucesso organizacional. Sendo assim, as
competéncias de uma empresa sao fatores que garantem sua vantagem competitiva.

Nessa perspectiva, Lara (2001, p. 47), defende trés tipos de ativos intangiveis:

e Competéncia do funciondrio: deveria ser incluida no balango patrimonial
dos ativos intangiveis, porque é impossivel conceber uma organizagdo sem
pessoas. Concorda-se que a competéncia individual ndo pode ser propriedade
de ninguém, a ndo ser de quem a possui, pois, os funcionérios sdo membros
voluntérios de uma organizacao.

e Estrutura Interna: patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos
de computadores, criados pelos funcionarios, que pertencem a organizacdo
(ou podem ser adquiridos externamente). Considera-se também como
estrutura interna a cultura ou o espirito organizacional. Juntas, a estrutura
interna e as pessoas constituem o que geralmente chamamos de organizagéo.

e Estrutura Externa: inclui relacBes com clientes e fornecedores, bem como
marcas, marcas registradas e a reputagdo ou imagem da empresa perante a
sociedade.

Os elementos apresentados pela autora formam os ativos intangiveis da empresa, 0s

quais, juntamente com os ativos tangiveis, contribuem para a composi¢do do seu patriménio.
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Reforca-se a importancia do fator competéncia do funcionario, que juntamente com a
estrutura interna e externa da organizagdo contribuem para o diferencial competitivo da

empresa.

1.5 Lideranca

Segundo Robbins e Decenzo (2004), um dos primeiros estudos sobre lideranca foi
feito por Kurt Lewin e seus associados na University of lowa, em que exploram trés estilos de
lideranga, cujas caracteristicas sdo retratadas no quadro 2.

Quadro 2: Caracteristicas dos estilos de Lideranca
Estilo de Lideranca Caracteristicas

O lider tende a centralizar a autoridade, impde os métodos de trabalho, toma decisdes

Autocrético unilaterais e limita a participa¢do dos funcionarios.

O lider tende a envolver os funcionarios na tomada de decisGes, delega autoridade,
Democratico encoraja a participacdo em decidir os métodos de trabalho e objetivos. Usa o

feedback como uma oportunidade para treinar funcionarios.

O lider geralmente concede aos seus funcionarios total liberdade para que tomem as
Laissez-Faire decisbes e completem seus trabalhos da maneira que acharem correto. Ele pode
simplesmente fornecer os materiais necessarios e responder as perguntas.

Fonte: ROBBINS, DECENZO (2004, p. 229)

O estilo autocratico esta vinculado a figura do lider centralizador que nédo delega e
sente responsavel por todo o trabalho, ndo envolve os subordinados, sendo suas decisfes
tomadas de maneira individual. Ja o lider democratico preocupa-se com o trabalho em equipe.
A participacdo de todos, na visdo deste, é de suma importancia para o alcance dos resultados.
Por altimo, o lider laissez-faire, o que ndo se envolve com o grupo e as decisdes sdo tomadas
pelo proprio grupo, sem a participacao dele.

Para Kurt Lewin e seus associados, dos estilos apresentados, o estilo de lideranca
laissez-faire era ineficaz em todos os critérios de desempenho quando comparado aos estilos
democratico e autocratico (ROBBINS, DECENZO, 2004). Para um melhor entendimento dos
conceitos relativos a lideranca, apresenta-se no quadro 3 as defini¢Bes realizadas por alguns
autores.

Quadro 3: Definigbes de Lideranca
Autor Conceito

Cardoso, Ramos e é um fator importante que gera e aplica energia nas pessoas, proporciona-lhes




D’innocenzo (2011)

uma diregdo e sincroniza seus esforgos.

Hersey e Blanchard

é um fator que influencia as atividades de pessoas ou grupos, a fim de realizar

objetivos em determinada situacdo, ou seja ela varia de uma situagdo para

(1986) outra, denominando-se lideranca situacional.
é a capacidade de estabelecer unidade de prop6sito e o rumo da organizacao,
Alvares (2001) com a criagdo de um ambiente interno no qual as pessoas sdo envolvidas no

proposito de alcancar os objetivos da organizacéo.

Andrade (2003)

a lideranca n3o é simples, mas plural. Esta associada a diferentes ocasides. E
um processo de influenciacdo social que ocorre em circunstancias, momentos
e niveis mais diversos. Manifesta-se em microgrupos, como familia, equipes
de trabalho e grupos de amigos, mas também nos processos societarios e no

das complexas relagGes internacionais.

Jordéo (2004)

a verdadeira lideranca fundamenta-se com um propésito, visdo e valores. Os

lideres tém como missdo guiar a organizagdo e desenvolver outros lideres.

Bennis (2004)

a lideranga consiste em uma influéncia exercida intencionalmente por parte do

individuo que lidera sobre as outras pessoas.

Bergamini (1994)

é a capacidade de lideres e liderados atingirem resultados organizacionais.

Davel, Machado (2001)

é sobretudo, um relacionamento, um processo mutuo de ligacdo entre lider e

seguidor.

Fonte: Elaborado pela autora

A partir dessas defini¢fes, para os autores, de forma geral, lideranca é a capacidade
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de influenciar pessoas a atingir objetivos comuns. Sendo assim, um lider de exceléncia é

capaz de interpretar as necessidades de sua equipe, preocupa-se com o bem estar de cada um

dos membros e promove equilibrio de todas as variaveis para alcance de objetivos pessoais e

organizacionais.

Dessa forma, de acordo com a apresentacdo da figura 6, Hersey e Blanchard (1986)

defendem quatro estilos de lideranca, definida como situacional: Determinar (E1), Persuadir

(E2), Compartilhar (E3) e Delegar (E4). Sendo que, esses estilos combinam com

comportamento de tarefa e relacionamento.
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Figura 6: Esquema Geral de Lideranca Situacional
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Fonte: Hersey, Blanchard (1986, p.189)

Na percepcdo dos autores, a lideranca situacional baseia-se na inter-relacdo entre a
quantidade de orientacdo e direcdo (comportamento de tarefa) que o lider oferece, a
quantidade de apoio socio emocional (comportamento de relacionamento) dado pelo lider e o
nivel de prontidao (maturidade) dos subordinados no desempenho de uma tarefa.

O modelo sugerido por Hersey e Blanchard (1986) baseia-se na relacdo do lider e
seus liderados, dando énfase na necessidade de alinhamento entre a maturidade dos liderados
para o cumprimento das tarefas criticas e o estilo do lider.

No Estilo E1, tarefa e relacionamento s@o altos, neste estilo os liderados sdo
imaturos. No estilo E2, comportamento de tarefa é alta e relacionamento baixo, sendo a
maturidade dos liderados moderada. J& no estilo E3, relacionamento e tarefa sdo baixos e a
maturidade dos liderados é moderada. Por fim, no estilo E4, relacionamento é alto e tarefa
baixa e os liderados s&o maduros.

Esse conceito de lideranca esta vinculado a ideia apresentada por Bergamini (1994),
autor que defende que a aceitagdo de um lider é mais efetiva se ele for considerado como
facilitador de consecucdo dos objetivos a serem atingidos pelos subordinados.

Knickerbocker (1961) defende a tese que o lider, em qualquer situacdo, surge das
necessidades de um grupo e da situagdo que esse grupo esta tentando operar. Para ele, o lider
pode ser escolhido, eleito ou espontaneamente aceito pelo grupo por possuir habilidades,
conhecimento, dinheiro, relacdes, propriedades, etc., as quais o grupo pode utilizar para o
atingimento de seus objetivos e necessidades.

A principal caracteristica que difere uma instituicdo de sucesso de uma malsucedida é
uma lideranga eficaz e dindmica (HERSEY, BLANCHARD, 1986). Portanto, ndo existe um
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modelo imutavel de lideranca. Cada lider ira exercer a sua lideranca de acordo com as
variaveis contingenciais dos liderados e a situa¢do na qual se encontra e em consonancia com
a sua propria capacidade de adaptacao.

Para Bennis (2004), atualmente, devido as grandes transformacfes no ambiente
empresarial, novos valores séo visualizados, como autoestima, responsabilidade individual.
Portanto, os novos lideres sdo mais que instrutores ou microadministradores, porque exigem
mais compromisso e menos submissao, com foco no cliente, tornando as ideias tangiveis e
reais. Para o autor, lideres de empresas hierarquizadas e burocraticas terdo problemas para se
adaptarem aos tempos atuais.

Em tempos modernos a organizagdo deve ser gil para conviver com a concorréncia
brutal de mercado, antecipando-se aos seus algozes concorrentes, transformando ameacas em
oportunidades. A propria funcdo da lideranca tem se modificado nos dltimos tempos.
Portanto, nesse cenério, a lideranga em pessoas torna-se fundamental como sustentacdo da
lideranca tecnologica e de mercado (OLIVEIRA, POSSAMAI, VALENTINA, 2015).

segundo os autores, 0 aspecto primordial na conducdo dos negocios é focar nas
pessoas, pois, elas sdo o principal ativo que a empresa detém e é por meio delas que 0s
resultados esperados serdo alcancados.

Algumas teorias surgiram para explicar a habilidade de exercer autoridade sobre as
pessoas, considerando-se ou ndo os cargos exercidos. Dentre elas: Teoria dos Tragos, Teoria
Comportamental e Teoria Situacional, atualmente, conhecida como Nova Lideranca
(SANT’ANNA, CAMPOS, LOTFI, 2012).

No IFG, os cargos de diretor geral de campus, chefe de departamento de campus e o
reitor sdo eleitos pela comunidade académica e administrativa. J& os demais ocupantes de

cargos de direcdo e funcdo de confianca sdo indicados por essas autoridades.

1.6 Gestao do Conhecimento

Atualmente, é sobre o conhecimento que repousam as riquezas das nacbes e 0
diferencial competitivo das empresas. As competéncias dos individuos que contribuirdo com a
aquisicao de reconhecimento social, emprego e cidadania (LEVY e AUTHIER, 1995).

Nessa linha de investigacdo, segue o trabalho realizado por Nonaka e Takeuchi
(1998), em que uma importante competéncia do gestor € a capacidade da gestdo do
conhecimento na organizacdo e ocorre de acordo com 0 esquema apresentado na Espiral do

Conhecimento, representado na figura 7.
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Figura 7: A Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1998, p.96)

A Espiral do Conhecimento, de autoria de Nonaka e Takeuchi (1998), representa o
comportamento do conhecimento nas organizac¢@es. Durante o processo de socializacdo ha um
compartilhamento de experiéncias com o objetivo da criacdo de conhecimento tacito. Na
Exteriorizagdo, ha a transformacdo do conhecimento tacito em explicito. Na Interiorizacdo ha
incorporagdo do conhecimento explicito em tacito e por fim, na combinacdo, hd a
sistematizacdo dos conceitos. Portanto, conhecimento tacito e explicito atuam no processo de
gestdo do conhecimento, para a garantia de diferencial competitivo e cooperagdo interna entre
0s participantes.

De acordo com os autores, 0 conhecimento tacito é o conhecimento que envolve
modelos mentais que estabelecem e manipulam analogias. E o saber fazer que é incorporado
pela experiéncia e ndo passa pela formalizacdo, se da pela imitacdo, observacdo. Ja o
conhecimento explicito, € o saber, pode ser oral ou escrito, por meio de processos
documentados. Portanto, uma organizacao nao pode criar conhecimento sem individuos.

O objetivo basico da gestdo do conhecimento dentro das organizac@es é fornecer ou
aperfeicoar a capacidade intelectual da empresa para as pessoas que tomam diariamente as
decisbes que, em conjunto, determinam o sucesso ou fracasso de um negécio (LARA, 2001).

No cenério atual, somente o conhecimento é fonte segura de vantagem competitiva.
Portanto, as empresas de sucesso sdo aquelas que criam novos conhecimentos, de maneira
consistente, os disseminam na organizacgao e 0s incorporam em novas tecnologias e produtos
(NONAKA e TAKEUCHI, 1998).

Em se tratando de aprendizagem organizacional, em sua obra A Quinta Disciplina,

Senge (1999) defende a ideia de Learning Organization, ou seja, a aprendizagem
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organizacional pode ser a Unica fonte sustentivel de vantagem competitiva. O autor enumera
cinco disciplinas para que o aprendizado ocorra: Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Viséo
Compartilhada, Aprendizado em Equipe e Pensamento Sistémico. A busca da
profissionalizacdo na administracdo tem sido intensificada, diante da necessidade de tornar a
empresa mais eficiente e em sintonia com as transformacées do mundo moderno. Para que
ISSO ocorra, a organizacdo deve considerar a necessidade de um processo de aprendizagem
organizacional continua que englobe todos os colaboradores da instituicao.

Nesse contexto, Robbins e Decenzo (2004, p. 113) demonstram as caracteristicas de

uma organizacao de aprendizagem, que podem ser visualizadas por meio da figura 8.

Figura 8: Caracteristicas de uma organizacdo de aprendizagem
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Fonte: Robbins; Decenzo (2004, p.113) — baseado no livro A Quinta Disciplina (Senge, 1999)

De acordo com o0 modelo apresentado na figura 8, é de fundamental importancia que
0s membros de uma organizacdo compartilhem informacées, colaborando nas atividades do
ambiente de trabalho. O que pode ser feito por meio da minimizacdo ou eliminacdo das
fronteiras estruturais e fisicas existentes. Desta forma, os funcionarios trabalham em equipe e
podem tomar decisdes sobre como fazer seus trabalhos ou resolver os problemas. A
aprendizagem ndo pode ocorrer sem informacGes. A lideranca tem um importante papel, a
medida que a organizacdo se movimenta na direcdo de se tornar uma organizacdo de
aprendizagem. J& em relagdo a cultura organizacional em uma organizacdo de aprendizagem,
os funcionarios sentem-se livres para se comunicar abertamente, compartilhar, experimentar e
aprender sem medo de criticas ou punigoes.

Um dos principais problemas na gestdo do conhecimento é a tendéncia das pessoas

guardarem conhecimento. Isso porque muitas vezes ndo se sentem motivadas a mostrar o que
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sabem, principalmente quanto aos conhecimentos téacitos, que ndo podem ser articulados
facilmente (LARA, 2001).

A estrutura deve auxiliar, e ndo atrapalhar, os integrantes da organizacdo a realizar o
trabalho, uma vez que, ela é um meio de se atingir os fins, os gestores devem ajudar sua
equipe a executar o trabalho da forma mais eficiente e eficaz (ROBBINS, DECENZO, 2004).

Em se tratando de aprendizagem, faz parte da politica de qualificacdo do IFG, o
estabelecimento de parcerias com outras instituicbes de ensino superior para oferta de cursos
de pos-graduacdo, com a criagdo de mestrados e doutorados. Para garantir a progressao na
carreira e, principalmente, na qualidade do processo de trabalho, o IFG implementou
programa de incentivo a qualificacdo e a capacitacdo de seus servidores com o Programa de
Concessdo de Bolsas de Qualificacdo, além de oferecer diversos cursos de qualificacdo e
ainda, conforme previsto na legislacdo, ha a possibilidade de licenca para realizacdo de

mestrado e doutorado.

1.7 Gestao Publica

A partir da década de 70, o modelo burocratico, baseado em organizacéo dirigida por
procedimentos rigidos, forte hierarquia, total separacdo entre o publico e o privado e énfase
nas atividades meio ndo mais atendia as necessidades da administracdo publica. Diante desse
cenario, o Estado passou por uma intensa reformulacgdo, na qual surgiu o modelo gerencial de
Administracdo Publica, com o intuito de superar o0 modelo burocratico de gestdo (CASTRO,
2006).

Segundo Ferreira (2009), desde o final da década de 80, o Brasil buscou mecanismos
capazes de atualizar a prestacao de servicos publicos em relacdo a produtividade e qualidade.
Em 1990 foi criado o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBQP. Em 1995,
foi a vez do Programa Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica — PQPAP. Em
1999, o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo criou o Programa de Qualidade no
Servico Publico — PQSP. Em 2005, implementou-se 0 GESPUBLICA. Para Alves (2012, p.
62), “0 PQSP proporciona a mudanca no gerenciamento das organizagdes publicas, na
prestacdo de servico & comunidade e na melhoria de processos. Seu principal foco sdo os
resultados e a orientagdo para o cidaddo ”. O quadro 4 demonstra o contexto historico desses

programas.
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Quadro 4: Marcos da evolugéo da gestdo publica
Ano Programa Foco

Subprograma da Qualidade na | Gestdo de processos

1990 Administracdo Publica — PQAP

Programa da Qualidade e Participagdo na
1996 Administracdo Publica — QPAP Gestéo e Resultados

Programa de Qualidade no Servico Publico | Qualidade do atendimento ao
2000 - PQsP cidaddo

Programa Nacional de Gestdo Publica e | Gestdo por resultados
2005 Desburocratizagdo — GESPUBLICA orientada para o cidaddo

Fonte: Ferreira (2009, p.51)

Entre as principais alteracGes na gestdo publica, podemos citar, a reserva percentual
de cargos em comissao para servidores de carreira, teto maximo para subsidios de servidores,
incentivo ao controle social sobre a administracdo publica, critérios diferenciados de
remuneracao, admissdo e demissao de servidores, contratos para 6rgaos publicos, incentivos a
economia com despesas correntes e flexibilizacdo da estabilidade do servidor publico, com a
insuficiéncia de desempenho, podendo ser punido com perda de cargo (CASTRO, 2006).

Segundo a visdo de Drumond, Silveira e Silva (2014), no Brasil, identificam-se
varios modelos de gestdo publica:

e Patrimonialista: perdurou durante o periodo colonial, apesar da Proclamacdo da
Republica, 0 modelo foi mantido no Brasil Império e na Republica Velha (1889-1930). Nesse
modelo, as relacbes sdo demarcadas pela dominacdo e sustentada pela aceitacdo dos suditos
diante dos soberanos. No periodo colonial, a estrutura estatal alterou-se com a instituicdo de
quatro poderes politicos: Executivo, Legislativo, Judiciario e Moderador.

e Burocratico: O marco inicial é com a criacdo do DASP- Departamento Administrativo do
Servico Publico em 1936. Fundamentado nos modelos de Max Weber, o0 modelo consiste na
implantagcdo de normas bem definidas. Com o modelo, ndo houve o alcance da eficiéncia
almejada, com a constatacdo de algumas disfungdes burocraticas: morosidade do servico
publico e centralizagdo no governo da Unido.

e Gerencial: Segundo as propostas de Adam Smith, o Estado deveria se ocupar
exclusivamente da manutencgdo da seguranca interna e externa, a garantia do cumprimento dos
contratos e a prestacédo de servicos de utilidade publica. O Estado assume a funcao de gestor e
regulador do desenvolvimento.Com o modelo, busca-se atingir a eficiéncia na prestacdo de

servigos publicos, com adocdo de agcdes como: a privatizacdo, terceirizacdo e o ajuste fiscal.
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Foi introduzido no Brasil no ano de 1990. Em 1995, tem-se a criagdo do Ministério de
Administracdo e Reforma do Estado (MARE), responsavel por conduzir transformacgdes no
Estado. O governo federal optou pela desestatizacdo e orientacdo para resultados.

e Societal: 0 modelo estd em construcdo no Brasil, que estabelece dialogo com os conceitos
de governanca publica, societalismo e transparéncia publica. Identifica-se uma proposta de
resolucdo das disfungdes presentes no Modelo Gerencial.

De acordo com o autor, o Brasil possui um modelo hibrido de gestdo. Ou seja,
combina os VArios tipos mencionados acima.

Segundo Pereira (2010), a Administracdo Publica foi objeto de duas grandes
reformas. A primeira ocorreu nos paises mais avancados no século XI1X e, no Brasil, a partir
de 1937. Foi a reforma Burocratica ou Weberiana, que tornou o servico publico profissional e
efetivo. A segunda, a Reforma Gerencial da Administracdo Publica, que buscou adequar
algumas estratégias de gestdo, principalmente, Administracdo por Resultados, ocorreu a partir
dos anos 1980, na Europa e nos Estados Unidos, e a partir de 1995, no Brasil.

Denhardt (2012, p. 29) diz que “[...] de acordo com Marx, todos o0s sistemas de
producdo envolvem a criagdo de um conjunto de relagdes sociais para a distribuicéo e troca de
bens e servicos, embora alguns estejam claramente mais desenvolvidos que outros”. Portanto,
o0 capitalismo social prioriza os stakeholders em relacdo aos shareholders, acrescentando a
I6gica do lucro as determinacdes da responsabilidade social ou da funcédo ética e social da
propriedade (SROUR, 1994).

1.7.1 Instrumentos de Planejamento no setor publico

Segundo Pereira (2010, p. 119): “[...] o Estado tem funcéo explicita de planejamento.
Portanto, além de um instrumento da acdo publica, o planejamento deve ser visto como uma
imposicdo constitucional”.

O setor publico tem algumas restri¢ces para elaborar o planejamento, a Lei impde
essa condicéo, para tanto, a Constituicdo Federal estabelece que o planejamento publico deve
ser consolidado a partir de trés instrumentos: Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes
orcamentarias (LDO) e Lei Orcamentéria Anual (LOA). Pode-se dizer que o PPA enquadra-se
no planejamento estratégico, a LDO e a LOA no planejamento tatico. J& em nivel operacional,

¢ a execucdo orcamentaria que estipula o que sera gasto no ano.
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Para Matias (2003), o Plano Plurianual permite alocar os recursos publicos de
maneira racional e eficiente, ou seja, o PPA visa orientar a agdo governamental e o
planejamento para direcionar a elaboracao do or¢amento.

Ja a Lei de Diretrizes Orcamentarias - LDO define as metas e as prioridades para
cada ano. Silva (2000) entende a LDO como necessaria para o planejamento operacional do
governo. Ela é o elo entre 0 PPA e a LOA e 0 seu principal objetivo é permitir a participacéo
do legislativo na elaboracao da proposta orcamentaria.

Em se tratando da LOA, nesse instrumento ha a previsdo dos recursos necessarios
para a execucao do PPA e também da LDO.

Corréa (2007) afirma ser necessario a utilizacdo do planejamento estratégico nas

acOes governamentais para uma gestdo publica por resultados. Segundo o autor (idbi, p. 498):

A gestdo publica por resultados é viabilizada por diversos mecanismos gerenciais,
comegando pelo planejamento estratégico das agdes governamentais - sejam elas
organizadas em projetos ou programas; ampliacdo da flexibilidade gerencial;
desenvolvimento de indicadores de desempenho; e, por fim a avaliacdo de
desempenho, que além da medigdo de metas estabelecidas, fornece subsidios para
retroalimentacéo de informagdes para desenvolvimento de futuras metas gerenciais.

De acordo com o autor, para formar um administrador puablico ndo é suficiente
ensinar-lhe estratégias e métodos de gestdo e controle, métodos quantitativos de
administracdo e tomada de decisdo e uma visdo geral da sociedade. E necessario também que
0 gestor publico entenda amplamente a instituicdo normativa e organizacional que realiza, ou
seja, do estado, das teorias que buscam explica-lo, da democracia, do direito e do papel
fundamental do Estado. Pode-se dizer que a Unica etapa de planejamento no setor publico esta
relacionada ao orcamento, que € apenas um instrumento legal para realizacdo dos gastos
necessarios para execugdo das atividades do Estado (PEREIRA, 2010).

Segundo o Tribunal de Contas da Uniédo - TCU, as falhas que ocorrem nos processos
de aquisicdes e contratacbes no setor publico, existem em decorréncia da ineficiéncia ou
auséncia de planejamento, acarretando em prejuizos aos cofres publicos. Portanto, conforme
entendimento do TCU, planejar na administracdo publica é essencial, é o ponto de partida
para uma gestdo efetiva diante da maquina pablica, onde a qualidade do planejamento ditara
0S rumos para uma boa ou ma gestéo.

No IFG, o instrumento utilizado para o planejamento consiste no Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI, documento elaborado com a participacdo democratica
de todos 0s segmentos institucionais e que tem por finalidade nortear as a¢Ges das diversas

areas do IFG.
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1.7.2 Etica no Servico Pablico

Segundo o posicionamento de Denhardt (2012), os administradores publicos séo
responsaveis pela manutengdo do equilibrio entre competéncia e interesse, sendo sempre
exigido a defender a Constituicdo. Esse autor defende que s@o necessarios meios mais
objetivos de accountability para que sejam assegurados os interesses coletivos da sociedade
em detrimento dos interesses individuais dos profissionais do governo.

Para Araujo e Castro (2011), o conceito de accountability (responsabilizacdo) foi
usado, primeiramente, nas na¢des anglo-saxonicas. A intencdo era fazer com que 0s governos
fossem obrigados a prestar contas de suas a¢6es ao publico.

Chanlat (2002) ressalta que a acdo do servidor publico deve ser pautada pelo bem
comum, interesse geral e ética, havendo a necessidade de despersonalizacdo da atividade
administrativa das posicGes pessoais. Para esse autor, as qualidades reconhecidas no bom
funcionario de servico publico (dedicacéo, integridade, igualdade de tratamento) ilustram essa
vontade de despersonalizagdo da fungdo administrativa. E ainda, desmotivacdo no servigo
publico ndo estd somente nos elementos comuns a todo trabalho profissional, mas deve
considerar a ética particular ligada a acéo publica.

O dilema do controle das acdes da Gestao Publica inclui, por exemplo, estratégias de
descentralizacdo, a adogdo de mecanismos de responsabilizacdo dos gestores (responsiveness
e accountability), a gestdo publica por resultados, o incremento do controle social, além dos
dispositivos de participacdo social (MILANI, 2008).

No ano de 2000, foi publicada a Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000.
Na respectiva Lei ha o estabelecimento de normas de financas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestéo fiscal, com a prevencao de risco e correcdo de desvios capazes de
afetar o equilibrio das contas publicas. Tal Lei institucionaliza a transparéncia, controle e
publicidade dos gastos publicos.

Em se tratando da Gestdo Publica, o Principio da Eficiéncia defendido por Meireles
(2005) ressalta que atividade administrativa deve ser exercida com presteza, perfeigdo e
rendimento funcional e que ndo é desempenhada somente pela legalidade, exigindo-se o
atendimento com qualidade para satisfazer as necessidades dos cidad&os.

Seguindo essa tematica, o IFG conta atualmente com uma Comissdo de Etica, que
tem por finalidade zelar pela aplicacdo do Codigo de Etica Profissional do servidor publico,
responsavel por apurar, mediante dendncia ou de oficio, condutas em desacordo com as

normas éticas estabelecidas. Além de recomendar, acompanhar e avaliar, no ambito da
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instituicdo, o desenvolvimento de agfes com o objetivo de disseminar, capacitar e treinar
sobre as normas de comportamento ético.

Essa comissdo é composta por trés membros titulares e trés suplentes, designados
para mandado de trés anos ndo coincidentes, escolhidos entre os servidores do quadro
permanente do IFG, atendendo aos critérios de idoneidade e reputacdo ilibada. Ela é
integrante do Sistema de Gest#o de Etica do Poder Executivo Federal e vinculada & Comissio
de Etica Publica da Presidéncia da Republica e possui autonomia em relacéo aos dirigentes da

organizacao.

1.7.3 Administracdo Escolar no setor publico

A respeito da Administragdo Escolar, Libaneo (2007, p. 316) sinaliza que:

A organizagdo escolar entendida como comunidade democrética de aprendizagem
transforma a escola em lugar de compartilhamento de valores e praticas, por meio do
trabalho e da reflexdo conjunto sobre planos de trabalho, problemas e solucGes
relacionadas a aprendizagem dos alunos e ao funcionamento da instituigéo.

Em consonéncia com o pensamento de Libaneo e Costa et al (1997) menciona que a
escola é o locus privilegiado e o0 mais importante da sociedade do conhecimento, necessitando
de mais flexibilidade e agilidade gerencial para atender as expectativas da sociedade.

De acordo com Aradjo e Castro (2011), entende-se que para modernizar a gestdo
educativa € necessaria a supera¢do da gestdo burocratica da educacdo implantando uma gestao
mais coerente com um novo modo de producdo flexivel, com maior participacdo e controle da
sociedade.

Libaneo (2007, p.308) defende que “na maior parte das vezes, a realidade das escolas
ainda é de isolamento do professor. Sua responsabilidade comega e termina na sala de aula”.
Nessa perspectiva, o professor ainda é visto como necessario apenas na sala de aula, ndo
participando de todo o processo de ensino-aprendizagem.

Sendo assim, no campo da educacdo, o0 modelo de gestdo gerencial, pautado na
descentralizacdo administrativa, se apresenta como férmula pratica para resolver os problemas
da educacdo publica. Os proprios agentes do processo e ndo somente 0S gestores Sao
responsaveis pela tomada de decisdo, mediante participacdo democrética. O que originaria o
empoderamento, no qual, por meio de instancias colegiadas, os cidadaos se envolveriam em
todas as acBes, que sdo deliberadas pelo coletivo (ARAUJO, CASTRO, 2011).



44

Sobre esse fato, os mesmos autores afirmam que a descentralizacdo de recursos
financeiros, a autonomia para a organizagdo e o apelo a participacdo da comunidade escolar e
local na gestdo da escola sdo aspectos que fazem parte do cotidiano das escolas brasileiras.

Nesse contexto, cobra-se mais qualidade e eficiéncia das instituicGes de ensino, além
de ofertarem ensino de qualidade, devem desenvolver pesquisa basica, aplicada e tecnoldgica.
Em particular, as universidades federais tém sido alvo de questionamentos por parte da
sociedade e do governo em relacdo aos seus objetivos, rigidez da estrutura burocratica,
ineficiéncia do uso dos recursos e pouca pertinéncia social dos servicos prestados (MARRA,
MELO, 2005; VIEIRA, VIEIRA, 2004).

Portanto, o sucesso da escola depende da maneira como ela é gerenciada e a sua
modernizacdo e 0 uso de estratégias gerenciais tornam-se fundamentais para o alcance de uma
educacdo com qualidade (ARAUJO, CASTRO, 2011).

Porém, cabe ressaltar que se as instituicGes publicas de ensino superior possuem
dificuldade no atendimento de suas atividades bésicas, portanto é ainda mais complexa a
implantacdo de projetos de extensdo e modernizacdo de suas estruturas e processos
(CRUBELLATE, SILVA, 1998).

1.7.4 Gestao Publica no Brasil

A Gestdo Puablica no Brasil é formada pelos poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario. Sendo que, o Executivo é formado pelos Prefeitos, Governadores e Presidente da
Republica, o legislativo compde-se pelos senadores, deputados e vereadores e o Judiciario
pelos Tribunais de Justica, responsaveis por fazerem cumprir a Lei.

Schommer (2003, p. 102) alerta que “a Gestdo publica no Brasil vive um intenso
processo de transformacdo, desde a década de 1980, sob influéncia principal da
redemocratizacdo do pais e da reforma do Estado. ”

De acordo com 0 autor, com 0 passar dos anos, a administracdo tem evoluido
significativamente, ampliando seus ramos de atuacdo, tendo um papel de grande importancia
ndo apenas na organiza¢do, mas na sociedade como um todo. Nesse contexto, sabe-se que
desde os primérdios da Administragdo publica no Brasil a identificam com as regras juridicas,
com a limitacéo do problema a elaboracéo de leis e o detalhamento para a sua aplicabilidade.

A aplicacdo do conceito de gestdo em nivel da Administracdo Pablica é pautada na
propria Constituicdo Federal, no Artigo 37, o qual elenca os principios que deverdo informar a

gestdo dos interesses publicos. Deste modo, a atividade publica deve ocorrer em obediéncia
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ao especificado: “A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, Distrito Federal e Municipios obedecerd aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”.

E fato que no ha discordancia sobre a atuacdo da Administracdo Publica em funcéo
das normas juridicas, uma vez que, ao administrador publico somente podera fazer o que é
permitido na lei. Porém, cabe ressaltar que ndo os fatos juridicos ndo estdo separados dos
conhecimentos fornecidos por outras areas, fato presente na ciéncia da Administracao
(CASTRO, 2006).

A gestdo publica vem se modernizando continuamente, por meio da
descentralizacdo, democratizacdo da gestdo, formacdo e qualificacdo de servidores,
valorizacdo do funcionalismo, refor¢o dos sistemas de apoio a decisfes, implantacdo dos
sistemas de avaliacdo de desempenho, programas de qualidade, produtividade e reducao de
custos (SCHOMMER, 2003).

Denhardt (2012) esclareceu que o que hoje denomina-se nova gestdo publica tem
origem na atuacdo pratica da administracdo publica, no conjunto de ideias, conhecido como
reinvencdo do governo.

Segundo o autor, 0 que € importante na nova gestdo publica é que seja pautada nao
apenas pela adocdo de novas técnicas, mas também com determinados valores de negdcios.
Dentre eles o valor da competicdo, preferéncia por mecanismos de mercado para a deciséo
social e o respeito pelo espirito empreendedor.

Na visdo de Castro (2006), na préatica a realidade ndo € visualizada de maneira tdo
clara. As vezes questdes semanticas podem levar a grandes controvérsias e a entendimentos
que podem prejudicar a boa gestéo.

De acordo com a tabela 1, é expressiva a quantidade de servidores publicos federais,
atuantes no Poder Executivo Federal, sendo que o maior nimero de servidores estd
concentrado no Ministério da Educacdo, totalizando, com base no ano de 2014, 270.024
servidores, enquanto que o segundo 6rgao com maior quantidade de servidores, Ministério da

Saulde, possui 99.751 servidores.

Tabela 1: Quantidade de servidores publicos do Executivo Federal

Orgdos da_ 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Administracdo

Presidéncia da Republica 5.697 7.513 7.917 7.799 6.873 8.437 9.113 9.151

Advocacia Geral da Unido 8.900 8.977 9.111 7.351 7.621 7.487 7.435 9.197

Agricultura Pec. e 11.551| 11.588| 12.119| 11.696| 11.357| 11.314| 10.668| 11.082
Abastecimento

Cidades 418 460 604 565 542 519 496 437
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Ciéncia, Tecnologia e 6.959| 6.806| 6.931| 7.192| 7.043| 6889 7.258| 6.887

Inovagdo
Comunicagoes 2048| 1971| 2.156| 2.348| 2383 2271| 2299| 2.404
Cultura 2976| 2.946| 3.57| 3.774| 3.724| 3612| 3.775| 3.851
Defesa 27518| 27.246| 27.702| 27.152| 25.783| 22.988| 21.735| 21.080
Desenvolvimento Agrario | 6.576| 6.709| 6.706| 6539 6.295| 6.089| 6.222| 5045
Desenv. S;‘Iﬁ(')?:]g Combate | 594|632 61| 859 835| 808 1.006 862
Dese’ll_'x'tr;?igrcom' 2677 2.780| 2776| 3.112| 3.163| 3.159| 3.244| 3.410
Educacao 180.805 | 188.440 | 109.174| 215.025| 227.848 | 238.335| 247.961| 270.024
Esporte 233 236 304 340 333 389 441 459
Fazenda 33.233| 33.033| 34.301| 35.380| 34.348| 33.292| 33.228| 33.075
GO}’g:pﬁ;f’;* 17.399| 16.623| 15.795| 14.996| 14.233| 13.318| 12.687| 12.168
Integracéo Nacional 2719| 2759| 2793| 3.060| 2962| 2871 2.930] 2.796
Justica 27.915| 28.168| 29.130| 30969 31.183| 31.497| 32.053| 32.897
Meio Ambiente 8550| 9511| 9481| 9973 9357| 8.665| 8.884] 8914
Minas e Energia 2.645 2.957 3.257 3.353 3.596 3.385 3.418 4.202
P'a“eja”;egt:étgggamemo 16.453| 18.076| 15538| 14.002| 13.900| 14.490| 14.369| 16.582
Pesca e Agricultura 605 593 594 572 531
Previdéncia Social 39.771| 39.983| 39.006| 39.557| 38.239| 38.906| 40.285| 39.205
Relacdes Exteriores 3.335 3.467 3.619 3.727 3.670 3.619 3.528 3.451
Saude 106.259 | 105.621| 105.456| 102.865| 99.962| 97.798| 97.632| 99.751
Trabalho e Emprego 7.270 7.091 8.837 8.975 8.924 8.650 8.333 8.338
Transportes 5.454 5.254 5.895 6.140 6.136 6.002 6.264 6.434
Turismo 366 388 464 444 502 554 514 503
Total 528.420 | 539.235 | 552.893 | 567.808 | 571.405 | 576.138 | 586.360 | 613.639

Fonte: Ministério do Planejamento: disponivel em: http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upload/
Arquivos/ servidor/publicacoes/boletim_estatistico_pessoal/2015/Bol225 _Jan2015 parte_l.pdf

Com a tabela, percebe-se que o maior nimero de servidores publicos federais pertence
ao Ministério da Educacdo, ao qual o IFG é vinculado, representando 44% dos total de
servidores publicos do Poder Executivo Federal. Portanto, a maior estrutura de pessoal esta
nesse Ministério, sendo assim, ha a necessidade de otimizacdo desses recursos humanos para
o0 alcance da eficiéncia. Sobre eficiéncia na administracdo publica, Denhardt (2012, p. 18)

afirma que:

O ponto de vista que propde que o estudo genérico das organizacOes se estruture em
torno do interesse de tornar as organizagbes mais eficientes continua a ser
importante e talvez, até predominante, entre os estudiosos da Administracdo Publica.

Nesse contexto, a Administracdo publica deve criar praticas modernas que conduzam
a melhoria dos processos gerenciais para alcance dos objetivos institucionais. Por seu turno,
0s gestores devem buscar a melhoria continua, visualizando a Administragdo publica como

uma profisséo.
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A administragdo é sempre a utilizacdo racional de recursos para realizar fins,
independentemente da natureza “da coisa” administrada: por isso ¢ que podemos falar em
administracdo industrial, administracdo publica, administracdo privada, administracdo
hospitalar, administracdo escolar, e assim por diante (PARO, 2010).

Pereira (1997) defende que existem algumas caracteristicas basicas que definem a
Administracdo Pablica Gerencial. De acordo com o autor, ela € orientada para o cidaddo e
visa a busca de resultados. Pressupondo-se que os agentes publicos sdo merecedores de um
grau real, ainda que limitado, de confiancga.

Portanto, é dever da administracdo publica entregar ao cidadao servigos de qualidade,
que agreguem valor e deem credibilidade a gestdo publica. Para que isso ocorra, espera-se que
os subordinados adotem postura mais proativa, que realizem iniciativas com o intuito de
contribuir com o alcance dos objetivos, que estejam envolvidos com a Instituicdo. O que nem
sempre acontece, porque, muitas vezes, em funcdo da burocracia excessiva ou apego a ela,
sentem-se desmotivados e resistentes as mudancas.

Nesse prisma, torna-se imprescindivel um novo sistema que seja dindmico e que
acomode as mudancas nas demandas da sociedade e que se preocupe principalmente com o
interesse publico (LEVY ET AL, 1998).

Nesse contexto, para o alcance de uma gestao publica efetiva, Corréa (2007, p. 498)

afirma que:

A gestdo publica por resultados foi assim desenvolvida como estratégia que tem
inicio no planejamento estratégico e vai até o processo de feedback das politicas
plblicas, podendo ser considerada uma pratica de boa governangca e
desenvolvimento institucional, respeitando principios da distribuicdo eficiente de
recursos publicos e accountability.

Na visdo do autor, a gestdo publica por resultados comeca com o planejamento
estratégico e finaliza com o feedback das politicas publicas. O que garante o respeitos aos

principios de utilizagdo eficiente dos recursos publicos e o controle, mediante accountability.

1.7.5 Lideranca no Setor Publico

De acordo com o resultado da pesquisa realizada por Oliveira, Sant’Anna ¢ Vaz
(2010), junto a sete executivos ocupantes de posicOes estratégicas na gestdo publica dos
governos estaduais de Minas Gerais e do Rio de Janeiro, ao longo das entrevistas foi possivel
identificar que as novas competéncias requeridas ao gestor publico brasileiro séo:

conhecimento da maquina puablica, conhecimento juridico, capacidade de promover o
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desenvolvimento da sociedade, capacidade de lidar com o publico, objetividade, orientacéo
para resultados, perspectiva global, relacionamento interpessoal e visdo sistémica.

Com base no estudo realizado pelos autores mencionados, percebe-se a
complexidade das competéncias exigidas ao gestor administrativo. Aliado a tais
competéncias, existe o sentimento de alto risco assumido, em funcdo dos 6rgédos de controle.
Diante disso, 0s gestores administrativos ndo podem errar. O que é desproporcional no mundo
corporativo, pois o erro faz parte do cotidiano de qualquer negocio.

Nesse contexto, as rapidas mudancas vivenciadas na sociedade refletem a
importancia do Estado rever a condicdo dele nesse cenério. Principalmente em relacdo aos
avancos da tecnologia da informacdo, que traz questdes como agilidade, rapidez,
flexibilidade, qualidade nos produtos e servigos. Fatores que consequentemente exige uma
nova postura do servidor publico (KEINERT, 1994). Para um melhor entendimento sobre o
assunto, no quadro 5, o autor apresenta as habilidades que sdo exigidas do administrador

publico na atualidade:

Quadro 5: Habilidades do Administrador Publico emergente

Habilidade Caracteristica

Possibilidade de desenvolver sua capacidade de lideranca, comunicacdo, negociacdo,

Humana administracéo de conflitos, enfrentar crises e lidar com mudangas descontinuas.

Concessdo de uma visdo estratégica, incentivo a criatividade e inovagdo, a fim de ampliar a
qualidade da gestdo das organizacBes publicas, incluindo-se aqui, uma capacitagdo técnica
Profissional | que Ihe possibilite o desenvolvimento de tecnologias administrativas adequadas as

especificidades do setor publico.

Responsabilidade social baseada em nogfes de ética, democracia € compromisso com um
Puablica projeto politico nacional fundado na nogdo de cidadania. E esta habilidade que o diferencia,
sobretudo como administrador puablico.

Fonte: Keinert (1994, p. 47)

Nessa perspectiva, o gestor publico de exceléncia retne todas essas habilidades de
carater humano, profissional e pablico com o propdésito de alcancar os objetivos almejados
pela organizacdo e atender aos desejos da sociedade com eficiéncia, eficicia e efetividade.

Para Fleury (2000), competéncia é um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem

valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo.
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Cabe salientar que, se ndo ha, na administragdo publica a valorizacdo das
competéncias dos servidores, pode haver a acomodacdo dos funcionarios, ocasionando pouco
estimulo ao desenvolvimento profissional continuo.

Segundo o entendimento de Azevedo (2010, p. 12), “[...] na tentativa de prescrever
um modelo eficaz de gestdo, os tedricos perceberam que, afinal sdo pessoas que dao vida a
organizagdo e em ultima instancia, operam a maquina operacional”.

Nesse contexto, exercer a lideranga no setor publico ndo é tarefa simples para o
gestor. Porém, ndo é impossivel, uma vez que, a vinculagdo aos principios constitucionais,
dentre eles a legalidade, ddo pouca margem de discricionariedade na maioria das decisdes.
Sendo que, errar ndo lhe é permitido, pois ele responde aos 6rgaos de controle e a sociedade.

Faz-se necessario mencionar que a escola, trabalha com pessoas, portanto, o lado
humanista deve ser considerado, uma vez que esta diretamente ligada a formacdo dos
individuos com o intuito de torna-los aptos a viverem em sociedade (LIBANEO, 2007).

O administrador publico moderno precisa ser um profissional “completo”, com
caracteristicas que o auxiliem a lidar com as demandas sociais e que seja capaz de analisar o
contexto da Instituicdo Publica, que sdo regidas em ldgicas diferente da de mercado
(KEINERT, 1994). Nessa perspectiva, de acordo com a visdo do autor, o capital humano nas
organizacGes € um dos principais instrumentos para o alcance da vantagem competitiva, por
ser Unico.

Em se tratando de instituicdes publicas universitarias, segundo Marra e Melo (2005),
0s gestores dessas organizacdes, em sua maioria professores, sdo responsaveis pela
administracdo da universidade, adotando préaticas gerenciais, decisdes e a¢fes que viabilizam
0 alcance dos objetivos organizacionais. Em muitos casos, eles acumulam as atividades
gerenciais e académicas.

Dentre as principais dificuldades da gestdo administrativa publica, citam-se as
seguintes: rigidez imposta pela legislacdo, o que muitas vezes impede a pratica de novas
ideias para a solugdo de problemas, pouca énfase no desempenho dos servidores, falta de
mecanismos de remuneragdo vinculada ao desempenho, poucos instrumentos de
planejamento, pouca preocupagdo com a gestdo, atenta apenas em solucionar situagOes
rotineiras e alta rotatividade nos cargos de chefia (PEREIRA, 2010).

Seguindo a visdo do autor, os gestores publicos possuem dificuldade para formarem
equipes eficientes e eficazes em funcdo do recrutamento e selegéo realizados por concurso
publico terem foco baseado apenas em cargos e ndo em competéncias. A forma genérica

como o0s cargos sao descritos possibilita a alocagdo das pessoas em areas com caracteristicas
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muito diferentes. Areas que, muitas vezes, ndo correspondem as reais necessidades em relacio
as competéncias necessarias para a execucao das atividades.

Como exemplo disso, tem-se 0 cargo de assistente administrativo, cujo requisito €
apenas nivel médio e experiéncia de doze meses, conforme previsto no plano de carreira dos
cargos técnico administrativos em educacdo, em ambito do governo federal - Lei
11.091/2005. Esse profissional, por sua via, pode atuar em todas as areas da instituicdo e
exercer funcdo de gestdo, conduzindo equipes, gerenciando conflitos, trabalhando em um

ambiente altamente complexo e instavel.

1.8 Gestao Publica versus Gestdo Privada

Denhardt (2012) relata algumas diferencas entre a gestdo publica e a privada.

Segundo o autor, os setores se comportam de maneiras distintas em funcdo de suas diferentes

necessidades. Diferencas que podem ser visualizadas, de maneira clara, no quadro 6.

Quadro 6: Diferencgas entre setor publico e privado

Variavel

Setor Privado

Setor Publico

Consumidor de

produtos e servigos

Raramente é produtor desses servigos

ou bens.

O consumidor de qualquer servico do
governo, é quase sempre, a0 mesmo tempo

um cidaddo e, em certo sentido, o patréo.

Empreendedorismo

E visto como forma de se diferenciar

em relacdo aos concorrentes.

Usa recursos de nova maneira, para

maximizar a produtividade e eficacia.

Determinacgéo de

objetivos

Meios  necessarios  para  atingir

determinados fins. Modelo racional.

Concentracdo em torno da eficiéncia.

Devem conceder a seus membros parte
desse poder de tomar decisdes. Os membros
das organizagdes publicas carregam a
responsabilidade especial de promover a
democratizacdo do processo politico para
além de wuma simples

atuacdo com

eficiéncia.

Aquisicéo de bens e
contratagdo de

servicos

De acordo com a necessidade do

negécio, sendo  selecionado o

fornecedor que ofereca a melhor

oferta/servigo/bem.

De acordo com a Lei de Licitacbes e
Contratos, ndo sendo permitida a exigéncia
de marca e escolha do fornecedor que nédo

forem os vencedores da licitacéo.

Recrutamento e

Selecgdo de Pessoal

De acordo com critérios definidos pela

empresa, a fim de selecionar o
profissional mais preparado para ocupar

determinada funcéo.

Ocorre por meio de concurso publico, cuja
avaliacdo é feita somente de acordo com

critérios intelectuais.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Denhardt (2012, p. 21-22)
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As distingdes apresentadas consistem nas particularidades de cada setor, que de
acordo com Pereira (2010), existem disparidades entre a administragdo privada e a
administracdo publica. Enquanto a primeira visa a obtencdo do lucro, a segunda visa a
satisfacdo das necessidades do publico em geral e, enquanto uma compete no mercado, a
outra é monopolista.

J& o posicionamento de Aradjo e Castro (2011) € o de que, se construindo um
modelo de gestdo inspirado nas organizacbes empresariais, mais agil e eficiente,
consequentemente aumentaria a possibilidade de um servigo de maior qualidade.

Confluindo com este pensamento, ha uma propagacdo da ideia de que o servigo
privado é mais eficiente do que o publico. Logo, as suas diretrizes de organizacdo deveriam
ser aplicadas também a este setor, como maneira de racionalizacdo e reducdo dos gastos
(PEREIRA, 1997).

Nesse sentido, Cabral Neto e Castro (2007) afirmam que o setor publico necessita se
espelhar no setor privado para atingir a qualidade desejada por todos. Portanto, existem varias
correntes de pensamento sobre o assunto. Aqui, cabe a defesa de que depende da
circunstancia, pois em determinados momentos pode-se aplicar 0s mesmos instrumentos
utilizados no setor privado para o alcance dos melhores resultados no setor publico.

Sobre o papel do gestor publico, Denhardt (2012, p. 23) defende que:

O gestor vive na jungdo entre o mundo politico e o mundo administrativo e,
portanto, ndo € um ator independente nem apenas um instrumento do sistema
politico. Nesta situacdo singular, o gestor aceita, interpreta e influencia os valores
que guiam a aplicacéo de habilidades e conhecimento.

De acordo com o ponto de vista do autor, enquanto gestores publicos devem buscar
alcancar inimeros objetivos, com diferentes interesses, 0s gestores do setor privado tendem a
ter objetivos mais claros, uma vez que, o foco central é o lucro. Fator que é mais facilmente
mensuravel, por meio de indicadores. Um ponto critico na gestdo publica é a rotatividade
desses agentes, que ndo ocupam tempo necessario no cargo, por limite de tempo, mudancas
administrativas e politicas frequentes ou baixa remuneracdo em comparacao ao alto grau de
responsabilidade. Aspectos que ocasionam a ndo continuidade de uma gestdo consolidada e
eficiente.

Diante disso, o gestor publico ndo tem liberdade para tomar todas as decisfes, uma
vez que ele deve estar pautado por varios principios administrativos, dentre eles, a legalidade,

ou seja, somente é permitido fazer o que a Lei preconiza (MEIRELES, 2005).
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Portanto, para se atingir resultados positivos, o administrador publico deve ser um
administrador completo, ou seja, deve possuir a capacidade de analisar as modalidades de
funcionamento das instituices puablicas enquanto organizagBes que Se encontram em

contextos regidos por légicas diferentes do mercado (KEINERT, 1994).



2. BUROCRACIA

Estudar o tema proposto nesse trabalho mostra-se extremamente importante para a

melhor compreensdo e aplicacdo dessa abordagem. Levando em consideracdo que Sao

encontrados poucos trabalhos sobre o assunto. Informacéo que pode ser comprovada com 0s

dados constantes no quadro 7.

Quadro 7: Estudos sobre burocracia

Titulo

Local

Autor

Trab

alhos na area de Enfermagem

Enfermagem Hospitalar — Administragdo e
Burocracia

Revista Brasileira de

Enfermagem

Trevizan, 1988

Trabalhos na area da sociologia

Burocracia e participacdo: a experiéncia do

Orgamento Participativo em Porto Alegre

Revista Sociedade e Estado

Nassuno, 2006

A “genética” dos modelos analiticos sobre
burocracia: alcances e limites das opgdes
ontolégicas e epistemoldgicas dos projetos de
pesquisa dos estudos organizacionais

Revista de Sociologia Politica

Fittipaldi, 2013

Do modelo racional legal ao paradigma p6s
burocratico: Reflexdes sobre a burocracia

estatal

Revista Organizagdo e Sociedade

Medeiros, 2006

Sociologia da Burocracia

Revista de Administracdo de
Empresas

Motta, 1979

Trabalhos na area de Politicas Educacionais

Gestéo educativa gerencial: superagéo do

modelo burocratico

Ensaio: Avaliacdo e Politicas

Publicas em Educacéao

Araljo e Castro, 2011

Trabalhos na area da Administracao

O futuro da Burocracia

Revista de Administracdo de

Empresas

Lodi, 1970

Transparéncia no setor publico: uma analise
dos relatérios de gestdo anuais de entidades

publicas federais no ano de 2010

Revista de Administracéo

Publica

Bairral et al, 2014

Reforma da administragdo publica e carreiras
de Estado: o caso dos especialistas em
politicas publicas e gestdo governamental no

Poder Executivo federal

Revista de Administracéo

Publica

Monteiro, 2013

As origens das organiza¢cBes modernas: uma

perspectiva histérica (burocracia fabril)

Revista de Administracdo de

Empresas

Silva, 1986
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Burocracia e Autogestéo Revista de Administracdo de Motta, 1981
Empresas
Burocracia como organizacdo, poder e Revista de Administracdo de Faria e Meneghetti, 2011
controle Empresas

Trabalhos na area de Ciéncia Politica

Lenin: o partido, o Estado e a burocracia Lua Nova: Revista de Cultura e Rodrigues, 1988

Politica

Dissertacdo de Mestrado: Burocracia e
Politica: a construgdo institucional da politica USP Fernandes, 2010

comercial brasileira pos abertura econémica

Civil service reform in Brazil: principles University of Texas Press Graham, 1986

Versus practice

Estado capitalista e burocracia no Brasil pés Revista de Administracao de Martins, 1985
64 Empresas
Retorica na construgdo de realidades na Revista de Administracéo Fonseca, Pereira e
seguranga publica: abordagens dos sistemas Puablica Gongalves, 2014

de Minas Gerais e Sdo Paulo

Fonte: Elaborado pela autora

Sendo assim, os estudos j& realizados sobre o assunto ainda ndo s&o suficientes para
responder a situacdo problematica apresentada nesse trabalho. O que estimula a necessidade
de novas analises de acordo com o foco dessa pesquisa.

A Instituicdo foco do presente estudo assemelha-se a uma organizacdo burocrética.
Isto porque sua estrutura organica é composta por departamentos formalmente criados que
relacionam-se conforme niveis de hierarquia de autoridade e comando (SILVA, 2004).

2.1 Breve histérico da Burocracia

A Teoria da Burocracia é um desdobramento da Abordagem Estruturalista e possui
énfase na estrutura. O termo burocracia foi criado, dentro da sociologia de Max Weber, como
sinbnimo de organizacdo complexa, partindo-se do pressuposto de que a administracdo
burocratica significa o exercicio do controle, baseado no conhecimento, tornando-a um
modelo de racionalidade. Dentro dessa teoria, Weber percebia a burocracia como necessaria
para a administragéo eficaz (CURY, 2000).

A burocracia representava um tipo de administragdo publica que se justificava na

Europa, na época do Estado liberal (séculos XVIII e XIX) como um mecanismo contra o
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patrimonialismo, no qual bens publicos e privados eram confundidos (MEDEIRQOS, 2006).
Antes mesmo de ser organizacdo, burocracia é uma forma de poder (WEBER, 1967). Durante
a era industrial, em meados do século XIX, a burocracia aperfeicou-se, expandiu-se e ganhou
nova dimensdo de poder como forma de estruturacdo e funcionamento das organizagdes
privadas (VIEIRA, VIEIRA, 2004).

A respeito da definicdo de burocracia, Weber (1967, 264) afirma que “[...] € o meio
de transformar a acdo comunitaria em acao societaria racionalmente organizada”. Na visdo do
autor, a burocracia é um instrumento de socializacdo das relacdes de poder, principalmente
para 0s que controlam os mecanismos burocraticos.

Ao se examinar as mudancas que ocorreram nas organizacdes na Revolugdo
Industrial percebe-se crescente tendéncia no sentido da burocratizacdo e rotinizacdo da vida
em geral. Nesse sentido, a divisdo do trabalho, defendida pelo economista Adam Smith, no
seu livro A riqueza das nagdes, tornou-se intensa e crescentemente especializada, a medida
que os fabricantes procuravam aumentar a eficiéncia. Conduta que reduziria a liberdade dos
trabalhadores em favor do controle exercido pelas maquinas e supervisores.
Consequentemente, novos procedimentos e técnicas foram introduzidos para disciplinar os
trabalhadores a aceitarem a nova rotina de producédo na fabrica (MORGAN, 1996).

A partir da literatura, foram identificados alguns estudiosos que analisaram 0s
sentidos e aplicacdo da burocracia nas organizacOes e sociedade, como por exemplo, Max
Weber, Robert Merton, Philip Selznick, Alvin W. Gouldner, Richard H. Hall, Peter M. Blau e
Richard Scott. As principais obras desses autores podem ser visualizadas no quadro 8.

Quadro 8: Alguns autores e obras da Teoria da Burocracia
Autor Principais obras e estudos

Max Weber (1967) A ética protestante e o espirito do capitalismo, A politica como vocagéo,

A ciéncia como vocacdo, Economia e Sociedade

Robert Merton (1968) Sociologia, Teoria e Estrutura, Estrutura burocratica e personalidade
Philip Selznick TVA (Tennesswee Valley Authority)
Alvin W. Gouldner (1950- 1980) | Estudos em lideranca- Lideranca e Acdo democratica (1950), Os dois
marxismos (1980), Sociologia da Vida Cotidiana (1973)

Michel Crozier O fendmeno burocratico

Richard H. Hall Organizac0es, estrutura, processos e resultados

Peter M. Blau e Richard Scott Organizag6es Formais

Fonte: Elaborado pela autora
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E possivel observar na figura 9, mais alguns estudos relacionados ao tema Burocracia.
No quadro, o autor relacionou os autores e o tipo de explicagdo e mecanismo causal que
adotaram em seus estudos. Nos trabalhos apresentados, cada autor enfatiza determinados
aspectos relacionados ao tema abordado. Com base nos estudos citados, torna-se viavel a
delimitacdo dos modelos analiticos sobre os processos decisérios e relacdo de poder nas

organizagdes burocraticas.

Figura 9: DimensGes analiticas dos estudos sobre burocracia (trabalhos selecionados)

Autor Tipo de explicacio Mecanismo causal

Bamard (1938) Incentivos informais a cooperagio A acio do lider

Selzmick (1943, 1949) Processo de cooptagio Delegacio de antoridade

Simon (1947) Funcionamento subdtimo da organizagiio Racionalidade limitada

Simon e March (1957) Problemas de coordenagiio Racionalidade limitada

Crozier (1964) Fragihdade da estrutura herdrqucea Assimetna informacional a favor

do subordinado

Cyert e March (1963) Slack orgamzacional Déficit de efetividade
Tullock (1965) Progressio nas carreras Uthitansmo do burocrata
Downs (1967) Tipologia da motivacio burocritica Utilitarismo do burocrata
Cohen, March e Olsen (1972)  Anarquia organizada Desarticulagio decisdria
Miskanen (1971) Crescimento da burocracia Assimetna informacional
Moe (1984; 1990) Ineficiéncia organizacional Competicio politica
Williamson (1985) Hierarquias como instrumento de redugio de custos  Estrutura de govemanca

de transaciio

Wilson (1989) Condescendéncia burocritica Fatores ambientais ¢ coletivos

Puttnan (1993) Desempenho institucional Capital social

Miller (1999) Dilemas gerenciais Estratégias politicas

Evans e Rauch (19949) Conexio entra a estrutura burocritica e o crescimento  (Gestiio meritocritica
econdmico

Evans (2004) Sinergia entre o estado ¢ a sociedade civil Participacio deciséria

Luhmann (1976) Integrac do sistémica Comunicagio (codificacio)

Nee e Opper (2007) Capitalismo politizado Conexdes politicas

Fonte: Fittipaldi (2013, p.149)

Portanto, com a figura apresentada, € possivel afirmar que a burocracia se tornou
importante no cenario politico nos ultimos tempos. Diversas investigacdes foram realizadas
sobre 0 assunto e suas consequéncias e implicacbes devem ser estudadas. A crescente
expansdo dos estados, em termos de suas funcOes e capacidades de acdo, a partir do século
XX fez com que as burocracias se tornassem uma importante instituicdo politica. Como
consequéncia, muitas das funcbes do estado foram delegadas ou s@o exercidas por meio da
acao dela (FERNANDES, 2010).
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No Brasil, a criagdo do DASP — Departamento Administrativo do Servico Pablico, em
1936, implantou a Administracdo Burocrética, com a afirmacdo de principios hierarquicos e
centralizadores. O objetivo dessa criagdo era dar respostas a sociedade, uma vez que as
técnicas administrativas eram inadequadas, com dificuldades de organizacdo de programas de
treinamento de pessoal e a auséncia de plano de salarios racional em um quadro de economia
inflacionada (PEREIRA, 1996; PAIVA, 2009). Nesse contexto, cita-se também o surgimento
de novos padrdes de trabalho e acdo administrativa especializada, tecnicamente
racionalizados, como a criagdo de concurso publico e a constituicdo de um estatuto para 0s
funcionarios publicos, em 1939 (PAIVA, 2009).

Segundo Araujo e Castro (2011), na América Latina, especificamente no Brasil, as
primeiras iniciativas de reforma da gestdo publica, por meio de um discurso de ineficiéncia e
desqualificacdo da administracdo burocréatica, foram iniciadas em 1990. Epocas a partir da
qual se defende a oferta de servicos a populacdo dentro de modelo de gestdo que enfatiza a
eficiéncia, eficacia e produtividade.

De acordo com a Teoria da Burocracia, dentro das organizacdes deve-se buscar a
eficiéncia maxima por meio da padronizacdo do desempenho humano. Sendo assim, a
administracdo burocratica possui as seguintes caracteristicas: divisdo do trabalho, hierarquia
da autoridade, racionalidade, regras, padrdes, compromisso profissional, registros escritos e
impessoalidade (SILVA, 2001).

A respeito das organizacdes burocraticas, Morgan (1996, p. 24), menciona que:

as organizacOes planejadas e operadas como se fossem maquinas sdéo comumente
chamadas de burocracias. Mas, a maioria das organizacdes sdo, até certo ponto,
burocratizadas devido a maneira mecanicista de pensamento que delineou os mais
fundamentais conceitos de tudo aquilo que sejam as organizages.

Do ponto de vista do autor, existe uma tendéncia de visualizacdo das organizacdes
como sendo previsiveis, por exercer suas atividades de forma rotinizada, o que a torna
confidvel com suas regras e relagdes ordenadas. Nesse contexto, as organizacdes sdo vistas

como maquinas e burocraticas.

2.2 A Burocracia na contemporaneidade

Crubellate (2004) afirma que a burocracia continua presente no cotidiano das
organizacbes contemporaneas. A hipoOtese de seu fracionamento e das objecbes da

interpretagdo weberiana e a racionalizacdo moderna, o seu desmerecimento e a adogdo de
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supostas formas alternativas, sem embasamento teorico, na opinido do autor, € um recurso
simplista de engenharia social, com pouca validade.

Porém, no entendimento de Morgan (1996), o enfoque mecanicista da organizagédo
tende a limitar, em lugar de ativar o desenvolvimento das capacidades humanas, modelando
0s seres humanos para servirem aos requisitos dessa organizacdo ao invés de construir o
funcionamento em torno dos seus pontos fortes e potenciais.

Atualmente, verifica-se que a analise das contradi¢des da burocracia ocasionou um
elevado numero de criticas com a pretensdo de extingui-la como modelo organizacional. O
esforco pela elaboragdo de modelos alternativos a ela, advindos desses pensamentos,
consistem em ser supostamente ndo hierarquicos e independentes de qualquer forma de poder
e dominacdo (CRUBELLATE, 2004).

Muito da apatia, descuido e falta de orgulho frequentemente encontrados nos
ambientes de trabalho modernos, ndo sdo assim pura coincidéncia: sdo cultivados pelo
enfogue mecanicista da organizacao que impera sobre a vida do trabalho. Em uma burocracia,
as pessoas que questionam a sabedoria da préatica sdo vistas como causadoras de problema. O
que as torna apaticas, pela impoténcia em relacdo aos problemas (MORGAN, 1996).

Em funcdo da consciéncia dos problemas da burocratizacdo surge a ideia da
Adhocracia, um estilo mais flexivel de administragdo, um sistema adaptativo, temporario e
que muda rapidamente, com a preocupacdo com a desburocratizacdo dos processos com 0
objetivo do atendimento das exigéncias de uma sociedade em mudanca continua (CURY,
2000).

O processo de burocratizagdo possui, no Brasil, duas dimensdes: a primeira diz
respeito a grandes transformacfes ocorridas na estrutura e ordenamento da sociedade. A
sociedade rural, baseada em principios oligarquicos e patrimonialistas iniciou um processo de
mudanca gradual, a partir dos anos de 1920. Diante disso, a burocracia teria importante
funcdo, uma vez que, teria a capacidade de organizar e distribuir objetivos. J& a segunda,
considera que o processo de burocratizagcdo ndo foi capaz de se opor as forcas histdricas na
sociedade brasileira. A burocracia estava mais proxima de uma reforma que de uma revolugao
(PAIVA, 2009).



59

2.3 Caracteristicas da Burocracia

Segundo Pereira (1996, p.10), “a administracdo publica burocratica foi adotada para
substituir a administracdo patrimonialista, que definiu as monarquias absolutas, na qual o
patrimonio publico e o privado eram confundidos .

Diante dessa situacdo, o0 gestor enfrenta dificuldades para conduzir seus
subordinados, visto que, a propria cultura organizacional da Instituicdo Publica da indicios do
excessivo uso da burocracia.

Portanto, uma cultura organizacional saudavel é constituida de varias decisdes
racionais que visam solucionar os problemas e dificuldades do cotidiano (CURY, 2000). E
um sistema organizacional baseado no poder e que visa reduzir a incerteza (CROZIER, 1981).

Segundo Kwashicka (1991), o modelo burocratico, em um primeiro momento leva a
impressdo de que € uma organizacdo muito complexa na qual o trabalho ndo pode ser feito,
porém, tal organizagdo pode ser boa ou m4, dependendo da forma como é administrada,
podendo ser aplicada tanto em institui¢des publicas como privadas.

No quadro 9, Abrucio (2007) defende que existem cinco questBes chaves para a
profissionalizacdo e consequentemente, a modernizacdo da burocracia. O autor apresenta

também, as vantagens de cada uma dessas questdes.

Quadro 9: As cinco questdes para profissionaliza¢io e modernizagédo da burocracia
Modernizagéo-Profissionalizacdo da Burocracia

Questdo Vantagens

Reducdo dos cargos em comisséo Reducdo da corrupcao, profissionaliza¢do do setor publico

Profissionalizacdo do alto escaldo do | Oxigenacdo da maquina publica para trazer novas técnicas e

governo conhecimentos.

Redefinicdo e fortalecimento das | As carreiras estratégicas irdo contribuir para o sucesso da

carreiras estratégicas de Estado Administracéo Publica

Aumento do investimento com | A qualificacdo dos servidores permitira a modernizacdo dos setores

capacitacdo dos servidores publicos.

Construcdo de novo relacionamento | Direitos e deveres mituos para funcionarios e governo, evitando que

entre o Estado e os sindicatos de | a populacéo seja prejudicada com as paralisacées.

servidores publicos
Fonte: Adaptado de Abrucio, 2007, p. 79-81
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Silva (2001, p.160) afirma que “a teoria da burocracia vé a organizagdo como uma
estrutura de relacionamentos, poderes, objetivos, papéis, atividades, comunicacfes e outros
fatores que existem quando pessoas trabalham juntas”.

Na visdo de Chanlat (2002), sé ha desenvolvimento equilibrado, com burocracia
competente, integra, independente e dedicada a causa do bem comum. Corroborando com o
exposto, Fernandes (2010, p. 22) diz que:

A expertise e a experiéncia obtida com a repeticdo dos procedimentos e formacédo da
memoria institucional podem ser também outras valiosas fontes de poder que
permitem que os burocratas tenham autonomia frente a outras instituigdes politicas e
mesmo frente aos grupos envolvidos ou afetados por suas decisdes.

Segundo o autor, a repeticdo dos procedimentos permite que a instituicdo forme seu
legado, por meio das experiéncias que obtém. O que contribui para que exista autonomia dos
burocratas perante outras instituicdes ou grupos influenciados por este. Para melhor ilustrar,
no quadro 10, sdo listadas algumas caracteristicas da burocracia na visdo dos autores
Gouldner (1966), Crozier (1981) e Perrow (1972).

Quadro 10: Caracteristicas da burocracia na visdo de alguns autores
Caracteristicas da burocracia na visdo de alguns autores

Autor Caracteristica

Controle a distancia

Constitui uma tela e protecéo ao reduzir as relagdes interpessoais

Gouldner (1966) | Restringe a arbitrariedade dos superiores e legitima a sangio

Possibilita a apatia

Permite a negocia¢do com a hierarquia

Permite a geréncia de questdes afetivo-emocionais suscitadas pela confrontacédo,
Crozier (1981) | intrinseca a coopera¢do dos individuos de uma organizacdo, em razdo da dependéncia,

poder e arbitrariedade das pessoas.

Perrow (1972) | E impermeéavel a novas mudancas e inovagdes, rigida e vagarosa.

Fonte: Fonseca, Pereira e Gongalves, 2015, p. 401

De acordo com o quadro, os autores defendem as caracteristicas que fazem parte da
burocracia. Sendo que, algumas delas estdo relacionadas aos aspectos negativos da Teoria,
como por exemplo, a visdo de Perrow, que afirma que a Burocracia é impermeavel a novas
mudancas e inovagdes, rigida e vagarosa.

Portanto, apesar da moderna teoria administrativa, enfatizar os aspectos informais da
organizacdo, € necessario ressaltar igual grau de importancia aos aspectos formais, visto que, 0

equilibrio da organizacédo esta no atendimento a essa premissa (CURY, 2000). Deste modo, é



61

nitida a diferenca existente entre organizagdes burocraticas e patrimonialistas, pois, nestas, as
funcdes e os poderes sdo distribuidos pelo senhor a qualquer momento, segundo critérios
pessoais (LOPES, 2009).

2.4 Modelos Burocraticos

Na verdade, ndo ha um unico modelo de Burocracia, mas sim diferentes graus de
burocratizacdo (KWASNICKA, 1991). Alguns estudiosos propuseram alguns modelos que
representam a burocracia. Dentre eles: Max Weber, Robert Merton, Philip Selznick e Alwin
W. Gouldner. Como veremos, Selzenick e, sobretudo, Gouldner s&o mais criticos ao Modelo
Burocratico de Weber que Merton. Os estudos desses autores podem ser considerados 0s mais
representativos sobre a burocracia, sendo que, os modelos de Merton, Selzenick e Gouldner
apresentam uma estrutura geral semelhante (MARCH, SIMON, 1972). Logo, cada um desses

modelos serd apresentado adiante.

2.4.1 Modelo de Burocracia de Weber

Segundo Cury (2000), um dos sinbnimos para a palavra organizacdo € burocracia,
que apresenta, ao lado do modelo sociolégico de Max Weber, um conceito negativo.
Weber(1967) concluiu que existem trés pontos essenciais que constituem a base do poder, de

acordo com o apresentado na figura 10.

Figura 10: Pontos essenciais de onde nasce a capacidade de influenciar

Conjunto de servidores piiblicos
Leie tabuslt:radlcmnals da Base do Poder
sociedade.
Burocracia

Lideranca individual

[l

Carisma

Fonte: Adaptado de Cury (2000, p. 105)

Segundo o autor, Sdo esses 0s trés pontos essenciais que originam a capacidade de
influenciar, os quais constituem a base do poder: a lei e os tradicionais tabus da sociedade, a

lideranca individual, profundamente emocional, que denominou carisma e o conjunto de
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servidores publicos, devidamente organizados, que denominou burocracia, o qual tem a
funcdo de executar as leis e objetivar as politicas governamentais. Deve haver a
predominancia da logica e da razdo no comportamento funcional e impessoalidade ou
neutralidade das atitudes.

De acordo com Weber (1967), a finalidade do modelo burocratico é permitir a
verificacdo, na préatica, do grau de burocratizacdo. Ou seja, o grau de racionalidade de uma
instituicdo. Portanto, quanto mais a organizacao se aproximar do modelo de Weber, maior a
possibilidade de exercer uma acdo racional, sendo mais eficiente. O que, por este Vviés, seria 0
tipo ideal de organizagéo.

Morgan (1996) argumenta que Max Weber fez a mais importante contribui¢do para a
Teoria da Burocracia ao observar os paralelos entre a mecanizacdo da industria e a
proliferacdo de formas burocraticas de organizacdo. Para ele, a burocracia caracteriza-se como
uma forma de organizacdo em que é predominante a precisdo, rapidez, clareza, regularidade,
confiabilidade e a eficiéncia, obtidas mediante a criacdo de uma divisdo de tarefas definidas,
supervisdo hierarquica, regras detalhadas e regulamentos. Na figura 11 percebe-se a
demonstracdo das principais caracteristicas da burocracia, suas consequéncias e objetivos,

segundo o que preconiza Max Weber.

Figura 11: Caracteristicas da Burocracia, consequéncias e objetivos

A Burocracia € baseada em: Conseqiiéncias Objetivos
Previstas
1. Carater Legal das Normas
2. Cardter formal das comunicacoes Previsibilidade do Mixima eficiéncia
3. Aimpessoalidade no relacionamento comportamento da oreanizacio
4. A divisao do trabalho humano. - )
5. Hierarquizacao de autoridade :> Padronizacao do :>
6. Rotinas e procedimentos. desempenho dos
7. Competéncia Técnica e Mérito participantes.
8. Especializagdo da administragio
9. Profissionalizacédo
10. Previsibilidade do funcionamento

Fonte: Weber (1967, p. 71)

Na visdo do autor, a organizacdo € constituida por normas e regulamentos escritos
necessarios para seu funcionamento eficiente, o que possibilita a disciplina e padronizagdo
dentro da empresa. A comunicagdo deve ocorrer de maneira formal para garantir a
comprovacdo e documentacdo adequadas. Da-se énfase nos cargos e fungdes e ndo nas

pessoas envolvidas. Ha uma divisdo clara do trabalho, ou seja, cada envolvido sabe



63

exatamente suas competéncias e responsabilidades. Cada subordinado esté hierarquicamente
ligado a um superior, havendo controle e supervisdo. Na Burocracia, existe a fixagdo de
normas e procedimentos acerca de cada cargo. O funcionario ndo pode fazer o que deseja e
sim 0 que € imposto pela organizacdo. Os ocupantes dos cargos séo escolhidos de acordo com
seus méritos e competéncias técnicas. Além disso, valoriza-se a profissionalizacdo dos
trabalhadores, com énfase na especializagdo. O comportamento € previsivel, sendo que, 0s
funcionarios comportam-se de acordo com as normas e regulamentos, busca-se que as
ocorréncias sejam previstas antecipadamente e que a execucdo ocorra de maneira rotineira.
Sendo assim, para que esse comportamento ocorra e possibilite o exercicio de poder e
dominac&o, é imprescindivel que a burocracia apresente os ingredientes formais relacionados

no quadro 11.

Quadro 11: Ingredientes formais da Burocracia
Ingredientes formais Caracteristica

Cada unidade de trabalho de nivel inferior esta sob controle e supervisdo de outra de

Hierarquia nivel superior.

A profunda divisdo do trabalho, decorrente da complexidade de atribui¢des de uma
organizacdo, faz com que se torne necessario o aproveitamento de servidores
Especializacéo especializados, selecionados a base do mérito da habilidade profissional que

possuem para o desempenho de tarefas da instituic&o.

As diversas unidades de trabalho devem ter suas atribuicbes bem definidas e as
Definicéo de relagBes existentes entre elas devem ser perfeitamente conhecidas por todos os

competéncia servidores.

A maneira de proceder dos servidores, no exercicio de suas atribuigdes, deve estar
Normas de conduta regulada, de modo minucioso, por um consistente sistema de regras, para se

conseguir uniformidade nos procedimentos.

Todos os atos administrativos, decisdes, normas de servico etc. devem ser
Documentacéo e devidamente arquivados, a fim de que, a qualquer momento, se possa contar com
arquivo elementos informativos indispensaveis as decisdes mais racionais.
Fonte: Adpatado de Cury (2000, p. 106)

Nesse contexto, os trabalhos relacionados a burocracia, apresentados por Weber,
foram a marca dos estudos tipoldgicos dos anos 50. Ela representou um dos modelos mais
comuns do cenario organizacional e foi um tema utilizado para estudo de caso e criticas
subsequentes (CLEGG et al, 2012).
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Morgan (1996) defende que tem havido uma visdo errénea do trabalho de Weber
dentro da teoria organizacional. Especialmente no que diz respeito a constituicdo de tipologia
ideal da forma burocratica organizacional. Para o autor, Max Weber reconhecia que o tipo
ideal ndo seria encontrado na pratica, dentro de uma forma pura, uma vez que as organizacoes
iriam corresponder a este ideal em diferentes e variados graus. Muitas das interpretacdes
errdneas relacionam-se ao fato de que Weber utiliza o conceito de ideal em sentido proximo
ao conceito de melhor.

Nesse contexto, Denhardt (2012), afirma que o modelo burocratico de Weber teve
claramente o impacto direto sobre as teorias de organizagdes publicas. Apesar de sua
influéncia s6 ter sido sentida com atraso no desenvolvimento do campo.

De acordo com o modelo proposto por Weber, sugere-se a utilizacdo do modelo
como forma de dominacao racional-legal e de combate ao patrimonialismo, passando por suas

limitacdes e crises até suas inovag¢fes mais recentes, como mecanismo (MEDEIRQOS, 2006).

2.4.2 Modelo Burocratico de Merton

Merton (1968) criticou o modelo burocratico proposto por Weber. No modelo que
propde, o estudioso analisa os efeitos negativos do Modelo de Weber sobre as organizacoes e
outras esferas da vida, considerando que esse modelo apresenta inimeras disfuncdes que
ocasionam perdas para a organizacdo e dificuldade no atingimento dos objetivos por ela
almejados.

Para ele, é na organizacdo burocratica que o homem percebe que é controlado pelas
relacfes sociais e por sua relagdo com a maquina produtiva. Deste modo, para executar o
servico, 0 empregado precisa dos meios que estdo sob a posse das burocracias publicas ou
privadas.

Na visdo do autor, essa estrutura envolve padrdes de atividades bem definidos, em
que cada série ou conjuntos de acdes estd relacionado com os objetivos organizacionais, de
acordo com uma maneira ideal. O autor defende que cada membro da organizagéo possui uma
tarefa especifica segundo critérios técnicos previamente definidos e de acordo com
procedimentos formais e imparciais. Para melhor ilustracdo desse modelo, a figura 12,

apresenta o0 modelo burocratico proposto por Merton.
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Figura 12: Modelo Burocrético de Merton
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Fonte: March e Simon, 1972, p. 53

No modelo proposto, existe a exigéncia de controle por parte da organizacdo, com o
objetivo de reduzir a variacdo do comportamento humano a padrBes previsiveis para a
garantia do bom funcionamento da organizacédo e confiabilidade dos processos. Tal exigéncia
de controle é garantida pela imposi¢do de normas e regulamentos. O que conduz as pessoas a
uma justificativa de acdo individual e também a uma rigidez de comportamento e de defesa
muUtua na organizacdo. Podendo, assim, ndo satisfazer as expectativas e necessidades dos
clientes e provocar dificuldade de atendimento ao publico, acarretando um sentimento da
necessidade de defesa de acdo individual por parte desta. Isso porque o burocrata ndo presta
servicos aos clientes e sim as regras impostas e ao superior hierarquico.

Na visdo de Merton (1968), esses efeitos negativos sdo as disfungdes burocraticas:
impacto da prescricdo estrita de tarefas sobre a motivacdo dos empregados, resisténcia as
mudancas, desvirtuamento de objetivos em funcdo da obediéncia as normas. E ainda, a
impessoalidade em excesso pode levar a organizagdo a ndo considerar 0s interesses
individuais dos funcionarios. Além disso, o funcionalismo puablico tem certo grau de
dificuldade em lidar adequadamente com o publico externo, uma vez que, tem posi¢cdo de
monopolio na prestacdo dos servicos.

O mesmo autor vé a burocracia como uma estrutura grupal secundaria, que
desempenha atividades que ndo podem ser cumpridas satisfatoriamente por critérios grupais
primarios, sendo que, as relagdes dentro da organizacdo sdo baseadas nas atitudes afetivas do
grupo e como esse grupo. E, como esse grupo estd orientado de acordo com normas de

impessoalidade, qualquer atitude que desvie da conformidade manifesta a hostilidade dos que
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apoiam a legitimidade das mesmas. O autor vé a burocracia nédo tao eficiente como defendido
por Weber, mas que apresenta Vvérias distor¢cBes (disfungdes), que prejudicam o seu
funcionamento e a levam a ineficiéncia e ineficacia organizacional.

De acordo com Merton (1978), é na organizacdo burocratica que o homem se da
conta de ser controlado pelas relagbes sociais e por sua relagdo com a maquina produtiva.
Segundo ele, existe dentro dessa organiza¢do o que denominou de “esprit de corps”, que ¢ a
separacdo entre a forca de trabalho e os instrumentos de trabalho, a existéncia de graus de
hierarquia, que define uma carreira a qual o funcionario se adapta, com a predominancia de
canais formais de comunicagdo e a concessdo de direitos, regalias e privilégios da carreira.

Sobre o assunto, Motta (1979) afirma que o modelo burocrético de Merton considera
que a burocracia pode ser estudada por meio de seu direcionamento para a precisao, confianca
e eficiéncia e de suas limitagcdes para alcancar esses fins. Sua analise parte da exigéncia de
controle para o funcionamento satisfatorio da burocracia. Existe uma pressao constante para

que o funcionario seja metddico, prudente, disciplinado.

2.4.3 Modelo Burocratico de Selznick

Philip Selznick focou seu trabalho na interacdo da Burocracia com o ambiente,
aspecto ndo abordado por Max Weber. O autor buscou demonstrar a flexibilidade e adaptacao
da burocracia as necessidades especificas dos clientes e a possibilidade de permitir maior
autonomia para os funcionarios. Seus estudos foram realizados na TVA — Tennessee Valley
Authority (MARCH e SIMON, 1972).

Selznick defende que as burocracias se caracterizam pela busca constante da
integracdo dos objetivos de subgrupos a doutrina oficial da organizacdo. Por conseguinte,
ocorre conflito entre as partes na tentativa de legitimacdo dos interesses, na maioria
divergentes. Partindo do principio da especializacdo, a hierarquia delega autoridade,
estipulando departamentos diversos para assuntos diversos, 0 que proporciona maior
experiéncia dos funcionérios e reducdo dos problemas (MOTTA, 1979). A figura 13

demonstra esse modelo burocratico.
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Figura 13: Modelo Burocrético de Selznick
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Fonte: March e Simon, 1972, p. 73

De acordo com o modelo proposto por Selznick, representado de forma esquematica
na figura 13, a delegacdo de autoridade exige a integracdo das acOes organizacionais e
também o desenvolvimento e treinamento dos funcionarios em assuntos especializados. O que
ocasionara maior autonomia para 0s mesmos, internalizacdo de objetivos e subobjetivos da
organizacdo, contribuindo com as decisdes e atendimento aos interesses organizacionais e
consequentemente, maior eficiéncia interna para atendimento aos clientes.

No modelo proposto, nas grandes empresas, 0s distanciamentos do sistema formal
tendem a se tornar institucionalizados de maneira que se estabelecem leis ndo escritas (normas
implicitas) e associagcfes informais. Essa institucionalizacdo remove tais desvios do dominio
das diferencas de personalidade, transformando-os em uma estrutura persistente da
organizagao formal (CURY, 2000).

Nesse contexto, a burocracia ndo deve seguir necessariamente o modelo de um
sistema fechado proposto por Weber e sim um modelo adaptavel as novidades e exigéncias,
sendo dindmica. Pois, para a empresa se manter competitiva e satisfazer seus clientes deve
buscar sempre se adaptar ao ambiente e condi¢des de mercado.

Assim como Merton, Selznick desenvolveu seu modelo mostrando algumas formas
pelas quais a burocracia acaba alcangando resultados indesejaveis, porém diferentemente de
Merton que focou o papel das decisdes derivadas da exigéncia de controle, Selznick enfatiza o
papel da delegacéo de autoridade (MOTTA, 1979).
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2.4.4 Modelo Burocratico de Gouldner

Gouldner realizou pesquisas numa fabrica de gesso e percebeu que ndo ha uma unica
forma de se estabelecer o modelo burocratico dentro de uma organiza¢do. Mas, sim Vvarias
maneiras, que resultam dos diferentes graus de aplicacdo dos principios do modelo. Para ele, a
principal fungdo das regras burocraticas é diminuir as tensfes ocasionadas pela relagdo da
supervisdo e os subordinados (MARCH e SIMON, 1972). O modelo simplificado por

Gouldner pode ser visualizado na figura 14.

Figura 14: Modelo burocratico de Gouldner
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Fonte: March e Simon, 1972, p. 73

Segundo a representacdo da figura 14, o modelo de Gouldner é representado como a
necessidade de imposicao de regras burocraticas quando ha maior exigéncia de controle. Para
ele, essa conduta € necessaria para os funcionarios que ndo querem assumir responsabilidades
e desempenhar as tarefas requeridas para a execucgédo do trabalho. A exigéncia de controle pela
organizacdo leva a imposicdo de regras burocraticas, definindo o que é ou ndo permitido
(diretrizes gerais e impessoais), 0 que mostra aos membros da organizacao as relacbes de
poder e normas, causando o0 aumento das tensdes nos relacionamentos interpessoais. A adog¢ao
das regras induz ao conhecimento dos padrGes minimos aceitaveis. Quando se verifica a
diferenga entre 0s objetivos organizacionais e sua aplicagdo préatica, a organizacdo reage e
impbe maior rigor na supervisao na tentativa de fazer os funcionarios produzirem mais. Este
modus operandi intensifica-se a burocracia punitiva, o que causa 0 aumento da visibilidade do
poder, reiniciando-se o ciclo.

Para o estudioso, o processo burocratico € um ciclo instavel que busca estabilidade e

equilibrio, mas causa tensdes e conflitos interpessoais. No modelo proposto por ele, o grau de
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burocratizacdo nas organizagdes varia de excessivamente burocratizada (em que ha excesso
de normas e regulamentos até as muito pouco burocratizadas em que ha escassez de normas e
regulamentos).

No modelo burocratico de Gouldner, as regras burocraticas possuem as funcoes a
seguir: representam um equipamento funcional da supervisdo cerrada por ser uma maneira de
comunicacéo dirigida aos que querem fugir da responsabilidade, oferecem um substituto para
a repeticdo pessoal das ordens pelo supervisor, apoiam o respeito a autoridade sem utilizar
métodos violentos, legitimam as sancGes e especificam um nivel minimo de desempenho
aceitdvel (MARCH e SIMON, 1972). No quadro 12, podem-se visualizar os trés tipos de

comportamento burocratico propostos por Gouldner.

Quadro 12; Tipos de comportamento burocratico segundo Gouldner

Comportamento Caracteristica

As normas sao impostas externamente e sdo mal controladas, sua
Burocracia Fingida violacdo d4 status ao participante da organiza¢do. O moral costuma ser

elevado.

As regras sdo estabelecidas por especialistas e sua autoridade é aceita
pelos superiores e subordinados. Todos apoiam as regras. O bom
Burocracia Representativa desempenho do trabalho causa prestigio, estimulando a solidariedade e

exclusdo dos que ndo seguem essas regras.

As regras sdo impostas pelas pressbes da administracdo ou dos

Burocracia Punitiva empregados, na tentativa de coagir a outra parte. A autoridade e o

comando sao realgados e a infragdo as regras punidas drasticamente.
Fonte: March e Simon (1972, p 118.)

Ao serem apresentados esses trés tipos de comportamento, cabe salientar que nao
significa que ha exclusividade apenas um tipo nas organizacGes. Isso implica que todos os
tipos em diferentes graus, podem coexistirem em um mesmo ambiente. Sendo que, na
organizacao, foco do presente estudo, a burocracia fingida é que mais se assemelha ao modelo

de gestdo adotado.
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2.5 Autoridade, Poder e Controle

Apos a andlise dos modelos burocraticos, far-se-4 uma contextualizacdo acerca de
autoridade, poder e controle. Trés importantes instrumentos da burocracia presentes nos
modelos burocréticos.

Para Weber (1967), autoridade € a probabilidade de que uma ordem seja obedecida.
Ela representa o poder institucionalizado e oficializado. Portanto, ter autoridade é ter poder.
Neste aspecto, exercer dominacdo é legitimo quando é aceita. No quadro 13 ha a

demonstracdo dos tipos de autoridade propostos pelo teorico.

Quadro 13: Tipos de autoridade

Tipo Caracteristicas

Os subordinados aceitam as ordens dos superiores como justificadas, porque sempre
foi a maneira que determinada coisa foi feita. O dominio é patriarcal, o poder
Tradicional tradicional ndo é racional, pode ser transmitido por heranca e é extremamente

conservador.

As ordens sdo aceitas em decorréncia da influéncia da personalidade e da lideranga do

Carismatica superior. O poder carismatico ndo é racional e ndo pode ser delegado.

As ordens sdo aceitas como justificadas porque h& concordancia com um conjunto de
Legal, racional ou | preceitos ou normas que consideram legitimos e dos quais deriva 0 comando.

burocrética

Fonte: Weber (1967, p 45)

Segundo a visdo do estudioso, os tipos de autoridade ndo sdo baseados no tipo de
poder, mas nas fontes e forma de legitimidade aplicadas. Nesse sentido, o objeto de analise
dos projetos de pesquisa voltados para elaboracdo de modelos tedricos sobre burocracia,
passa, inevitavelmente, pelo delineamento das relagdes de poder (FITTIPALDI, 2013).

Seguindo esse raciocinio, em seus trabalhos, Crozier (1981) concluiu que a regra é o
que estrutura as relagdes entre os grupos, reforcando a impessoalidade na organizacéo.

Vieira E. e Vieira M. (2004) defendem que nas universidades publicas federais sdo
exercidos dois tipos de autoridade, a individual e a coletiva. Sendo a primeira representada
pela natureza do proprio cargo ou funcéo e na obediéncia e aplicagdo das normas e a segunda

representa os 6rgdos colegiados.
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J& em relacdo ao poder, na visdo de Morgan (1996, p. 165): “¢ o0 meio através do qual
conflitos de interesses séo afinal, resolvidos. Alguns o definem como um recurso e outros
como uma relacao social, caracterizada por algum tipo de dependéncia”.

Segundo o autor, o poder é extremamente importante para a explicacdo dos assuntos
organizacionais e pode ser um recurso ou uma relacdo de dependéncia. Com ele é possivel
conseguir que algo seja feito. Por outro lado, Motta (1979) conceitua poder como a
possibilidade do individuo ou grupo realizar sua vontade, inclusive quando esta vai contra 0s
demais agentes da acdo comunitaria.

J& Focault encontra uma nova forma de compreensdo de poder, que ndo envolve a
tomada de determinada decisdo, ha também a recusa em pensar 0 poder apenas de acordo com
a legalidade (FOCAULT, 2010).

Para Weber (2004), o poder social é a distribuicdo, negativa ou positiva, de status de
prestigio entre os grupos. E uma prética, um estilo de vida, uma incorporagio de conduta e do
habito, é visivel e forma uma base social. Para ele, o regime democratico envolve exercicio de
poder, construcdo de hierarquia e instituicdo de estruturas organizacionais, que as afastam das
formas primitivas de legitimidade carismatica.

Deste modo, a variedade das interagdes humanas, oriundas do crescimento do
desenvolvimento da sociedade, ocasionou o surgimento das organizac@es burocraticas.
Consequentemente, o processo de definicdo e ampliacdo de uma estrutura racional-legal
emergiu da necessidade de reducao dos custos de transacdo das relagdes humanas, com vistas
no aumento da previsibilidade do comportamento individual e coletivo. Em particular, ao
estabelecimento das relagGes de poder no interior dos grupos sociais (FITTIPALDI, 2013).

Weber (2004) defende que nas organizagdes burocraticas o cargo é separado da
pessoa, portanto, a autoridade e o poder sdo atributos do cargo e ndo da pessoa, com 0
objetivo de garantir a impessoalidade na tomada de decisdo. Nesse contexto, no quadro 14
apresentam-se 0s trés tipos de organizacdo defendidos por Etzioni (1989): coercitivas,

utilitarias e normativas, cuja comparacédo entre controle e poder pode ser visualizada.

Quadro 14: Tipos de organizacéo

Tipos de Forma de controle Tipo de poder Tipo de contrato Exemplos

organizacéo psicoldgico

Penitenciaria, Campos
Coercitivo (baseado | Alienatério de concentragdo,

Coercitivas Forca Fisica em punicoes) (obediéncia hospitais penitenciarios
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mecénica)
Manipulativo Calculista Empresas industriais e
Utilitarias Recompensa (baseando-se em | (obediéncia de negocios
recompensas) interesseira)
Igrejas, sindicatos,
Normativo (baseado | Moral  (disciplina | partidos politicos,
Normativas | Comprometimento em crencas) interior) universidades,
organizacoes de
voluntarios

Fonte: Maximiano (2000, p. 94)

Sendo assim, as organizacdes coercitivas, empregam a forca fisica como controle e as

punicdes representam o tipo de poder exercido. Dessa forma, estabelece-se um tipo de

contrato alienatorio com obediéncia mecanica. Ja as organizagdes utilitarias, usam a

recompensa como forma de controle, 0 que causa um poder manipulativo sobre 0os membros

da organizacgdo, com um contrato calculista, com uma obediéncia interesseira e com foco nas

recompensas. Por fim, nas organizaces Normativas, o foco é o comprometimento como

forma de controle, em que o poder é baseado em crencas. Portanto, neste modelo, se

estabelece um contrato que enfatiza a moral, e cujos participantes da organizacdo tem na

disciplina interior uma importante fonte de obediéncia aos principios determinados.

No quadro 15, conforme apresentado por Morgan (1996), é possivel visualizar as

fontes do poder nas organizacGes. Na visdao do autor, essas fontes sdo ricas e variadas.

Quadro 15: Fontes de poder nas organizacbes

1. Autoridade formal

2. Controle sobre recursos escassos

3. Uso da estrutura organizacional, regras e regulamentos
4. Controle do processo de tomada de deciséo

5. Controle do conhecimento e da informacéo

6. Controle dos limites

7. Habilidade de lidar com incertezas

8. Controle da tecnologia

9. Aliangas interpessoais, redes e controle da “organizacdo informal”
10. Controle das contra-organizacdes

11. Simbolismo e administracdo do significado

12. Sexo e administracdo das relacBes entre 0s sexos

13. Fatores estruturais que definem o estagio da agao




73

14. O poder que ja se tem
Fonte: Morgan (1996, p. 164)

Essas fontes de poder, segundo a visdo de Morgan (1996), disponibilizam aos
participantes das organizacGes uma série de meios para a ampliacdo de seus interesses, cujo
resultado é a resolucdo ou a manutencdo dos conflitos. Eles sdo assim, resumidamente,
definidos:

Autoridade Formal: é um tipo de poder legitimado que é respeitado e conhecido por
todos os participantes. O tipo mais claro de autoridade formal é o burocratico e esta
relacionado com a posicao hierarquica que a pessoa ocupa. Quando a autoridade é traduzida
em poder por meio do consentimento dos que ocupam posicdo de comando, a estrutura de
autoridade é também estrutura de poder.

Controle de recursos escassos: se 0 recurso representa escassez e existem pessoas
que dependem de sua disponibilidade, isso pode quase certamente ser traduzido em poder.

Uso da estrutura organizacional, regras e regulamentos: todos os regulamentos
burocréticos, os critérios de tomada de decisdes, planos e programacfes, promocgdes e
requisitos de avaliagdo de cargos, dentre outros, dao poder potencial aos controladores e
controlados.

Controle do processo de tomada de decisdo: o individuo ou grupo que age no
processo de tomada de decisdo possui poder de exercer influéncia na organizacdo em que 0s
demais s&o inseridos.

Controle do conhecimento e da informacdo: além de definir as realidades
organizacionais ou exercer controle, conhecimento e informacGes podem ser utilizados para
estabelecer padrbes de dependéncia.

Controle dos limites: limites entre grupos de trabalho ou departamentos, e também
entre a organizacdo e o individuo. Monitorando e controlando as transacdes de interface
bilaterais ha possibilidade de obtencdo de poder.

Habilidade de lidar com incertezas: as organizagdes geralmente tendem a reduzir
incertezas por meio de processos de rotinizacdo. Ao compreender o impacto da incerteza
sobre a forma como uma organizacdo opera, tém-se importantes meios de compreender as
relagdes de poder.

Controle da tecnologia: a tecnologia ¢ um importante instrumento de poder,

aumentando as habilidades humanas de manipular, controlar e impor-se sobre o ambiente.
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Aliancas interpessoais, redes e controle da “organizacao informal”: por meio de
varios tipos de redes interligadas, os individuos podem obter informacGes privilegiadas
importantes aos seus interesses, exercer varios tipos de influéncia interpessoal e, obviamente,
tudo isso oferece poder aos envolvidos.

Controle das contra-organizacfes: outra forma de controle nas organizacfes sao as
contra-organizagdes, como por exemplo, os sindicatos.

Simbolismo e administracdo do sentido: é a habilidade que uma pessoa tem para
influenciar os demais a idealizar realidades que sejam mais interessantes para alguém
perseguir.

Sexo e administracdo das relacOes entre os sexos: muitas organizagOes Sao
dominadas por valores relacionados a um dos sexos e distorcem a vida organizacional a favor
de um sexo em detrimento do outro.

Fatores estruturais que definem o estagio da acao: embora algumas pessoas possam
ser capazes de acumular consideravel poder pessoal, isto é atenuado pelo poder dos outros.

O poder que ja se tem: O poder é uma via para o poder e, frequentemente, é possivel
usa-lo para obter mais poder.

A ambiguidade do poder: ndo esta claro se o poder deveria ser compreendido como
um fendbmeno de comportamento interpessoal ou como uma manifestacdo de fatores de
fatores estruturais profundamente instalados.

Motta (1979) afirma que o circulo de funcionarios potenciais, préximos aos chefes,
possibilita o exercicio do poder de coacdo e a manutencdo da dominagdo. Nesse sentido, a
unidade de poder da burocracia é a organizacdo, sendo que, o Estado desempenha papel
fundamental na concentragdo desse poder (FARIA e MENEGHETTI, 2011).

Como ja mencionado no capitulo anterior, os elementos da administracdo descritos
pelos principais tedricos da Teoria Classica da Administracdo, Henri Fayol, F.W. Mooney e
Lyndall Urwick sdo planejamento, organizacdo, direcdo, coordenacdo e controle (CERTO,
2003; MORGAN, 1996, KWASNICKA, 1991).

Portanto, controle ¢ a Gltima fase do processo administrativo. E a funcdo que mede o
desempenho presente em relagcdo aos padrdes desejados, € um processo ativo que procura
manter o planejamento dentro de seu curso inicial, ou seja, nele sdo medidas 0 progresso rumo
a essas metas e permite que se descubram as falhas para adocdo de acao corretiva (ROBBINS,
DECENZO, 2004; KWASNICKA, 1991).
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Etizioni (1989) esclarece que a I6gica puramente utilitaria de controle ndo € a Unica e
predominante nas organizagdes modernas. Na visdo do autor, os meios de controle estéo
embasados em trés dimensdes da vida humana: fisica, econdémica e simbdlica.

Em funcdo disso, no exercicio de suas atribuicbes, ao exercer suas atribuicdes
funcionais, os subordinados exercem controle sobre o processo produtivo. Isso acontece
porque eles detém o poder na organizagdo, em fungéo de seus conhecimentos especializados
acerca das funcOes exercidas na instituicdo. Fato que ocasiona o enfraquecimento da estrutura
hierarquica de burocracias (CROZIER, 1981).

Kwasnicka (1991) apresenta a classificacdo de acordo com trés momentos: Pré-
controle ou preventivo, Controle Continuo e Controle histérico, os quais sdo Uteis para
permitir uma visdo clara da empresa ao administrador. Fatores que, se utilizados
adequadamente podem aumentar a eficacia de qualquer organizacao. Essa classificacdo pode

ser melhor compreendida no quadro 16.

Quadro 16: Classificacao do controle em trés momentos

Momento Caracteristicas

Qualquer técnica que possibilite identificar o problema antes dele

Pré-controle ou preventivo ocorrer.

Mede os desvios conforme eles acontecem. Ele pode evitar graves

Controle continuo problemas, mesmo ndo sendo ideal como o Pré-Controle.

Os resultados sdo avaliados apds o acontecimento. A agdo corretiva sera

Controle histérico adotada para evitar a ocorréncia do fato novamente.
Fonte: Kwasnicka (1991, p. 198)

De acordo com a classificacdo defendida pela autora, o tempo ideal para se aplicar o
controle é fundamental. Levando em consideracdo que é quase impossivel que os problemas
sejam identificados antes de acontecerem. Portanto, dos momentos apresentados, o ideal é que
seja realizado o pré-controle ou preventivo, pois possibilita vislumbrar os riscos de ocorrer
falhas no processo antes do fato em si. Medida que facilitara o processo e contribuira para o
sucesso organizacional.

Na visdo de Decenzo e Robbins (2004), ha trés abordagens diferentes para projetar
os sistemas de controle. Sendo eles: Controle de Mercado, Controle Burocréatico e o Controle

do CI&, os quais séo detalhados no quadro 17.
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Quadro 17: Caracteristicas das trés abordagens para os sistemas de controle

Tipo de Controle Caracteristicas

Usa mecanismos do mercado externo, como a competicdo de precos e a
participacdo relativa no mercado, para estabelecer os padrdes usados no
Mercado sistema. Normalmente usado por organizacBes com produtos e Servicos
claramente especificados e distintos, e que enfrentam uma competicdo de

mercado consideravel.

Enfatiza a autoridade organizacional. Conta com mecanismos administrativos e
hierarquicos, como as regras, regulamentos, procedimentos, politicas,
Burocratico padronizacdo das atividades, descricGes bem definidas do trabalho e
orcamentos, para certificar-se de que os funciondrios exibirdo 0s
comportamentos adequados e irdo satisfazer os padrfes de desempenho.

Regula o comportamento dos funcionarios por valores compartilhados, normas,
tradicBes rituais, crencas e outros aspectos da cultura da organizagéo.

Cla Geralmente usado por organizagbes em que as equipes sdo comuns e a

tecnologia estd mudando rapidamente.
Fonte: Robbins, Decenzo (2004, p. 282)

Portanto, os autores defendem que o controle do mercado utiliza de instrumentos do
mercado externo. S&o construidos de acordo com critérios, como preco ou participacao de
mercado. Por sua vez, o controle burocrético enfatiza a autoridade, utilizando-se das regras,
procedimentos, regulamentos e politicas administrativas e depende da padronizacdo das
atividades, descricdo de trabalho bem definida para direcionar o comportamento do
funcionéario no trabalho com o intuito de verificar se os membros estdo satisfazendo os
padrGes de desempenho. Ja o Controle do CI&, enfatiza o compartilhamento de valores e
depende do individuo e do grupo.

Os autores também alegam que a maioria das organiza¢Ges ndo depende somente de
um dnico tipo de controle. Geralmente escolhem a énfase no controle burocratico ou do cla e
depois acrescentam algumas medidas do controle do mercado. Sendo que, o importante é
adequar um sistema de controle apropriado para o alcance dos objetivos organizacionais de
maneira eficiente e eficaz.

Referente ao processo de controle, ele existe em trés etapas: medigdo de desempenho,
em que se cria uma unidade de medida para que o desempenho atual seja mensurado. A
segunda etapa refere-se a comparacao entre o desempenho medido e os padrfes, na qual a
medida da primeira etapa € comparada com os padrdes definidos. Por fim, a ultima etapa
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consiste na tomada de decisdes, na qual busca-se corrigir os erros encontrados (CERTO,
2003; ROBBINS, DECENZO, 2004).

E ainda sobre o assunto, no ambito da Sociologia, a nog¢do de controle é geralmente
delimitada como controle social. Com referéncia a processos de conformagdo do
comportamento humano por meios diretos ou das atitudes e significados sociais que sdo
subjacentes e tacitamente requeridos. E ainda, como se operacionalizam as tentativas das
organizagOes econdmicas de interferir nas relacdes cotidianas e informais dos individuos entre
si e com as instituicbes sociais, para tornar funcional a seus objetivos a ordem convencional
(CRUBELLATE, 2004).

Porém, muitos individuos ndo gostam de ser controlados, mesmo sabendo que existe
essa necessidade. Eles tendem a sentirem-se vigiados e com a liberdade violada. Isso porque
na implantacdo de um sistema de controle, os padrfes sdo estabelecidos incorretamente, nao
séo administrados adequadamente, tendem a ser aumentados, as medidas de avaliagdo nunca
sdo corretas ou néo refletem o esforco real. Neste ambiente, acfes corretivas sdo vistas como
critica pessoal e ha falta de conhecimento sobre o sistema (KWASNICKA, 1991). No quadro
18, a mesma autora apresenta as principais atitudes que os individuos adotam contra o

controle.

Quadro 18: Atitudes contra o controle

1. Resisténcia ao grupo informal

2. Resisténcia ao grupo formal

3. Ataque agressivo

4.  Neutralidade ou apatia

5. Auséncia do trabalho
Fonte: Kwasnicka (1991, p. 204)

Diante disso, conforme a visdo da autora, uma maneira para eliminar tais atitudes esta

no estabelecimento de um estilo mais liberal de administracdo, o que muitas vezes ndo é

possivel. Ela apresenta tambem a &rea comum que esta sendo controlada por pessoas

diferentes como outro aspecto gerador de conflito. Neste contexto, nenhuma das partes esta

realmente procurando conflito, elas buscam realizar o seu proprio trabalho. No entanto, suas
areas se interpdem.

E importante a organizacdo observar que, quando os controles s&o inflexiveis ou

quando seus padrdes sdo excessivos, as pessoas se esquecem dos objetivos gerais da

organizacdo e em vez da organizacdo dirigir seus controles sdo os controles que dirigem a
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organizacdo. Conduta que acarreta resultados indesejados (ROBBINS, DECENZO, 2004).
Em se tratando das organizacdes burocréticas, elas configuram-se em uma estrutura de
controle e poder (FARIA, MENEGHETT]I, 2011).

Especificamente na administracdo publica, o controle é exercido internamente e
externamente. O controle interno é realizado mediante 0 acompanhamento da auditoria
interna dos 6rgdos, que fiscaliza as a¢Oes dos gestores em conformidade com os instrumentos
legais aos quais estdo vinculados, que de acordo com a visdo de Meireles (2005), o controle
interno é o autocontrole, ou seja, exercido pelos diferentes poderes sobre seus préprios atos e
agentes.

Ja o controle externo, na visdo do mesmo autor, visa comprovar a probidade da
Administracdo e a regularidade na utilizacdo dos recursos publicos e a fiel execucdo
orcamentaria. O Controle externo nos 6rgaos do Poder Executivo Federal é exercido por meio
dos 6rgdos de Controle, Tribunal de Contas da Unido — TCU, Controladoria Geral da Unido —
CGU e Ministério Publico da Unido — MPU.

2.6 Vantagens e disfuncdes da burocracia

Weber (1967), como principal defensor da burocracia, diz que existem trés fatores que
favorecem o desenvolvimento do modelo burocréatico. S&o eles:

e Desenvolvimento de uma economia monetaria: a moeda racionaliza as

transacdes econdmicas e permite a centralizacdo da autoridade e o fortalecimento da

administracdo burocratica.

e O crescimento quantitativo e qualitativo das tarefas administrativas do

Estado moderno: apenas o tipo burocratico pode suportar as altas complexidades

dessas tarefas administrativas.

e Superioridade técnica em termos de eficiéncia: o0 modelo burocratico é superior

a qualquer outra forma de organizacdo em relacdo a eficiéncia do seu tipo de

administracao.

Segundo o autor, € a burocracia que torna a organizacdo eficiente por exceléncia,
pois ela oferece a possibilidade de colocar em pratica o principio da especializacdo das
fungdes administrativas. Ela promove, também, o treinamento dos funcionarios e elimina as
relacbes pessoais e, consequentemente, torna a organizacdo previsivel. Neste cenério, 0s

funcionarios sabem o que deve ser feito, as decisdes se tornam, assim, mais ageis. Em funcéo
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das regras serem conhecidas e 0s casos semelhantes serem tratados de maneira semelhante.
Nesse tipo de conducdo had um aumento no grau de confiabilidade.

Para Gouldner (1966), a burocracia permite o controle a distancia, constituindo uma
protecdo ao minimizar as relag@es interpessoais, restringindo a arbitrariedade dos supervisores
e legitimando as sangGes. Fatores que possibilitam também apatia, ou seja, 0 comportamento
de retracdo que se conforma apenas com a aplicacdo das regras, que proporciona continua
negociacdo com a hierarquia.

Outra vantagem que pode ser citada reside no fato de que a racionalidade da
Burocracia permite a gestéo de questdes afetivo-emocionais em razéo da dependéncia, poder e
arbitrariedade das pessoas. Aspecto que consequentemente inibe os possiveis conflitos
(CROZIER, 1981).

Na visdo de Merton (1968), o mérito da burocracia esta na sua eficiéncia técnica. Ja
que quase tudo esta previsto e a estrutura organizacional existente garante a ordem, pericia,
continuidade, previsdo, discricdo e rendimento, o que causa estabilidade, previsibilidade e
eficiéncia, em funcdo das normas e controle.

Embora Weber tenha contemplado em seus estudos o aspecto rigido e estatico da
burocracia, Selznick defendeu que o modelo pode ser flexivel, adaptativo e dindmico. J& para
Gouldner, a burocracia pode adquirir configuracdes diversas que desde um excesso de
burocratizacdo até a auséncia completa dela (MARCH, SIMON, 1972).

Apds a Segunda Guerra Mundial houve inUmeras criticas a burocracia. Dentre esses
principais criticos citam-se Simon, Waldo e Merton. De acordo com Morgan (1996), em
certos momentos, 0 modo mecanico da organizacao pode oferecer as bases para uma operagao
eficaz. Porém, em determinadas situacdes, pode trazer consequéncias insatisfatorias e a
substituicdo desse pensamento mecanicista por ideias e enfoque modernos constitui-se um
grande desafio para as organizacfes contemporaneas.

Para Crozier (1981) quanto mais o modelo burocratico permanece na organizacéo,
menor se torna a sua eficacia. O autor identificou o problema da rotina e as tensdes que a
acompanham. Sinalizou também, as rela¢Ges de poder entre individuos e grupos dentro de um
sistema de organizacdo de maneira negativa. Pois, segundo ele, a funcdo da burocracia é
evitar as relagcbes pessoais e espontaneas suscetiveis de produzir conflitos e isso,
necessariamente, ndo resulta em impactos positivos. Para ele, nenhuma organizacdo poderia
funcionar como uma maquina.

Cury (2000) também faz referéncia as principais limitacdes do Modelo de

Burocracia, de acordo com a apresentacdo do quadro 19.
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Quadro 19: Principais limita¢gdes do Modelo de Burocracia
As pessoas, por seus proprios valores, ndo se conduzem como as pegas de uma maquina.

Na maioria das organizacdes, ndo podem ser feitas regras para todas as situacdes; ademais, tais regras ndo sao

definitivas;

A conformidade as regras e a pericia pessoal podem prejudicar, assim como beneficiar a promocdo da eficacia

organizacional;

No decorrer do tempo, as atividades departamentais podem ser dedicadas a perpetuar o departamento, em

lugar de beneficiar a organizacdo como um todo;

Nas organiza¢des formais existem grupos informais para modificar as disposi¢cdes sociais impessoais;

Apesar de caracterizado por alta eficiéncia produtiva, gera baixa capacidade para inovacéo;

Deixa de levar em conta o inter-relacionamento dos varios sistemas da organizacéo;

Negligencia completamente a integridade dos individuos como autbnomos na tomada de decisoes;

O sistema de controle e o de autoridade do modelo burocrético sdo definitivamente obsoletos;

N&o possui meios adequados para resolver diferencas e conflitos entre cargos e, em particular, entre grupos e

departamentos funcionais;

A comunicacao (e ideias inovadoras) é frustrada, ou desvirtuada, por causa das divisdes hierarquicas;

Os recursos humanos da burocracia ndo sao utilizados plenamente, por falta de confianca, medo de represélias

etc;

Né&o estd em condicOes de assimilar o influxo de novas tecnologias ou de cientistas admitidos na organizacao.
Fonte: Cury (2000, p. 109)

De acordo com a visdo do autor, apresentada no quadro 19, hd muitos fatores que
limitam o0 modelo da burocracia, tais quais: ndo considerar o lado humano das pessoas; as
regras nao podem ser rigidas demais, pois podem prejudicar a eficacia organizacional; as
atividades departamentais podem ndo beneficiar toda a organizacdo e sim apenas o
departamento; a existéncia de grupos informais que podem mudar as disposicdes sociais
impessoais; a inovacdo na organizacdao fica comprometida; hd o risco de ndo perceber a
organizacdo como a inter-relagdo de varios sistemas; obsolescéncia do sistema de controle e
autoridade, dificuldade de resolver conflitos, em funcdo dos niveis hierarquicos, a
comunicacdo é prejudicada; inutilizacdo de todo o recursos humanos por falta de confianca;
medo de represalias; impossibilidade de aceitacdo de novas tecnologias.

Segundo Merton (1968), a sociedade costuma dar grande destaque ndo ao sistema
burocratico em si, mas as imperfeicBes da burocracia e a palavra burocrata tornou-se um
termo pejorativo. Nessa visdo, a burocracia é empregada para o apego dos funcionarios as
rotinas e regulamentos. Elementos estes, que acarretariam a ineficiéncia da organizagdo, com
0 excesso de papel e procedimentos, impedindo-se, portanto, a pratica de solugdes rapidas e

eficientes.
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Em se tratando das disfungbes da burocracia, Selznick também indica que a
delegacdo de autoridade, enfatizada em seu modelo, aumenta, no interior dos proprios
membros dos subgrupos, a internalizacdo de subobjetivos. Processo que desempenha um
papel basico nas decisdes de rotina (MOTTA, 1979).

Por outro lado, Hall (1984) diz que nas organizacfes burocraticas, as regras se
tornam mais importantes que os objetivos para 0s quais foram criadas. Tornando-se as
instituicbes muito rigidas e com dificuldades para lidar com seus clientes e demais aspectos
de seu ambiente.

Por seu turno, Merton vé a burocracia como portadora de funcdes e disfuncdes. Na
visdo do autor, ela pode ser estudada em termos de seu direcionamento para a preciséo, a
confianca e a eficiéncia, em desfavor de suas limitacdes para alcancar determinados fins. Para
ele, para que haja o funcionamento satisfatério da burocracia faz-se necessaria a exigéncia de
controle (MOTTA, 1979).

Nesse sentido, as organizacfes mecanicistas tém maior dificuldade de se adaptar a
situacbes de mudanca porque sdo planejadas para atingir objetivos especificos. Isto €, ndo sdo
planejadas para a inovacao. Outra dificuldade é que as responsabilidades dos cargos induzem
0s participantes da organizagdo a terem postura ndo questionadora, fazendo somente o
estritamente necessario, uma vez que, devido a descri¢do detalhada do trabalho sabem o que é
esperado e 0 que ndo € esperado dele, o que contribui com a minimizacdo da capacidade de
iniciativa (MORGAN, 1996).

Crozier (1981) também critica as teorias burocraticas por ndo considerarem 0s
problemas do governo, pelo seu funcionamento como uma organizagdo em que 0S Processos
burocraticos sdo resposta para os problemas apresentados.

Merton (1968) apresenta algumas disfuncbes da Burocracia que geram
imprevisibilidade do funcionamento. Essas disfun¢fes podem ser entendidas, de maneira mais

clara, com a visualizagdo do quadro 20.

Quadro 20: Disfuncdes da burocracia segundo Merton

Disfuncéo Caracteristicas

Normas e regulamentos passam a se transformar de meios em objetivos. O
Internalizacdo das normas e | funcionario torna-se em um especialista por conhecer profundamente as

apego aos regulamentos normas e regulamentos e passam a trabalhar em funcéo deles.

A necessidade de documentar todas as comunicagdes por escrito produz

Excesso de formalismo e de | excesso de formalismo e de papeldrio, causando uma das principais

papeldrio disfun¢des da Burocracia.
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Resisténcia as mudancas

Devido as caracteristicas da Burocracia, geralmente o funcionario se
acomoda a previsibilidade e as rotinas e uma possivel mudanca traz
inseguranca e resisténcia por parte dos membros da organizacéo.

Despersonalizacdo do

relacionamento

Como enfatiza o cargo e ndo as pessoas, a burocracia proporciona a

impessoalidade no relacionamento entre os funcionarios.

Categorizacdo como base no

processo decisorial

Quem toma decisdo na Burocracia é quem ocupa a categoria hierarquica

mais alta, independente do seu conhecimento acerca do assunto.

Superconformidade as rotinas

e procedimentos

As rotinas e os procedimentos sdo considerados como absolutos, o que
provoca limitagdo na liberdade, iniciativa, criatividade e espontaneidade do

funcionario.

Exibicdo de sinais de

autoridade

Uso de simbolos ou sinais se status como meios para indicagcdo dos

detentores de poder na organizacao.

Dificuldades no atendimento a
clientes e conflitos com o

publico

Como o funcionério foca apenas a utilizagdo das normas e regulamentos,
com a preocupacdo na avaliagdo de desempenho feita pelo superior
hierarquico, atende aos clientes de forma padronizada e rotinizada, sem se
preocupar em atendé-lo de maneira personalizada, propondo alternativas

criativas para resolugdo de problemas e consequentemente satisfacdo do

cliente. Essa situacdo leva a uma relacdo conflituosa entre o publico interno

e externo da organizacdo.

Fonte: Merton (1968, p 145)

Na visdo do estudioso, com as disfuncdes apresentadas, 0s objetivos pretendidos ndo
sdo alcangados e a organizagdo torna-se ineficiente, pois a burocracia ndo considera as
condicGes do ambiente, julgando-se estavel e imutavel, ou seja, a organizacdo € vista como
um sistema fechado, com uma visao limitada, conservadora e contraria a inovagao.

Nesse contexto, a burocracia em excesso desmotiva, fazendo com que o servidor
exerca suas atividades de maneira mecénica e sem criatividade, tornando-o0 sem iniciativa e
perspectivas profissionais melhores dentro da Instituicio (CHANLAT, 2002).

Convém esclarecer que é complicado combater a centralizacdo, o formalismo e
consequentemente a rotinizacdo das funcBes, ou seja, tudo que é capaz de produzir uma
estrutura administrativa rigida e sem personalidade (CURY, 2000).

Outro aspecto disfuncional na burocracia é que enguanto os subordinados se
encontram em posicdo confortavel, apoiados pelas regras, podendo esquivar-se de suas

obrigacodes, preocupando-se em fazer somente o que for demandado, os superiores ficam mais
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expostos as criticas, assumindo toda a responsabilidade e sendo extremamente cobrados pelo
alcance dos resultados almejados. Os lideres das burocracias sdo restritos a obediéncia de
regras e funcdes judiciais (CROZIER, 1981).

Desse modo, Crubellate (2004) defende que, considerar a burocracia como um
modelo administrativo de natureza apenas técnica e supostamente neutra em termos politicos,
assim como descontextualizar histérica e metodologicamente a analise weberiana,
interpretando tipo ideal como modelo recomendado, corresponde a grande parte da critica
administrativa a burocracia.

Ainda sobre o assunto, Kwasnicka (1991) remonta a ideia de que a rapidez das
mudangas tecnoldgicas ndo permite trabalhar com um sistema rigido imposto pelo modelo
burocratico. Realidade que torna necessaria a eliminacdo das deficiéncias criadas por ele.
Entretanto, esse sistema ndo acompanhou o desenvolvimento da sociedade e tornou-se um
obstaculo para a renovagdo das organiza¢es modernas (CURY,2000).

Por outro lado, a burocracia ndo deve ser vista somente pelo aspecto negativo
causado pelas disfuncBes que podem ocorrer, pois, conforme preconizado por Crozier (1981),
mesmo com as disfuncdes do sistema, ela é um sistema que tem a funcionalidade e sua l6gica
préprias e seria um erro considera-la apenas pela sua ineficiéncia e disfun¢des oriundas de sua

rigidez.



3. METODOLOGIA

Com o presente estudo espera-se identificar os principais desafios, frente a
burocracia em uma Instituicdo Publica Federal de Ensino. E ainda, sistematizar e divulgar o
resultado do estudo e propor alternativas para solucdo do problema diagnosticado. Seréo
utilizadas as fontes a seguir:

¢ Levantamento Bibliogréfico

e Pesquisa de Campo, mediante aplicacdo de questionario com o publico alvo do
estudo. O estudo foi realizado com 32 gestores administrativos dos niveis
estratégicos e taticos do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de
Goias.

Sendo assim, com o objetivo de analisar esses principais desafios, o0 método de
pesquisa escolhida foi o estudo de caso. Por entender que apresenta melhor aderéncia ao
objetivo e as questdes que nortearam a pesquisa. Para Yin (2002), o estudo de caso € a
investigacdo que analisa determinado fenémeno dentro do contexto real do acontecimento.

Na investigacdo, foi empregada a pesquisa descritiva, que, segundo Hair et al. (2005)
é adequada para descrever alguma situacao, geralmente com a mensuracdo de um evento ou
atividade com a utilizacdo de estatisticas descritivas. E ainda, exploratoria e explicativa, que
conforme Mendoncga et al (2008), na pesquisa exploratoria obtém-se informacdo sobre
determinado assunto, com o objetivo de delimitar o tema de um trabalho, definir seus
objetivos, utilizando-se da pesquisa bibliografica e ja a pesquisa explicativa é o tipo de
pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade porque procura explicar o porqué
das coisas.

Na coleta de dados utilizou-se 0 método conhecido como levantamento ou survey,
um questionario estruturado, para obtencao de informacdes dos participantes. O instrumento
esta disponivel no apéndice | do presente trabalho.

O survey é um método quantitativo e é uma ferramenta utilizada nas pesquisas em
administracdo, sendo geralmente conduzida por meio de questionérios autopreenchidos
(MATOS e TREZ, 2008). O questionario foi composto por perguntas fechadas,
autopreenchido por cada respondente, sendo que no final dele foi disponibilizado um espaco
para que os respondentes fizessem as consideracgdes pertinentes.

Ap0s a autorizacdo da autoridade maxima do IFG, o Reitor, conforme anexo IV, o
instrumento foi aplicado eletronicamente, mediante utilizacdo da ferramenta de criacdo de

questionarios eletronicos do google. Sua estrutura foi a seguinte: as questdes de 1 e 2 foram
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baseadas no trabalho dos autores Marra e Melo (2005, p. 19, 22 e 26). Ja as questdes de 3 a 9
foram elaboradas pela autora deste trabalho. As questdes de 5 a 8 foram distribuidas com
base em quatro constructos: Gestdo, Lideranca, Burocracia e Desempenho do trabalho. Cada
questdo apresentada estd vinculada aos objetivos e premissa da pesquisa. O que pode ser
observado no apéndice | do presente estudo.

Constructos, segundo Yin (2002), sdo medidas operacionais adequadas para oS
conceitos. Isto €, uma variavel abstrata concebida, construida ou definida no plano mental e
estudada pela manifestacdo concreta que lhe é atribuida (SOUZA, PENALOZA, 2005).

Na aplicacdo do survey em questdo, para as perguntas de 5 a 8, foi utilizada a escala de
Likert de 1 a 5, cuja variagdo é <“discordo totalmente” e “concordo totalmente”,
respectivamente, na qual 1 representa “Discordo Plenamente” e 5 “Concordo Plenamente”. Ja
0 nUmero 2 estd mais préximo de “Discordo Plenamente” e o nUmero 4 esta mais proximo de
“Concordo Plenamente”. Por fim, o nimero 3, “Nem concordo e nem discordo” é o ponto
neutro do questionario (MALHOTRA, 2001).

De acordo com Doane e Seward (2008, p.27), a escala de Likert € um tipo especial de
escala de medida intervalar ou de dados intervalares, que ndo apenas sdo ordenaveis, mas
também, na qual os intervalos entre pontos tém significados. Ela é utilizada com frequéncia
nos estudos investigativos para averiguar os graus de concordancia/discordancia em relagao a
um determinado tema. Nesse método, faz-se uma afirmacdo e o entrevistado a indicar sua
concordancia ou discordancia em uma escala de cinco ou sete pontos.

E também, baseando-se na Escala Servqual (PARASURAMAN; ZEITHAML,;
BERRY, 1988) o questionario foi dividido em quatro blocos: Gestédo, Lideranca, Burocracia e
Desempenho do trabalho. No final de cada bloco foi solicitado ao respondente a atribuigéo de
uma nota geral de 0 a 10. No final do questionario pediu-se que o respondente selecionasse,
dentre as perguntas, a que melhor representasse os desafios da gestdo administrativa, frente a
burocracia, em uma Instituicdo publica de ensino. Para melhor representacdo dos sujeitos da

pesquisa, convém informar que o IFG conta com o quadro de pessoal apresentado na tabela 2.

Tabela 2: Quadro de Pessoal do IFG

Cargo Ocupados
Professor 751
Classe “E” (nivel superior) 179
Classe “D” (assistente nivel médio) 315
Classe “C” (auxiliar nivel médio) 123
Total 1368
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Fonte: Site do IFG: http://www.ifg.edu.br/intranet/component/content/article/3-comunicados /696--quadro-de-
pessoal-

O publico alvo da pesquisa foi composto por 37 pessoas, formado por gerentes
administrativos, diretor administrativo, coordenadores de gestdo orcamentaria e financeira e a
equipe de nivel estratégico e tatico da pro-reitoria de administracdo (coordenador geral de
aquisicdes e contratos, coordenador geral de abastecimento e patriménio, coordenadora
executiva, coordenador de execucdo financeira e orcamentéaria, diretor de planejamento e
gestdo orcamentaria e financeira, diretor de contabilidade e execucdo financeira, coordenador
de execucdo financeira e diretor de projetos e infraestrutura) e o coordenador administrativo
de educacdo a distancia.

Porém, nem todos os envolvidos responderam ao questionario, ou seja, apenas 32
gestores participaram da pesquisa, respondendo a pesquisa. Sendo assim, representaram
86,5% da populacdo envolvida no estudo, o que estd em consonancia com o entendimento de
Field (2009), que diz que os cientistas, raramente, ou quase nunca, terdo acesso a cada
membro de uma populacéo.

Utilizou-se a média, como modelo estatistico, que conforme Field (2009, p. 31): “é
um dos modelos estatisticos mais simples, sendo um valor hipotético que pode ser calculado
para qualquer conjunto de dados.”

Houve também o célculo do desvio padréo, que é a medida que qudo bem a média
representa os dados. Um pequeno desvio padrdo, em relacdo a média, indica que pontos de
dados estdo proximos da média. Um grande desvio padrdo, em relacdo a média, indica que
pontos de dados estdo distantes da média, ou seja, a média ndo é uma representacdo precisa
dos dados (FIELD, 2009).

Para a analise dos resultados, utilizou-se de método quantitativo, que por sua vez,
permite 0 uso de amostras representativas para mensuracdo de opinides, reacfes, habitos e
atitudes em um universo (NEVES, 1996).

Sendo a Administragdo uma area de conhecimento multidisciplinar por envolver
varios ramos do saber, existem casos especificos em que os métodos quantitativos sdo 0s mais
indicados para resolver questdes complexas na area da Administracdo. (FIATES, SERRA,
MARTINS, 2014).

Percebe-se, a partir do entendimento dos autores, que um dos principais motivos de se
utilizar a pesquisa quantitativa, é que a ferramenta estatistica proporciona o conhecimento de
algo sem que o pesquisador tenha que fazer levantamento de dados de todo o universo de

pesquisa. Entdo, consegue-se obter resultados confidveis, apenas a partir de uma amostra


http://www.ifg.edu.br/intranet/component/content/article/3-comunicados%20/696

87

desse universo, evitando-se, assim, grandes esforcos do pesquisador na obtencdo de dados
mais abrangentes para analise.

A pesquisa quantitativa procura mensurar dados, aplicando-se alguma forma da
analise estatistica como, por exemplo, os softwares, SPSS, SAS, Minila, Excel, para tratamento
dos dados (FREITAS, JANISSEK, 2000). Diante disso, na presente pesquisa uUSOU-Se O
software SPSS para tratamento dos dados obtidos por meio da aplicagdo do survey.

Porém, nesse contexto, cabe ressaltar a concepcao de Malhotra (2001, p.155), para o
qual, é importante visualizar as pesquisas qualitativa e quantitativa como complementares, ao
invés de mutuamente excludentes. Para o autor, a pesquisa qualitativa € “[...] uma pesquisa
ndo estruturada, exploratdria, baseada em pequenas amostras, que proporciona insights e
compreensdo do contexto do problema”.

Diante dessa preocupacdo, como ferramenta qualitativa, apds a aplicacdo do
questionario eletrbnico, serd utilizado o Focus Group, que é uma técnica muito utilizada em
areas como gestao, marketing, decisdo de sistemas de informac&o, dentre outras. Ferramentas,
cujas principais caracteristicas sdo a integracao das pessoas, sequéncia de sessfes, obtencao
de dados qualitativos e o foco em um topico, podendo ser aplicado isoladamente ou com
outras técnicas, o que contribui para o desenho da pesquisa (OLIVEIRA, FREITAS, 1998).

Ele é uma técnica rapida e de baixo custo para avaliacdo e obtencdo de dados e
informacdes qualitativas sobre o desempenho de atividades desenvolvidas, prestacdo de
servigos, novos produtos e outras questdes (GOMES, BARBOSA, 1999).

De acordo com Oliveira e Freitas (1998), no planejamento do Focus Group havera as
seguintes etapas: elaboracdo de orcamento, desenvolvimento do plano cronoldgico, desenho
dos objetivos e motivacao para a realizacdo do estudo, tipo de informacéo que se deseja obter,
definicdo e forma de selecdo dos participantes, definicdo do local das reunifes e escolha do
moderador.

Segundo Gomes e Barbosa (1999), as etapas no preparo e condugdo dos grupos
focais séo as seguintes:

Sele¢éo da equipe: um facilitador e um relator.

Selecdo de participantes: identificacdo das pessoas mais indicadas dos tipos de
grupos dos quais se deseja obter informagdes. Os participantes devem ser
homogéneos, com niveis socioecondmicos e culturais semelhantes.

Duracdo do evento e seu local de realizagdo: uma a duas horas e devem ser
conduzidas num local com certo grau de privacidade. Cada participante deve falar
em torno de 10 minutos, sendo todas as conversas gravadas e o fato informado aos
participantes.

Elaboragéo de roteiro de discussdo: preparagdo de um esboco que cobre os tdpicos
e assuntos a serem discutidos. Deve conter poucos itens permitindo flexibilidade
para dar prosseguimento a temas ndo previstos, porém relevantes, inicia-se com
perguntas gerais e posteriormente segue-se com perguntas especificas.
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Conducéo da entrevista: o facilitador informa aos participantes que a discussdo é
informal, que deve haver a participacdo de todos e as divergéncias sdo bem vindas.
Perguntas abertas sdo mais Gteis, porque permitem mais detalhes. O facilitar deve
utilizar técnicas exploratérias para obter o maximo de informacdes relevantes para a
pesquisa.

Registro da discussdo: todas as conversas devem ser gravadas e logo ap6s cada
grupo focal a equipe deve resumir a informacao, suas impressdes e implicacdes das
informacdes para o estudo.

Anadlise dos resultados: apds a aplicagdo da técnica, a equipe deve reunir as
anotacdes do trabalho, os sumarios e qualquer outro dado relevante para analisar
tendéncias e padrdes. Os relatérios de grupos focais sdo tipicamente: orais breves,
que destacam descobertas chaves, relatorios descritivos que resumem a discussao e
relatérios analiticos que fornecem tendéncias, padrGes ou descobertas e incluem
comentérios selecionados.

Na aplicacdo do focus group, oS grupos geralmente sdo compostos por 8 a 12
participantes que se reinem com o moderador para debate em grupo. Na atividade, foca-se em
um produto ou qualquer outro assunto de interesse da pesquisa. Essas reunides sdo geralmente
registradas (VIEIRA, TIBOLA, 2005).

O grupo focal pode ser considerado uma espécie de entrevista de grupo, ndo no
sentido de ser um processo com perguntas do pesquisador e respostas dos participantes. A
esséncia da técnica compreende a interacdo entre os participantes e o pesquisador, com o
objetivo de colher dados a partir da discussdo focada em tdpicos especificos e diretivos
(IEVORLINO, PELICIONI,2001).

Na presente pesquisa, 0 Focus Group foi adaptado para a realidade virtual. Ele foi
conduzido pela autora da pesquisa e aplicado junto a 12 gestores. Foram feitas varias
tentativas de reunido presencial dos gestores, porém, ndo foi obtido éxito.

Devido a dificuldade de conseguir encontrar esses gestores presencialmente, em
fungéo de nem todos residirem na mesma localidade e ainda, pelo fato das altas demandas de
atividades que esses gestores realizam no decorrer do dia, optou-se por utilizar a técnica de
maneira on line, ou seja, a autora inovou, criando de um grupo virtual de discussao, com
utilizacdo da ferramenta WhatsApp, que é um aplicativo de mensagens instantaneas de texto e
de voz.

Nesse grupo, foram apresentados os principais resultados da pesquisa. Nele, 0s
participantes foram convidados a sentirem-se a vontade de exposi¢do de seus comentarios de
forma textual ou mediante gravacdo de mensagem de voz e ainda, a autora garantiu o sigilo
das informac0es, informando que o objetivo do grupo era apenas para fins académicos. Os
membros do grupo manifestaram-se ativamente das discussdes. A figura 15 demonstra a

criagdo do grupo virtual.
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Figura 15: Grupo Virtual — ferramenta WhatsApp

Grupo focal

As mensagens que vocé enviar para este grupo sdo protegidas com criptografia de ponta-a-ponta. Clique para mais

informagdes.

>

Fonte: Aplicativo WhatsApp

Os principais resultados foram expostos aos participantes desse grupo para que
discutissem acerca dos dados obtidos. Todas as mensagens de texto e de voz, obtidas no
grupo, foram transcritas para o presente trabalho.

Devido a necessidade de exposicdo dos resultados, foi indispensavel a gravacdo de
audio com os resultados obtidos e postagem dos mesmos no grupo virtual, para maior
entendimento por parte dos participantes, uma vez que, a mensagem de texto seria adequada
para demonstrar todos os resultados. Na figura 16, tem-se a discussdo de um dos resultados

alcancados com a pesquisa.

Figura 16: Discussdo entre os participantes da pesquisa no grupo virtual

> e
Y 1:10

Capacitados sim, mediante capacitacdo continua, pois a cada
experiéncia nos capacitamos mais.

Discordo dessa meta. Nao percebo incentivos ou trabalhos (com
expressao mais significativa) quanto a DESENVOLVER liderancas.

Fonte: Aplicativo WhatsApp
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Para a garantia da confidencialidade da informacdo, retiramos os nomes dos
participantes. A vantagem da criagdo desse grupo em questdo, por meio de aplicativo de
mensagens foi que garantiu aos participantes um ambiente menos formal, o que os deixou
com maior liberdade para expressar suas opinides. Além disso, esses tipos de grupos facilitam

a comunicacao entre os envolvidos.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 Contextualizacdo do Instituto Federal de Goias — IFG

A historia da rede federal de educacao profissional, cientifica e tecnoldgica iniciou-
se em 1909 quando o entdo presidente da RepuUblica, Nilo Pecanha, criou 19 escolas de
Aprendizes e Artifices em cada Estado do pais. Escolas, que mais tarde, deram origem aos
Centros Federais de Educacdo Profissional e Tecnologica (CEFET). Em Goiés, a Escola foi
criada na antiga capital do Estado Vila Boa, atualmente cidade de Goiés.

Esses locais tiveram como fungdo social a formacdo de jovens e adultos
desamparados, de origem da ordem escravista extinta em 1888, em oficios habituais
(carpintaria, alfaiataria, etc.), disponibilizando profissdes que tinham a funcdo de reprimir
comportamentos socialmente reprovaveis na época (mendicancia, malandragem, etc.).

Com a construcdo de Goiania, em 1933, capital do Estado de Goias, em 5 de julho de
1942, a escola foi transferida para a cidade, transformando-se em palco do Batismo Cultural
da cidade, recebendo o0 nome de Escola Técnica de Goiania.

Em 1959, a Instituicdo alcancou a condicdo de autarquia federal e em agosto de 1965
recebeu o0 nome de Escola Técnica Federal de Goids. Em 1988, houve a criacdo da Unidade
de Ensino Descentralizada de Jatai.

Uma nova reorientacdo das instituicbes ocorreu nos anos 90. A Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo (LDB), aprovada em 1996, incluiu o ensino médio como etapa final da
educacdo bésica. O Decreto n° 2208, de 17 de abril de 1997, definiu a separagéo entre ensino
médio e técnico.

Ja em 1999, a Escola Técnica Federal de Goias foi transformada em Centro Federal
de Educacdo Tecnoldgica de Goias (CEFET-GO), Instituicdo de ensino especializada na
oferta de educacdo tecnoldgica nos diferentes niveis e modalidades de ensino, com prioridade
na area de tecnologia, recebendo autorizacdo para oferta de cursos superiores, bem como no
desenvolvimento da pesquisa e na promogao da extensao.

De acordo com informacdes obtidas no portal do Ministério da Educagdo - MEC, em
2008, 31 CEFETS, 75 unidades descentralizadas de Ensino (UNEDS) 39 escolas
agrotécnicas, 7 escolas técnicas federais e 8 escolas vinculadas a universidades deixaram de
existir para formar os Institutos Federais de Educacgéo, Ciéncia e Tecnologia. Atualmente, sdo
38 Institutos Federais que oferecem ensino médio integrado, cursos superiores de tecnologia e

licenciatura.
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A Rede Federal de Ensino engloba os institutos federais, os ainda CEFETSs e o
Colégio Dom Pedro Il, cobre todo o territério nacional e é considerada uma importante
estrutura para que as pessoas tenham acesso a educacdo gratuita e de qualidade e vivencie a
maior expansdo de sua historia.

Com a mudanga para Instituto Federal, Goias ficou com duas novas instituicdes: o
Instituto Federal de Goidas (IFG) e o Instituto Federal Goiano (IFGoiano) formado
inicialmente pela fusdo dos CEFETs de Rio Verde e de Urutai e da Escola Agrotécnica
Federal de Ceres.

O IFG foi criado pela Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008 e ¢ uma autarquia
federal equiparada as universidades federais e detentora de autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar. E uma instituicdo de educacio
superior, basica e profissional, pluricurricular e multicampus, especializada na oferta de
educacao profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino. As atividades
desenvolvidas pela Instituicdo sdo, por sua vez, supervisionadas pela Secretaria de Educacao
Profissional e Tecnologica do Ministério da Educacéo.

Entretanto, cabe mencionar que a autonomia, administrativa; patrimonial e financeira
encontra-se vinculada as leis, doutrinas, jurisprudéncia e outros instrumentos legais.

Em 2006, por meio do Programa de Expansdo da Rede Federal de Educacéo
Profissional, cientifica e tecnoldgica, foi criada a unidade de ensino descentralizada de
Inhumas. A continuidade desse projeto resultou na implantacdo de mais cinco campus,
Itumbiara e Uruagu em 2008 e em 2010, Anapolis, Formosa e Luziania.

Em 2012 houve implantagcdo de mais dois Campus: Aparecida de Goiania e Cidade
de Goiés. J& em 2014, houve implantacdo dos Campus Goiania Oeste, Valparaiso, Senador
Canedo e Aguas Lindas de Goias. O Campus Novo Gama esta em fase de implantacdo. Cada
Campus possui sua area de atuacdo, de acordo com o contexto local em que estdo inseridos,
ofertando cursos que contribuam com o desenvolvimento dessas regides. A figura 17
demonstra a capilaridade do IFG no Estado de Goiés.
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Figura 17: Capilaridade do IFG em Goias
O IFG

08’
0o
00

Fonte: dados da pesquisa documental — site do IFG (2016)

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Goias - IFG, Instituicdo
foco do estudo, atua no Estado se Goias e atende cerca de vinte mil alunos em seus catorze
Campus: Anapolis, Formosa, Goiania, Inhumas, Itumbiara, Jatai, Luziania, Uruacu, Aparecida
de Goiania, Cidade de Goias, Goiania Oeste, Senador Canedo, Aguas Lindas, Valparaiso. E
futuramente, o Campus em implantacdo: Novo Gama. Sendo destes, o Campus Goiania o

mais antigo da instituicdo, cuja visao panoramica do prédio pode ver visualizada na figura 18.

Figura 18: IFG Campus Goiénia — antiga Escola Técnica

Fonte: http://www.goiania.ifg.edu.br/index.php/galeria-de-fotos/view/18

O IFG, no decorrer de sua historia, tem sido ambiente de formacéo e de realizagéo de
acOes politicas, artisticas e culturais. Atuagdes que reafirmaram sua identidade como centro
formador de ideias, conhecimentos, acfes artisticas e liderancas. O Instituto tem crescido de
forma a comprovar seu compromisso com a formacdo de individuos qualificados e
conscientes de suas responsabilidades com a vida e com a sociedade. A figura 19 demonstra a

mIissao e visdo da instituigéo.


http://www.goiania.ifg.edu.br/index.php/galeria-de-fotos/view/18
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Figura 19: Missdo e viséo do IFG

Missio e Visdo do

Missio
Desenvolver processes de movagdo tecnolégica, zuando
na formagio de profissionzis dos mais diversos niveis e
modalidades. tendo como suporte uma educaggio publica,
pramita democratica & de qualidade  articulada 2o
desenvolvimento de pesqmiza e agbes de extensdo,
estabelecendo uma relacio com 2 comunidade.

— >
—=

Visio
Constituir-32 como referéncia na srea profissional e
tzenelégice, stuando como medele educacionz] de

desenvolvimente cientifico, tecnologico, cultural e
zocial.

Fonte: Elaborada pela autora a partir do PDTI 2012-2016

Essas informagdes ndo estdo claramente disseminadas na Instituicdo, elas foram
retiradas do PDI- Plano de Desenvolvimento Institucional 2012- 2016, mas, no documento
ndo hé essa referéncia claramente.

A finalidade da Instituicdo é formar e qualificar profissionais para os diversos setores
da economia. Bem como realizar pesquisas e promover o desenvolvimento tecnoldgico de
novos processos, produtos e servicos, em estreita articulagdo com os setores produtivos e com
a sociedade, oferecendo mecanismos para a educacdo continuada. O objetivo essencial é
mediar, ampliar e aprofundar a formacdo integral de profissionais cidaddos, capacitados a
atuar e intervir no mundo do trabalho, na expectativa da solidificacdo de uma sociedade
democratica e justa social e economicamente.

Sendo assim, seu papel social é concebido tendo em vista a producao, a estruturacao e
a difusdo de conhecimentos de cunho cientifico, tecnoldgico, filosofico, artistico e cultural.

O 6rgéo oferece desde educacdo integrada ao ensino médio a poés-graduacdo. Na
educacao superior atua com 0s cursos de tecnologia, especialmente na &rea industrial, de
bacharelado e licenciatura. Atualmente, sdo ofertados ainda, cursos de mestrado profissional e
especializacao lato sensu.

Na educacéo profissional técnica de nivel médio, o Instituto atua, na forma integrada,

atendendo também ao publico de jovens e adultos, por meio do PROEJA- Programa de
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Educacdo de Jovens e Adultos. Além dos cursos de extensdo, de formacdo profissional de
trabalhadores e da comunidade (PRONATEC), de formagcé&o inicial e continuada (FIC) e dos
cursos de educacdo a distancia.

A organizacdo tem obtido importantes conquistas no cenario educacional, o que a
torna referéncia na area da educagdo dentro do Estado de Goids. Dentre essas conquistas,
citam-se as seguintes, de acordo com ranking divulgado pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), nos anos de 2013 e 2014:

e O IFG foi avaliado como o 12° melhor Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e

Tecnologia do pais e obteve conceito 4, numa escala que vai de 1 a 5.

e O IFG ocupou seis posi¢des no ranking das 10 escolas publicas goianas com as
maiores médias no ENEM — Exame Nacional do Ensino Médio no ano de 2013. No

ano de 2014 passou a ocupar oito posi¢des no ranking.

O IFG atua de acordo com os principios legais, em especial a Lei 11892, no que diz
respeito a incorporagdo das demandas internas e externas. Sendo assim, no processo de
elaboracdo de seus documentos regulamentadores e o seu Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI, a instituicdo consulta a comunidade, a fim de estruturar suas concep¢oes,
politicas, programas, projetos e acdes.

A gestdo da Instituicdo estd intrinsecamente relacionada a gestdo orcamentaria,
contabil, financeira, patrimonial e de servicos gerais administrativos e de logistica. Ela tem
como responsabilidade viabilizar a infraestrutura e o abastecimento e garantir condicdes
adequadas de trabalho para a realizacdo das atividades institucionais. Por conseguinte, a
autonomia institucional prevista em lei, somente se consolida a medida que a instituicdo
promove a participacdo democratica da comunidade para a garantia do interesse publico.

Desde o ano de 2015, a organizacdo tem enfrentado dificuldades financeiras em
funcdo da instabilidade politica, econdmica e financeira do pais, 0 que consequentemente tem
causado diminuicdo de repasse de recursos. Realidade que gera grandes desafios para a
manutencdo de sua estrutura e cumprimento de suas politicas institucionais, coincidindo com
a mesma dificuldade enfrentada em meados de 1990 (CRUBELLATE, SILVA, 1998).

A gestdo administrativa do IFG tem como apoio o Plano de Desenvolvimento
Institucional, no qual estdo estipuladas as orientacfes para a equipe de gestores no periodo de
2012 a 2016. A Pré-Reitoria de Administracdo € o 6rgdo responsavel pela proposicao e
conducdo das politicas de gestdo administrativa, patrimonial, de suprimento de bens e

servigos e aplicacdo dos recursos orgamentarios e financeiros para 0 cumprimento do PDI.
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Bem como, das metas e objetivos estabelecidos no dmbito institucional, ja no dmbito dos
campus, tal gestdo é realizada pelos gerentes administrativos e em se tratando do Campus
Goiania pelo diretor administrativo.

A estrutura organizacional em nivel estratégico é formada conforme a seguir:

Orgaos colegiados: Conselho Superior, Colégio de Dirigentes, Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extenséo, Conselho de Campus.

Comissbes Permanentes: Comiss&o Propria de Avaliagdo (CPA), Comissdo de Etica,
Comissao Permanente de Pessoal Docente — CPPD, Comisséo Interna de Superviséo do Plano
de Carreira dos cargos técnico-administrativos (CIS), Comissdo Permanente de Politicas
Publicas de Igualdade Racial.

Reitoria: € a instancia executiva do IFG, responsavel pela administracdo, coordenacéo
e supervisdo de todos os assuntos que envolvem a Instituicdo, direta ou indiretamente. E
composta pelo Reitor, Gabinete, Diretoria Executiva, Assessoria de Relagdes Institucionais,
Pro-Reitorias, Auditoria Interna, diretorias e demais instancias.

Nos Campus, a gestdo estratégica e tatica € composta pelos diretores gerais, gerentes
de administracdo, chefia de departamento e geréncia de pesquisa e extensdo, possuindo o
apoio do Conselho de Campus, que € uma instancia institucional que presta apoio ao processo
decisério, a gestdo administrativa, orcamentaria e financeira, académica e sobre relacdes
sociais, de trabalho e de vivéncia. Ele € um Colegiado Consultivo no ambito institucional,
presente em cada Campus.

As informacGes apresentadas podem ser melhor entendidas no Anexo IlI, que

demonstra o organograma institucional de 2012 a 2016.
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ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados obtidos com a pesquisa aplicada por meio
de survey e do focus group adaptado a ferramenta de mensagens virtuais. Em relagdo ao
survey, percebeu-se que nos resultados obtidos hd um desvio padrdo pequeno, em relacédo a
média, 0 que remete a afirmacgdo de que a média representa bem os dados (FIELD, 2009). As
informacdes mais detalhadas acerca desses resultados serdo apresentadas a seguir.

Dos gestores administrativos pesquisados, a maioria possui cargo de assistente em
administracdo, sdo do sexo masculino, com faixa etaria entre 30 e 40 anos. Uma metade
possui curso superior completo e a outra metade especializacdo completa. Na sequéncia,
aparecem os contadores e técnico em contabilidade, de maioria do sexo masculino, com faixa
etaria entre 30 e 40 anos e com especializacdo completa. A tabela 3 representa de forma clara

a informacao.

Tabela 3: Sexo, idade e escolaridade dos respondentes

Idade Escolaridade
. . Superior Pds
Mais Mais . x
Sexo Total | D¢ 20 de30a|ded0a Mals Superior Comgleto/ Graduagdo Mestrado
a30 de 50 Pés Completa /
40 50 Incompleto x Completo
anos anos Graduagdo Mestrado
anos | anos
Incompleta | Incompleto
Feminino | 34,4% | 3,1%| 18,8% | 12,5% 3,1% 9,4% 21,9%
Masculino | 65,6% | 15,6% | 34,4%| 12,5% | 3,1% 6,2% 31,3% 25,0% 3,1%
Total 100,0% | 18,7%| 53,2% | 25,0% | 3,1% 9,3% 40,7% 46,9% 3,1%

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

A formacéo dos gestores é a bastante diversificada, porém, ocorre maior incidéncia de
administradores, sendo que, desses, a maior parte, possui faixa etaria entre 30 e 40 anos,
seguida por contadores. A maioria destes, também do sexo masculino com faixa etaria
predominantemente entre 30 e 40 anos, conforme visualizado no grafico 1. De acordo com
dados obtidos com a pesquisa. O cargo prevalente entre os pesquisados € o de assistente em
administracdo, cargo de nivel médio, porém, esses profissionais que responderam as pesquisas

possuem no minimo nivel superior incompleto de escolaridade.
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Gréfico 1: Formacéo dos respondentes

11 Administracéo
_ 28,1%
0 ——
34,3% — # Ciéncias Contabeis (Tecndlogo
em Contabilidade)
I Pedagogia
ﬁp / r Analise de Sistemas
6,3%/ ~
6.3% 25,0% = Outras

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

No que diz respeito a funcdo gratificada (FG) ou cargo de direcdo (CD) ocupados
pelos pesquisados, a maioria deles sdo gerentes de administracdo do sexo masculino, possuli
faixa etaria entre 30 e 40 anos e pos-graduacdo completa, seguidos por coordenadores de
gestdo orcamentaria e financeira do sexo masculino, com faixa etaria entre 30 e 40 anos e

curso superior completo. Tais informacdes podem ser visualizadas na tabela 4.

Tabela 4: Func¢éo Gratificada e cargo de dire¢do

Sexo Idade Escolaridade
. . - - Sup. P6s Grad.
Funcio Mais de | Mais de | Mais | Médio /
¢ Total | fFem. | Masc. | 2629230240 | 40a50 | de50 | sup. | SOMP/ | Comp/ | Mest
30 anos Pés Grad. | Mestrado | Comp.
anos anos | anos Inc. |
ncomp. Inc.
13 5 8 2 6 4 1 5 8
GA 40,6% | 455% | 38,1% | 33,3% | 353% | 50% | 100% 38,5% 53,3%
12 5 7 3 7 2 2 6 4
CGOF
37,5% 455% | 33,3% 50% 41,2% 25% 66,7% 46,2% 26,7%
1 1 1 1
CAEAD 3,1% 4,8% 5,9% 6,7%
1 1 1 1
CEF 3,1% 4,8% 5,9% 6,7%
1 1 1 1
CE
3,1% 9,1% 12,5% 6,7%
1 1 1 1
CAP
3,1% 4,8% 5,9% 1,7%
1 1 1 1
CCAC ™3 1% 48% | 16.7% 33.3%
1 1 1 1
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CTR 3,1% 4,8% 5,9% 7,7%
1 1 1 1
PR
3,1% 4,8% 12,5% 100%
32 11 21 6 17 8 1 3 13 15 1
Total 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100% | 100% 100% 100% 100%

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Legenda:

GA — Gerente de Administracdo

CGOF- Coordenador de Gestdo Orcamentaria e Financeira

CAEAD - Coordenador Administrativo de Educacao a Distancia
CEF- Coordenador de Execucgéo Financeira

CE — Coordenadora Executiva

CAP — Coordenador Geral de Almoxarifado e Patriménio — Reitoria
CGAC — Coordenador Geral de Aquisicdes e Contratos — Reitoria
CTR — Coordenador de Transportes — Reitoria

PR — Pro-Reitor de Administracéo
Dos servidores respondentes, a maioria possui de mais de 2 a 5 anos de instituigdo, sendo a

maioria do sexo masculino. O grafico 2 demonstra detalhadamente a informacéo.

Gréfico 2: Tempo de Instituicdo

- Dela?2anos

=« Mais de 2 a 5 anos

1 Mais de 5 a 10 anos

28,1%

I Mais de 10 anos

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)
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Em relacdo ao tempo na fungdo, pode-se perceber também que a maioria dos gestores
ocupa a respectiva funcao por mais de 1 ano a 2 anos.

Gréfico 3: Tempo na funcdo

_ 94%

Até 1 anos
Mais de 1 a 2 anos

| i ,'u i w " .

I | M ”H l 1 Mais de 2 a 3 anos

‘M‘ }‘

18, 8%/ '”‘ \” = Mais de 3 anos
50,0%

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

No focus gruop, os gestores consideraram interessante que a média de tempo de casa dos

gestores é de pouco tempo de casa. Tal como se percebe na fala do gestor abaixo:

Gestor 1: “isso ¢ bom, pois, prova a capacidade sem precisar ficar longos anos na
Instituicdo e a forma de exercer a autoridade por meio de boa e sincera conversa é
muito bom”.

Com os resultados obtidos, pode-se perceber que a maior parte dos gestores que
ocupam a funcdo entre 1e 2 anos possuem pos-graduacdo completa ou mestrado incompleto,
sendo que, que, a maioria dos respondentes que possuem entre 30 e 40 anos estdo nesse score.

Ao serem questionados sobre de que forma os gestores administrativos exercem
autoridade e poder na gestdo, a maioria, dos servidores, informou ser mediante
conscientizacdo do proprio servidor. Porém, uma quantidade expressiva respondeu ser por
meio de conversa. E alguns disseram que eles ndo exercem autoridade alguma. Na pesquisa,
constatou-se que poucos gestores, exercem de fato autoridade por meio de lideranca. Bem
como, nenhum deles utiliza de formas de punigéo e poder que o cargo Ihe permite para o
exercicio da autoridade e poder na sua gestdo. Isto implica no fato de que, no ambiente
estudado, ndo ha predominancia do tipo de organizacdo Coercitiva, defendida do Etzioni, na
qual o poder é coercitivo, ou seja, uma forma de organizacdo baseada em punicGes
(MAXIMIANO, 2000). Os resultados da pesquisa também demonstram que 0s gestores nao

delegam poder e autoridade para comissdo/colegiado, conforme visualiza-se no gréafico 4.
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Grafico 4: Autoridade e poder
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Importante ressaltar também que, conforme dados obtidos com a pesquisa, dos que
alegaram ndo exercer autoridade e poder ocupam funcdo de coordenador de gestdo
orcamentaria e financeira. Eles trabalham de 1 a 4 anos na Instituicdo e ocupam a funcéo entre
7 meses a 4 anos. Essa situacdo justifica-se pelo fato de que os coordenadores de gestdo
orcamentaria e financeira ndo possuem servidores em sua equipe, ou seja, respondem
sozinhos pela coordenacédo e ndo possuem subordinados.

Sendo assim, pode-se afirmar que a autoridade € legitima quando € aceita (WEBER,
1967). No que diz respeito as relacGes de poder, a regra estrutura as relacdes entre 0s grupos,
reforcando a impessoalidade na organizacdo (CROZIER, 1981). Devido a Institui¢do foco da
pesquisa seguir um modelo de gestdo democratica e participativa, conclui-se que regime
democratico envolve o exercicio de poder (WEBER, 2004).

Em relacdo ao exercicio do controle, conforme o resultado do grafico 5, a maioria dos
gestores administrativos respondeu que exerce o controle para a garantia da confiabilidade
dos processos. Portanto, aqui o controle mede o desempenho presente em relacéo aos padrdes
desejados (ROBBINS, DECENZO, 2004; KWASNICKA, 1991). Esse resultado estd de
acordo com o modelo burocréatico de Merton, no qual propGe-se a exigéncia de controle para a
garantia do bom funcionamento da organizagdo e confiabilidade nos processos (MARCH,
SIMON, 1966).
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Gréfico 5: Motivo para o exercicio do Controle
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

De acordo com o grafico 5, todos os gestores pesquisados exercem o controle. Porém,
nenhum utiliza-o para imposicao de regras aos que nao querem assumir responsabilidades e
desempenhar suas tarefas. Postura esta que estd em desacordo com o Modelo Burocrético de
Gouldner, o qual defende que a exigéncia de controle faz-se necesséria para os funcionarios
gue ndo querem assumir responsabilidades e desempenhar suas tarefas (MARCH, SIMON,
1966).

Uma boa parte dos gestores também considera que exerce o controle pela necessidade
de encaminhamento dos servicos e cumprimento da legalidade. Sendo este, portanto, o
controle burocratico. Forma de acdo que conta com mecanismos administrativos e
hierarquicos, como as regras, regulamentos, procedimentos (ROBBINS, DECENZO, 2004).

No grupo virtual foi evidenciado que o controle faz-se necessario na instituicdo para o

atingimento de resultados positivos, de acordo com o detalhamento das falas dos gestores:

Gestor 2: “Em relagdo ao controle, foi mencionado que ele é realizado para que a
gestdo dos processos aconteca de forma a atender as demandas, sem infrigir os
principios da administracdo publica. O gestor publico exerce esse controle com esse
intuito, ndo devendo ser impositivo e desrespeitoso, para aqueles servidores que nao
respeitam os principios da administracdo publica e ndo realizam o seu trabalho,
existem outras formas de punicdo e ou mesmo reestruturagdo. Um pequeno
problema dessa questdo é que ela pode estar enviesada, tendo em vista, que ela
tendencia o gestor a ndo responder que exerce o controle de forma impositiva”.

Gestor 3: “Eu concordo que os procedimentos pré-determinados auxiliam no
andamento das atividades e na padronizacdo dos procedimentos e no controle da
qualidade, no entanto muitas vezes, torna as atividades lentas e demoradas,
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carecendo de um conhecimento de toda instituicdo dos procedimentos adotados, o
que geralmente ndo acontece.”

Gestor 4: “O controle ¢ vital e necessario, no entanto, nossos controles ainda nao
atendem a totalidade de nossas demandas como também ndo nos sdo
disponibilizadas ferramentas de monitoramento e avaliacdo de nossos controles de
forma que eles também sejam eficientes para garantir resultados que nos auxiliem na
tomada de decisdo. Nao temos capacitacdo, orientacdo, nem modelos padronizados
para avaliacdo de riscos, métodos para mitiga-los, métodos para levantamento de
prioridades de trabalho diante das ameagas externas e fraquezas internas. N0ssos
controles resumem-se a burocratizagdo da formalizacdo processual. Bom, é assim
que percebo nossa estrutura quanto ao assunto, ou seja, as agdes precisam ser
ampliadas e aperfeicoadas™.

Portanto, no grupo virtual, os gestores demonstram consciéncia de que o controle é

necessario, porém, na medida certa, sem haver desrespeito ou imposi¢do aos subordinados,

porém, existe caréncia de ferramentas na Instituicdo que possibilitem a manutencdo desse

controle.

Conforme o gréfico 6, para a maioria dos gestores administrativos, a aplicacdo das

regras burocraticas na Instituicdo é necessaria para reduzir a variacdo do comportamento

humano. Bem como, para garantir a confiabilidade dos processos, em consonancia com o
modelo burocratico de Merton (MARCH, SIMON, 1966). J& uma boa parte dos respondentes

considera a necessidade da aplicacdo das regras burocraticas para que a Instituicdo seja mais

eficiente e atinja o tipo ideal de organizagdo, em conformidade com o modelo burocrético de
Weber (WEBER, 1967).

Gréfico 6: Necessidade da aplicacao das regras burocraticas na sua Instituicéo
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)
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Nenhum respondente considerou inexistir regras burocraticas na Instituicdo, o que
infere que a organizacdo foco do estudo é considerada como uma instituicdo burocratica, que
de acordo com ponto de vista de Morgan (1996), existe uma tendéncia de visualizacdo das
organizagGes como sendo previsiveis, as quais exercem suas atividades de forma rotineira, o
que a torna confidvel com suas regras e relacbes ordenadas. Nesse contexto, as organizacoes

sdo vistas como maquinas e burocracias.

Constructo Trabalho em equipe

Conforme apresentado no grafico 7, quando questionados se os servidores que
trabalham na equipe sdo comprometidos e dispostos a ajudar a desenvolver o trabalho, a
maioria, concorda ou concorda plenamente com a afirmacgdo. Nenhum respondente discordou
plenamente da afirmacdo, mas alguns discordam da afirmacdo e 0 mesmo quantitativo nédo
concorda nem discorda da questao.

Gréfico 7: Os servidores que trabalham na equipe s@o comprometidos e dispostos a ajudar a desenvolver o
trabalho.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Pode-se observar que, com a pesquisa, identificou-se que a maioria dos gerentes de
administracdo estd na funcdo a mais de 1 a 2 anos e estes concorda que haja

comprometimento dos servidores. Apenas 1 gerente discorda dessa afirmacéo e ele também
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estd a mais de 1 a 2 anos na funcdo. A maioria dos coordenadores de gestdo orcamentaria e
financeira também concorda com a afirmagdo. Apenas 1 discorda e estd na funcdo a mais de
2 a 3 anos. A média representou 3,97 e o desvio padréo 0,82.

Portanto, os servidores colaboram nas atividades do ambiente de trabalho, atuam em
equipe, sentem-se livres para se comunicar abertamente, compartilhar, experimentar e
aprender sem medo de criticas ou punicdes. O que caracteriza uma organizacdo de
aprendizagem, defendida por Senge, 1999.

De acordo com o grafico 8, a maioria dos gestores considera que os servidores que
trabalham em sua equipe possuem qualificacdo necessaria para o desempenho do trabalho.
Somente 1 gestor considera que a informacdo ndo é verdadeira. A média representou 4,03 e 0

desvio padrédo 0,74.

Gréfico 8: Os servidores possuem qualificacdo necessaria para o desempenho do trabalho
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Em relacdo a aprendizagem e busca de qualificacdo, conforme representado no
grafico 9, a maioria dos gestores concorda que os servidores que fazem parte da equipe sao
abertos para aprender e buscam maior qualificacdo. Porém, um percentual bastante reduzido

discorda da afirmacdo. A média representou 4,16 e o desvio padrao 0,81.
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Grafico 9: Abertura dos servidores para qualificagéo
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Fonte: dados obtidos com a pesquisa (2016)

Com o resultado da pesquisa, percebe-se que ha busca da profissionalizacdo, por meio
da busca por conhecimento e qualificagdo. Dado que conflui com a tese defendida por Nonaka
e Takeuchi (1998), em que afirmam que o conhecimento é uma fonte segura de vantagem
competitiva para uma organizacdo. Nesse contexto, no grupo virtual, o resultado foi

confirmado, segundo transcri¢do dos gestores:

Gestor 5: “Achei animador o resultado, pois, se hé disponibilidade para capacitacéo
e empenho para alcangar as metas, tudo fica possivel. Isso é a realidade do meu
campus. Ainda ndo tenho uma equipe plenamente capacitada, mas todos da minha
equipe se esfor¢cam para o alcance das metas tragadas”.

Gestor 6: “Minha equipe esta muito motivada para se capacitar. Fago o maximo
para viabilizar isso a eles e apds um treinamento/congresso a gente conversa para
ajustar os procedimentos. Aqui temos bons resultados. Estamos com uma galera ha
muito motivada para fazer e crescer na instituicdo. Percebo isso principalmente
agora gue somos um campus em implantacdo, onde temos poucos servidores e acaba
que temos que desempenhar diversas tarefas”.

E visivel que os gestores participantes da pesquisa entendem a importancia da
capacitacdo para o ambiente de trabalho. E eles apoiam essa pratica.

Em relacdo ao fator liderangca na administracdo publica, no gréafico 10, observa-se
que a maioria dos respondentes discorda que liderar uma equipe na administracdo publica é
muito complicado e que os servidores, na maioria dos casos, querem fazer apenas 0 minimo
necessario, porém, um ndmero expressivo concorda com a afirmacdo. A média representou

3,06 e o desvio padréo 1,19.
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Gréfico 10: Liderar uma equipe na Administragdo Publica é muito complicado, os servidores, na maioria

dos casos, querem fazer apenas o0 minimo necessario.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

No modelo Gerencial de gestdo publica, busca-se atingir a eficiéncia na prestagdo de
servicos publicos. Neste sentido, os servidores informaram que ndo querem fazer apenas o
minimo necessario. Eles desejam se envolver no processo como um todo e se preocupam com
a oferta dos melhores resultados para o usuario do servigo publico (DRUMOND, SILVEIRA,
SILVA, 2014).

O que se percebe com o resultado da pesquisa é que esse indice é quase igual ao
guantitativo de gestores que concorda dos que discorda que os servidores s6 querem fazer o
minimo necessario.

Conforme o resultado obtido com o grupo focal, o importante para a gestdo de equipes
no setor publico é a relacdo de confianca e didlogo aberto entre os participantes da equipe. O

que pode ser visualizado na explanagédo do gestor 7.

Gestor 7: “Entendo como uma questdo complexa devido o alto indice de variaveis
envolvidas. Entdo, me parece que garantir uma equipe motivada, mergulhada até a
alma nas metas da gestdo, vai muito dos principios de cada um. Tem servidores que
independem de motivagdo, fazem porque entendem ser sua obrigacdo, ja, outros
precisam de motivagdo extra que por muitas vezes ndo temos acesso a promover um
leque de opc¢oes e por ai vai. Mas, em suma, creio que, a harmonia, o dialégo aberto,
franco e pontual e a participacdo efetiva da construgdo das metas como em decisdes
gera um sentimento de pertencimento que, considerando pessoas normais, pode sim
ser o caminho possivel para uma lideranca que promove participagdo e resultado”.

De acordo com o posicionamento do gestor acima, mesmo com todas as dificuldades
da gestdo publica, principalmente, pela heterogeneidade dos seus componentes, 0S

participantes da equipe, no geral, sdo envolvidos e buscam atingir os resultados por ela
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almejados e a criagdo de um ambiente amistoso propicia a participacdo e 0 comprometimento
matuos.

De acordo com Cury (2009) ha muitos fatores que limitam o modelo da burocracia,
tais quais: ndo considerar o lado humano das pessoas; as regras ndo podem ser rigidas demais,
pois podem prejudicar a eficicia organizacional; as atividades departamentais podem néo
beneficiar toda a organizacéo e sim apenas o departamento; a existéncia de grupos informais
que podem mudar as disposi¢cBes sociais impessoais; a inovacdo na organizacao fica
comprometida; ha o risco de ndo perceber a organizacdo como a inter-relacdo de varios
sistemas; obsolescéncia do sistema de controle e autoridade, dificuldade de resolver conflitos,
em funcdo dos niveis hierarquicos, a comunicacdo é prejudicada; inutilizacdo de todo o
recursos humanos por falta de confianca; medo de represalias; impossibilidade de aceitacdo
de novas tecnologias.

Portanto, liderar na administracdo publica pode ser complicado em funcdo do uso
excessivo da burocracia nessas organizagdes, que, em muitos casos, ndo consideram aspectos
humanos nos seus processos.

Dando continuidade a presente analise, no grafico 11, percebe-se que a maioria dos
respondentes discorda que a responsabilidade recaia somente sobre o ocupante da funcéo. Por
este motivo, pode-se inferir que a equipe esta disposta a compartilhar as responsabilidades
para o alcance dos objetivos almejados pela Instituicéo.

Gréfico 11: A responsabilidade recai somente para o ocupante da fun¢do, néo existe trabalho em equipe.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

O resultado dessa questdo confirma também os resultados das questdes relacionadas as

questdes anteriores que dizem respeito ao comprometimento do servidor e a busca de
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aprendizagem e qualificacdo, nas quais se defende que a Instituigdo se assemelha a uma
organizagdo de aprendizagem em que o0s envolvidos consideram importante o
desenvolvimento da aprendizagem continua (SENGE, 1999).

A média foi de 2,47 e o desvio padréo de 1,14.

Ja no grupo virtual, o gestor 8 enfatiza que

Gestor 8: o trabalho em equipe existe, certeza disso, é o fato de ndo o realizarmos
sozinhos, mas, o fato da responsabilidade cair somente no ocupante da funcéo é o
caso de quem assina, ou seja, quem responde aos érgaos de controle. No caso dos
pregoeiros também respondem e me parece que o0s contadores também respondem
pelos atos realizados. Para que mais servidores respondam, creio ser o caso da
comprovacdo do erro e dai sim também ser enquadrado no rol de responsaveis.

Portanto, para o gestor, apesar de existir trabalho em equipe, um fator preocupante
para a gestdo administrativa é a situacdo de quem assina € quem responde aos 6rgdos de
controle e no caso, na maioria das vezes, quem assina € o gestor administrativo.

Conforme o grafico 12, para a maior parte dos respondentes, a equipe tem iniciativa e
ndo faz somente o que é solicitado. Por outro lado, é interessante observar que um percentual,
correspondente a metade destes, acha o contrario. E, ainda, um quantitativo consideravel nem

concorda e nem discorda com a informacdo. A média foi de 2,72 e o desvio padréo de 1,08.

Gréafico 12: A equipe ndo tem iniciativa e criatividade e somente faz o que é solicitado.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Diante desse resultado, percebemos que a gestdo publica vem se modernizando
continuamente, por meio da descentralizacdo, democratizacdo da gestdo, formacdo e

qualificacdo de servidores. Bem como por meio da valorizagdo do funcionalismo, reforco dos
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sistemas de apoio as decisdes, implantacdo dos sistemas de avaliagdo de desempenho,
programas de qualidade e produtividade e reducgéo de custos (SCHOMMER, 2003).

No grupo focal virtual, o gestor 8 afirmou o seguinte:

Gestor 8: A opinido da maioria reflete na realidade. Pois, dificilmente um lider
consegue reunir na sua equipe apenas pessoas com iniciativa e criatividade.
Realidade também no cendrio privado. Assim, cabe ao lider reunir as variadas
habilidades dos membros de sua equipe e conseguir fazer como um maestro que une
diferentes talentos e produz um resultado em consonancia com o objetivo final.

O gestor relata a importancia que se tem de conciliar as varias habilidades existentes
na equipe para assim atingir os resultados esperados. Portanto, a gestdo organizacional deve
ser feita por meio de envolvimento dos subordinados, do estimulo da reflexdo, iniciativas e
com a criacdo de equipes autdnomas (ZARIFIAN, 1997).

O resultado da pesquisa remete ao entendimento de Cury (2000), cujo entendimento é
gue uma limitacdo imposta pela burocracia é que a comunicacdo e ideias inovadoras sdo
frustradas, ou desvirtuadas em funcéo das divisdes hierarquicas.

O grafico 13 demonstra que, para a maioria dos gestores, a equipe ndo faz somente o
gue consta nos regulamentos/manuais/legislacdo, ou seja, para estes, entende-se que a equipe
busca atuar de forma criativa e cooperativa, ndo fazendo do servi¢o publico algo rigido e

engessado. A média foi de 2,59 e o desvio padrdo de 1,13.

Gréfico 13: A equipe somente faz o0 que consta nos regulamentos/manuais/legislacao.

6,3%

15,6%

~ Discordo Plenamente

11 Discordo

=Nem Concordo e Nem
discordo

72 Concordo

m Concordo Plenamente
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Sendo assim, podemos afirmar que, torna-se imprescindivel um novo sistema que seja
dindmico e que acomode as mudangas requeridas pelas demandas da sociedade e que se
preocupe principalmente com o interesse publico. Para que isso ocorra, espera-se que 0S
subordinados adotem postura mais proativa (LEVY ET AL, 1998).
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No grupo virtual, os gestores se posicionaram da seguinte maneira:

Gestor 4: A equipe faz além do que esta previsto em legislacdo, inclusive com o
intuito de aperfeicoar e somar atividades realizadas.

Gestor 9: Por mais que o servidor puablico se paute na legislagdo, na medida em que
somente 0 que esta previsto em lei que é permitido na conduta publica, na verdade,
no caso concreto, hd muitas situacdes em que gera dlvida de interpretacdo ou que a
lei é omissa, por outro lado, em se tratando do IFG, falta muita normatizacéo,
procedimento operacional padrdo. Se o servidor se pautar somente nas normas e
regulamentos estariamos mais amarrados que ja nos encontramos. Mesmo com toda
a reforma do aparelho do Estado, com a desburocratizacdo do sistema, a
GESPUBLICA, infelizmente, ndo pela burocracia, mas, pelo contrério, pela falta da
real burocracia, o sistema ainda é travado e a lei € omissa em diversos casos
concretos e faltam muitos procedimentos e normativas no ambito do IFG, que é
onde eu trabalho e tenho uma visdo um pouco mais ampla.

Gestor 10: Eu concordo que a equipe faz s6 o que estid na lei, regulamentos e
instrucBes, uma vez que, de acordo com a Constituicdo Federal de 1998, devemos
obedecer ao Principio da Legalidade.

Um ponto relevante apresentado pelo gestor 9, refere-se a questdo de falta de
regulamentacédo e procedimentos no IFG e que em muitos casos, 0 gestor ndo pode se pautar
pela Lei, porque ela é omissa e, em algumas situacdes ele tem que agir, mas sem respaldo
legal ou procedimental interno.

Cabe salientar que o resultado obtido remete ao entendimento de Morgan (1996) que
afirma que muito da apatia, descuido e falta de orgulho frequentemente encontrados nos
ambientes de trabalho modernos, ndo s&o assim pura coincidéncia: sdo cultivados pelo
enfoque mecanicista da organizagdo que impera sobre a vida do trabalho. Em uma burocracia,
as pessoas que questionam a sabedoria da préatica sdo vistas como causadoras de problema. O
que as torna apaticas, pela impoténcia em relacdo aos problemas.

No que diz respeito a afirmacdo de que conceder recompensas para as melhores
praticas dos subordinados contribuiria para o melhor desempenho do servidor, como se

observa no grafico 14, a maioria dos gestores esta de acordo com a aplicacédo de tal préatica.
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Grafico 14: Concessao de recompensas x melhor desempenho
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Portanto, o funcionédrio pode se justificar pela falta de recompensa para nao
desenvolver seu trabalho adequadamente, pois, se ndo ha, na administracdo publica, a
valorizacdo das competéncias dos servidores, pode haver a acomodacdo dos funcionarios,
ocasionando pouco estimulo ao desenvolvimento profissional continuo (FLEURY, 2000).

A média foi de 3,78 e o0 desvio padrédo 1,10.

No grupo virtual, o gestor 4 se posicionou da seguinte forma:

Gestor 4: A lei da recompensa, a meu ver, traz resultados de aumento de
produtividade sim. Mesmo no cendrio publico é possivel construir politicas de
recompensa, pois é da natureza do ser humano gostar do reconhecimento. A
recompensa é um incentivo a continuar, a melhorar, a buscar alternativas de ganhos
de resultados.

Na visdo do gestor, a administracdo publica deve buscar instrumentos que
contribuam para o alcance de resultado. Entendimento que converge com o que afirmam
Araujo e Castro (2011), ou seja, hd a necessidade de um modelo de gestdo inspirado nas
organizacBes empresariais, mais 4&gil e eficiente, consequentemente aumentaria a
possibilidade de um servi¢o de maior qualidade.

A maioria dos respondentes, o equivalente a metade dos gestores que participou da
pesquisa, de acordo com o grafico 15, respondeu que nem concorda e nem discorda que 0s
servidores que fazem parte da equipe buscam integrar os objetivos individuais com os
objetivos da organizagdo. Sendo constante a busca por conciliacdo dos objetivos divergentes,
ou seja, estdo no ponto neutro do questionario (MALHOTRA, 2001).
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Grafico 15: Integracdo dos objetivos individuais com os objetivos da organizagéo.
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J4, boa parte dos respondentes concorda que os servidores da equipe buscam a
integracdo dos objetivos individuais com o0s objetivos da organizacdo. A média representou
3,44 e o desvio padréo 0,84.

No grupo virtual, os gestores se posicionaram da seguinte forma:

Gestor 10: Eu acredito que todo servidor que entende que a Instituicdo onde ele
trabalha possui missdo, visdo, valores e uma politica de atuacdo ir4 sempre buscar
conciliar seus objetivos individuais com o0s objetivos de sua equipe, e, por
conseguinte, da sua Instituicdo. Infelizmente, a construgdo de valores inacessiveis da
Instituicdo do servidor passa pelo filtro de cada um. Seu nivel de compreensdo da
realidade, seu nivel de maturidade e uma série de fatores intrinsecos irdo influenciar
nesse processo.

Gestor 11: Eu ndo acho que tenho que conciliar meus objetivos com o da
Instituicdo. Entretanto, isto ndo significa que eu ndo tenha que me empenhar ao
maximo para cumprir com estes objetivos. Trata-se de objetivos distintos cada qual
com o devido empenho e comprometimento necessarios.

O gestor 11 manifestou-se favoravel ao posicionamento do gestor 10, ou seja, depende
do servidor essa questdo da conciliagdo de valores individuais com 0s organizacionais. Cabe
salientar que a Instituicdo foco da pesquisa, ndo tem formalizado e divulgado qual a missé&o,
visdo e valores, 0 que existe, esta descrito no PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional,
mas de maneira indireta.

Sendo assim, quanto mais as pessoas estiverem envolvidas e souberem claramente o
que a empresa espera delas, mais se comprometerdo para o alcance dos objetivos esperados
(BELASCO, 1992; ADIZES, 1995).
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De acordo com a tabela 5, na questéo geral, em que foi solicitado ao respondente que
desse uma nota de 0 a 10 para sua gestdo, a maior parte dos respondentes atribuiu nota 8 a sua

gestdo. Nenhum respondente considerou notas de 0 a 4.

Tabela 5: De 0 a 10, que nota geral vocé concede para sua gestao?

Nota Total
5 3,1%
6 9,4%
7 28,1%
8 46,9%
9 9,4%
10 3,1%
Média 7,59
Desvio Padrao 1,01

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Portanto, de acordo com a maioria, 0s gestores fazem uma boa gestdo na Instituicéo.
No grupo virtual, o gestor 12 informou o seguinte: “Concordo que as notas dos
gestores fiquem entre 7 e 8.” Ou seja, do ponto de vista do gestor, o resultado obtido esta em

consonancia com a realidade da Instituigao.

Constructo Lideranga

Conforme observado no gréafico 16, para a maioria dos gestores, os subordinados
participam das decisfes que sdo tomadas. O que ocorre devido ao carater de Instituicao
democratica, composta por varias comissdes e na qual as decisbes sdo defendidas e
implementadas de maneira coletiva. Nela, a gestdo tem essa caracteristica, principalmente em

atendimento a Lei n® 9.394 — Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional.
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Grafico 16: Os subordinados participam das decisfes que sdo tomadas
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

A média representou 3,81 e o desvio padréo 0,59.

Sendo assim, o estilo de lideranca que mais se adéqua a Instituicdo, em que a pesquisa
foi realizada, é o democratico, no qual o lider envolve os funcionarios na tomada de decisdo,
encorajando a participacdo (ROBBINS, DECENZO, 2004).

No grupo focal virtual foram realizadas as seguintes afirmacdes:

Gestor 4: Confesso que ndo lembro o que respondi na época, mas hoje percebo que
por mais que os subordinados sejam consultados e tenham sua participacdo, na hora
da decisdo mesmo, os gestores decidem, se necessario, contrario a opinido de seus
subordinados. Ndo que seja uma regra, mas nem sempre 0s subordinados participam
de todas as decisdes.

Gestor 11: Eu concordo que os subordinados participam das decisGes tomadas.

Apesar de haver o principio da gestdo democréatica e participativa na Instituicdo,
conforme relato do gestor 4, muitas vezes isso ndo € possivel na gestdo administrativa, uma
vez que, em muitos casos, a decisdo deve ser tomada de forma rapida e eficaz, o que poderia
ndo ocorrer se fosse tomada de forma democrética e coletiva.

Para o questionamento se quando € atribuida alguma atividade, ha necessidade de
acompanhar e cobrar, caso contrario, 0 servico ndo € entregue, conforme visualizado no
grafico 17, percebe-se que a mesma quantidade de servidores dos gestores respondeu que
discorda e discorda plenamente e, concorda e concorda plenamente. Uma importante
observagcdo € que, dentre as mulheres, a maior parte delas sente necessidade de
acompanhamento. Porém, a mesma quantidade de homens que discorda da afirmacdo € a

mesma que concorda. Outro diagnostico relevante identificado € que boa parte dos
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respondentes estdo no ponto neutro do questionario, ou seja, nem concordam e nem

discordam e dentre estes, a maioria é do sexo masculino.

Grafico 17: Quando atribuo alguma atividade, preciso acompanhar de perto e cobrar, caso contrario o

servico ndo é entregue.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Para ele, a principal fung&o das regras burocraticas é diminuir as tensfes ocasionadas
pela relacdo da supervisdo e os subordinados (MARCH e SIMON, 1972).

A média representou 2,91 e o desvio padréo 1,20.

Em consonancia com o resultado da pesquisa, tem-se o conceito de que em

organizacgOes burocréticas, os recursos humanos ndo sdo utilizados plenamente, por falta de

confianca, medo de represalias e as pessoas, por seus préprios valores, ndo se deixam

conduzir como as pecas de uma maquina (CURY, 2000).

No grupo focal virtual, foram realizadas as seguintes afirmagdes:

Grupo 5: Penso que a questdo € reflexo da realidade que encontramos. Na minha
equipe por exemplo , tenho servidores que s6 preciso delegar, orientar e o retorno
vira no tempo esperado com o resultado esperado ou até melhor. Ja outros servidores
demoram a entregar (tenho que ficar cobrando para sair). Outros que entregam no
tempo, mas mediante acompanhamento praticamente integral. Por mais que o estilo
da lideranga seja um (apesar das flexibilizagdes necessarias), os liderados possuem
estilos diferentes na conducéo de suas atribuicées.

Gestor 11: Em virtude do grande nimero de servidores recém chegados na
Instituicdo, os mesmos ndo tem seguranca em exercer as atividades sozinhos e
necessitam de acompanhamento. E no caso de cobranga ela existe devido muitos
servidores ndo terem compromisso com prazos. Muitos ainda tem uma visdo
equivocada do servico publico. Entendo eu, que com raras exce¢des os servidores
que recebem a delegacdo ndo assumem todos os 6nus da atividade, querem somente
se ater as atividades meio e se desinteressam pelas fins.
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Em relacdo a delegagdo da autoridade e responsabilidade, de acordo com o gréfico
18, a maioria dos pesquisados respondeu positivamente a questdo, pouquissimos nao
costumam delegar autoridade e responsabilidade e alguns nem concordam nem discordam da

afirmacéo.

Gréafico 18: Costumo delegar autoridade e responsabilidade
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

A média representou 3,88 e o desvio padréo 0,75.

Portanto, a delegacdo de autoridade enfatizada no modelo proposto por Selznick
aumenta, no interior dos préprios membros dos subgrupos, a internalizacdo de subobjetivos,
processo em que desempenham um papel basico nas decisdes de rotina (MOTA, 1979).

De acordo com o grafico 19, a maioria dos respondentes afirma ter controle de tudo
gue ocorre no departamento e inclusive por meio de documentos, planilhas de controle e
outros métodos. Uma importante observacao é que, dentre as mulheres, todas elas tém algum
tipo de controle, 0o que coincide com a percepcdo apresentada nos resultados obtidos e

apresentados nos graficos 30, 32 e 35 que serdo apresentados adiante.
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Gréafico 19: Tenho controle de tudo que ocorre em meu departamento
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

A média representou 3,78 e o desvio padrao 0,66.

O controle ¢ uma importante ferramenta para a Instituicdo, pois a medida que a
burocracia estd presente na organizacdo, proporciona, por meio do controle racional,
vantagens sobre as formas de organizagdo baseadas em favoritismos, pessoalidade, corrupgéo
ou status social (LEAO ET AL, 2005).

Para a maioria dos gestores, de acordo com o grafico 20, os subordinados estdo
dispostos a assumir fungdes de confianca e procuram se destacar para que isso ocorra. Pois
responderam Concordo e Concordo plenamente a questdo, sendo que a maioria desses é do
sexo feminino. A quantidade de respondentes que discorda da afirmacdo é a mesma dos que

responderam que nem concordo e nem discordo com a informacéo.

Gréfico 20: Os subordinados querem funcéo de confianga

9,|4% 9.4%

& Discordo Plenamente
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)
A média representou 3,16 e o desvio padrdo 1,14.
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E uma disfuncéo da burocracia o fato de enquanto os subordinados se encontrarem em
posicdo confortdvel, apoiados pelas regras, podendo esquivar-se de suas obrigagdes, 0s
superiores sd0 mais expostos as criticas, assumindo toda a responsabilidade e sdo
extremamente cobrado pelo alcance dos resultados (CROZIER, 1981).

No grupo focal virtual, o gestor 12, afirmou o seguinte: “Penso que a negativa ¢ em
razdo do baixo valor das gratifica¢des, ou seja, a recompensa salarial ndo ¢ atrativa.”

O entendimento do gestor 12 esta condizente com a realidade, visto que, conforme
tabela abaixo, o valor para os ocupantes de funcdo gratificada é relativamente baixo em

funcdo do aumento de responsabilidade, trabalho e carga horaria.

Tabela 6: Valores de FG — Fungéo gratificada e CD — Cargo de direcéo

Nivel Valor
FG1 R$ 804,49
FG2 R$ 541,23
FG4 R$ 223,35
CD1 R$ 6.667,14
CD2 R$ 5.573,31
CD3 R$ 4.375,31
CD4 R$ 3.177,30

Fonte: http://lwww.ifg.edu.br/gdrh/downloads/tabelas/cd-e-fg.pdf

Vale ressaltar que do pablico alvo da pesquisa, 0s gerentes administrativos percebem
CD 4, os diretores, CD 3, o pré-reitor de administracdo CD 2, os coordenadores de gestao
orcamentaria e financeira, o coordenador de execucdo financeira e orcamentaria e 0
coordenador geral de aquisicdes e contratos FG1. Ja o coordenador geral de abastecimento e
patrimdnio, a coordenadora executiva e o coordenador administrativo de educacédo a distancia
percebem FG 2.

Para a maioria dos respondentes ha desinteresse em assumir funcGes gratificadas
devido ao aumento de carga horéaria de trabalho e de responsabilidade, pois responderam,
Concordo e Concordo Plenamente a afirmacdo. O grafico 21 demonstra o resultado

claramente.
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Grafico 21: Ha desinteresse em assumir fungdes gratificadas devido ao aumento de carga hordaria de

trabalho e responsabilidade.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa

Esse resultado confirma a premissa de que essa questao representa um desafio, frente
a burocracia, para a equipe de gestores na Instituicdo foco da pesquisa. A média representou
3,69 e o desvio padréo 1,31.

Outro dado interessante, de acordo com o grafico 22, é que a maioria dos
respondentes sente-se preparada, possuindo as competéncias necessarias para exercer sua

funcdo, pois esses responderam Concordo ou Concordo plenamente a questao.

Gréfico 22: Vocé se sente preparado, ou seja, possui as competéncias necessarias para exercer sua fungao.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa
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O resultado esta em consonancia com o entendimento de Marra e Melo (2005), os
gestores das instituicdes publicas universitéarias, em sua maioria professores, sdo responsaveis
pela administracdo da universidade. Eles adotam praticas gerenciais, decisdes e agdes que
viabilizam o alcance dos objetivos organizacionais, sendo que, em muitos casos, acumulam as
atividades gerenciais e académicas.

A média representou 4,06 e o desvio padrdo 0,72.

No grupo virtual, o gestor 7 informou o seguinte: “Capacitados sim, mediante
capacitagcdo continua, pois a cada experiéncia nos capacitamos mais.”

Mais uma vez, se confirma a preocupacdo dos gestores com a capacitagdo continua,
pois € um instrumento fundamental para a garantia de que as decisdes por eles tomadas
estardo de acordo com as previsdes legais e que encontrard alternativas para resolucdo das
situacbes problematicas do cotidiano, mediante o conhecimento obtido por meio de
qualificacdo permanente.

O gréfico 23, representa que na visdo da maior parte dos respondentes, a Instituicéo
ndo tem como meta desenvolver liderancas, pois esses responderam Discordo plenamente ou
Discordo para a afirmacdo. Nao obstante, parte expressiva dos respondentes nem concorda e

nem discorda com a questo.

Gréfico 23: A Instituicdo tem como meta desenvolver liderancas.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa
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Esse resultado confirma a premissa de que nem sempre 0S gestores possuem as
competéncias necessarias para ocupar o cargo. Atributos tais como, lideranga, conhecimento
juridico, relacionamento interpessoal, capacidade de promover o desenvolvimento da
sociedade, objetividade, orientacdo para resultados, visdo holistica, dentre outras. O que
justifica essa realidade, em muitos casos, é o fato de que a indicacao para a funcéo é politica e
ndo por mérito. E também porque a Instituicdo ndo tem como meta desenvolver liderancas.

A média representou 2,47 e o desvio padréo 1,08.

No grupo virtual, o gestor 7 informou o seguinte: “Discordo dessa meta. Ndo percebo
incentivos ou trabalhos (com expressdo mais significativa) quanto a desenvolver liderancas.”

Na visdo do gestor, ndo ha a preocupacdo em desenvolver lideres na Instituicdo, isso
pode se dar em funcdo dos cargos em questdo serem ocupados mediante indicacao.

Outro fator refere-se a suposicdo de que ha também uma questdo ideoldgica, pois, por
ser uma Instituicdo que atua na area da educacdo, cuja alta gestdo é composta por professores
das mais variadas &reas, mas, prioritariamente, das areas de humanas. Isso pode remeter ao
pensamento de que para esses profissionais, em funcdo do seu perfil, a visdo deles seria que o
desenvolvimento de liderancas ndo se configuraria como extremamente importante para a
manutencdo do equilibrio institucional.

A maioria dos respondentes considera que a falta de continuidade na gestéo, devido a
funcdo mais elevada do IFG possuir mandato de 4 anos € um desafio para a equipe de
gestores. Tendo em vista que, esses pesquisados responderam Concordo ou Concordo
plenamente a questdo. Porém, o correspondente a metade dos respondentes que concorda com

essa afirmacdo discorda disso. O gréfico 24 demonstra esse resultado.

Gréfico 24: Nao ha continuidade na gestéo, devido a fun¢do mais elevada do IFG possuir mandato de 4

anos.

11 Discordo
Nem Concordo e Nem
discordo

= Concordo

« Concordo Plenamente

375% 15,6%

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa
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A média representou 3,47 e o desvio padréo 1,11.

Portanto, isso confirma a premissa de que essa questdo representa um desafio, frente a
burocracia, para a equipe de gestores na Instituicdo foco da pesquisa.

No grupo virtual, o gestor 8 informou que, “a continuidade existe mesmo se acontecer
uma troca que repense o plano diretor diferente. Uma quebra na totalidade € improvéavel, pois
temos regimentos e leis a serem seguidas.”

Na visdo desse gestor, independente de quem ocupe as funcdes estratégicas, isso ndo
interfere na continuidade das acdes. Os demais gestores ndo se posicionaram.

O turnover desses agentes € um ponto critico na gestdo publica, pois eles ndo se
mantém tempo necessario no cargo. As mudancas administrativas e politicas frequentes ou
baixa remuneracdo em comparacdo ao alto grau de responsabilidade, causam a nao
continuidade de uma gestdo consolidada e eficiente (DENHARDT, 2012).

Conforme a tabela 6, na questao geral para o constructo Lideranca, foi solicitado que o
respondente atribuisse nota de 0 a 10 para a sua lideranca, houve variacdo de 5 a 10, sendo a
maior incidéncia a nota 8, ou seja, de forma geral, os gestores consideram que exercem boa

lideranca.

Tabela 7: De 0 a 10, que nota geral vocé daria para sua lideranca?

Nota Total
5 3,1%
6 6,3%
7 28,1%
8 43,8%
9 12,5%
10 3,1%
Média 7,73
Desvio Padréo 1,05

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

N&o foi atribuida nenhuma nota de 0 a 4. A média foi de 7,73 e o desvio padrdo 1,05.
No resultado obtido, é possivel perceber que hd um desvio padrdo pequeno, em relacdo a
média, o que remete a afirmacdo de que a média representa bem os dados (FIELD, 2009).

No grupo focal, o gestor 3 afirmou o seguinte: “mantenho a opinido inicial o que esta

de acordo com a maioria.”
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Constructo Burocracia

Conforme visualizado no gréafico 25, a maioria dos respondentes considera que a
legislacdo dificulta o exercicio de um bom trabalho, uma vez que, diferentemente do gestor
privado, somente pode fazer o que esta previsto na Lei. Para este quesito, 0s pesquisados
responderam Concordo ou Concordo plenamente. Porém, uma pequena parte ndo concorda
com a afirmacdo, levando em consideracdo que respondeu Discordo plenamente e Discordo.

Alguns dos gestores pesquisados nem concorda e nem discorda com a afirmacao.

Gréfico 25: A legislagéo dificulta o exercicio de um bom trabalho, uma vez que, diferentemente do gestor

privado, somente posso fazer o que esta previsto na Lei.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

A média foi de 3,75 e o desvio padrédo 1,19.

O resultado esta de acordo com o entendimento de Denhardt (2012), enquanto gestores
publicos devem buscar alcancar inimeros objetivos, com diferentes interesses, 0s gestores do
setor privado tendem a ter objetivos mais claros. Ja que foco central destes é o lucro, que é
mais facilmente mensuravel.

No grupo focal virtual, foram obtidas as seguintes informagdes:

Gestor 1: Sobre a questdo da burocracia, de fato, &€ um item que influencia inclusive
no estilo de lideranca a ser adotado. Mas ndo é justificativa Unica e sim parte
expressiva do processo como um todo.
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Gestor 5: Concordo que a legislacdo atual dificulta o trabalho do gestor, ndo pela
burocracia, que eu acredito que tenha sendo interpretado errado, mas pela falta da
real burocracia, o problema, ao meu ver ndo é que a Lei seja ruim, ela simplesmente
estd defasada, porque quando o constituinte pensou as legislacdes, elas sao
decorrentes de uma época, de pensamentos, de movimentos histéricos, de uma
economia que passada por uma realidade que ndo é nossa realidade hoje.
Infelizmente, a legislagdo ndo acompanha a evolucdo dos tempos. Atualmente, por
exemplo, nds estamos passando por uma grave crise, em contrapartida respondemos
uma LRF que é de 1964 e uma Constitui¢do de 1988. Entdo por mais que tenham
emendas, aditivos ao longo do tempo, elas ndo conseguem acompanhar
completamente a evolucéo dos tempos e isso realmente atrapalha o andamento da
gestdo publica e a legislagdo ndo se adapta, nesse sentido, mas nds temos que nos
adaptar em tempo e ao tempo de crise.

Diante da exposicdo dos gestores acima, percebe-se que eles defendem a ideia de que a

burocracia ndo é o principal limitador no exercicio da lideranca na gestdo publica e que a

legislacdo atual tem um importante papel na consolidacdo das acBes, porém, deveria ser

atualizada para a maxima eficiéncia do setor.

Para a maior

parte dos respondentes, como se Vvé nos resultados apresentados no

grafico 26, a Administracdo Pablica é muito burocratica e ultrapassada porque a legislacao é

rigida e ndo da flexibilidade a Gestdo. Porém, alguns poucos respondentes ndo concordam

com a afirmacdo e um quantitativo considerdvel nem concorda e nem discorda dessa

afirmacéo.

Gréfico 26: A Administracdo Publica é muito burocrética e ultrapassada porque a legislacéo é rigida e

nao da flexibilidade a Gestéo.
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Portanto, confirma-se o entendimento de Meireles (2005), no qual o gestor publico ndo
tem liberdade para tomar todas as decisbes, uma vez que, ele estd pautado por Vvarios
principios. Dentre eles a legalidade, ou seja, somente pode fazer o que a lei permitir, ou seja,
diferente do gestor privado, que pode fazer tudo que néo € proibido, o gestor publico pode
fazer apenas 0 que esta previsto na lei, o que dificulta a inovacéo e a flexibilidade da gest&o, o
que contribui para que a gestdo publica torne-se excessivamente burocratica e sem
criatividade.

A média representou 3,66 e o desvio padréo 0,90.

No grupo focal virtual, o gestor 7 afirmou o seguinte:

Gestor 7: Ultrapassada por ndo ser condizente com a realidade enfrentada nos
impondo uma rigidez realmente dificil. A flexibilidade seria uma saida para atender
as situacBes reais ndo atendidas por conta de varidveis ndo previstas ou nédo
controlaveis pela gestéo.

O posicionamento do gestor acima é de que ha uma inflexibilidade na gestdo em
funcdo da rigidez das leis que ndo ddo margem para que ele adote agdes para resolucdo de
problemas pontuais e, consequentemente, o atendimento as expectativas de todos os
envolvidos.

De acordo o grafico 27, a maioria dos respondentes acredita que se a legislacdo na
gestdo publica fosse mais flexivel seria mais facil liderar equipes e poucos ndo concordam

com a afirmagéo.

Gréfico 27: Se a legislagdo na gestao publica fosse mais flexivel seria mais facil liderar equipes.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)
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Portanto, na organizacdo burocratica ha as seguintes caracteristicas: divisdo do
trabalho, hierarquia da autoridade, racionalidade, regras e padrdes, compromisso profissional,
registros escritos e impessoalidade (SILVA, 2001). Os lideres das burocracias sdo restritos a
obediéncia de regras e fungdes judiciais (CROZIER, 1981).

A média representou 3,78 e o desvio padrdo 1,18.

Segundo a apresentacdo do gréafico 28, para a metade dos respondentes, 0s
subordinados, apoiados pelas regras, esquivam-se de suas obrigacdes, preocupando-se em
fazer somente 0 que é demandado, uma vez que, responderam Concordo e Concordam
plenamente a essa questdo. Alguns discordam da afirmacdo e uma quantidade expressiva de

respondentes nem concordam e nem discordam da questéo.

Gréfico 28: Os subordinados apoiados pelas regras, esquivam-se de suas obrigac¢des, preocupando-se em

fazer somente o que é demandado.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

O resultado confirma que a burocracia em excesso desmotiva, fazendo com que o
servidor exerca suas atividades de maneira mecanica e sem criatividade. O que torna-o sem
iniciativa e perspectivas profissionais melhores na Instituicdo, fazendo apenas o que é
demandado (CHANLAT, 2002).

A média representou 3,53 e o desvio padrao 1,05.

Os dados obtidos estdo em conformidade com o proposto no Modelo Burocratico de
Gouldner, no qual é defendida a necessidade de imposicao de regras burocraticas é necessaria
para os funcionarios que ndo querem assumir responsabilidades e desempenhar as tarefas
necessarias para a execucao do trabalho (MARCH, SIMON, 1996).
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Conforme o grafico 29, metade dos gestores administrativos pesquisados tém
dificuldade para ser criativo, devido a sobrecarga de trabalho e necessidade de obedecer a Lei.
Porém, boa parte dos pesquisados ndo aceita a proposi¢cdo como verdadeira, uma vez que,

responderam Discordo plenamente e Discordo a questéo.

Grafico 29: Devido a sobrecarga de trabalho e necessidade de obedecer a Lei, tenho dificuldade para ser

criativo.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

O resultado da pesquisa remete ao entendimento de que gestor administrativo utiliza
constantemente a criatividade para exercer a sua funcdo, porém, em muitos casos, devido a
burocracia das leis, ndo tem essa condi¢do, pois somente pode fazer o que estd expressamente
escrito, porém, percebe-se que na Instituicdo foco da pesquisa ndo ha consenso entre 0s
gestores quanto a isso.

Em uma organizacdo burocratica, as pessoas que questionam a sabedoria da préatica
sdo vistas como causadoras de problema. Fato que as torna apéticas, pela impoténcia em
relacdo aos problemas (MORGAN, 1996).

A média representou 3,25 e o desvio padrdo foi 1,32.

Ao observar o grafico 30, percebe-se que a maioria dos respondentes considera que as
normas, regulamentos e formulérios da Instituicdo ndo sdo adequados. Por outro lado, uma
boa parte considera tais normas, regulamentos e formularios sdo adequados. Essa quantidade

é superada pelos que nem concordam e nem discordam com a questao.
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Grafico 30: As normas, regulamentos e formularios da Instituigdo sdo adequados.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)
Na visdo de Merton (1968), a burocracia € usada de forma pejorativa, como 0 apego

do funcionario as rotinas e regulamento. Fator que desencadeia ineficiéncia organizacional,
excesso de papel e procedimentos, o que gera limitacdo a pratica de solucdes rapidas e
eficientes.

A média representou 2,75 e o desvio padrdo 0,95.

De acordo com o gréfico 31, para a maioria dos respondentes ndo ha excesso de
poder na Instituicdo, por outro lado. Néo obstante, alguns consideram que haja excesso dele
na Instituicdo, mas uma boa parte dos gestores pesquisados nem concorda e nem discorda que
haja essa questdo na Instituicdo. Ou seja, para esses, como sdo o0 ponto neutro do questionario,

0 poder é exercido em nivel adequado.

Gréfico 31: O poder é exercido de maneira inadequada na Instituigdo, ou seja, hd um excesso de poder.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)
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Na visdo de Morgan (1996), o poder é importante para a explicacdo dos assuntos
organizacionais. Mota (1979) afirma que o poder é uma possibilidade da realizagdo da
vontade do grupo ou individuo, mesmo gue esteja em detrimento da maioria.

A média representou 2,63 e o desvio padréo 0,98.

O grafico 32 demonstra que, para grande parte dos respondentes, ndo ha excesso de
controle na Instituicdo e uma pequena parte acredita que existe excesso de controle na
Instituicdo, porém, um quantitativo consideravel considera que ndo ha excesso e nem pouco

controle na Instituicéo.

Gréfico 32: O controle é exercido de maneira inadequada na Instituicéo, ou seja, hé excesso de controle.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Pode-se concluir que o sistema de controle e autoridade do modelo burocratico séo
obsoletos, 0 que caracteriza como uma limitagdo da burocracia (CURY, 2000).

A média representou 2,38 e o desvio padrdo 0,87.

Em relacdo ao poder, conforme apresenta o grafico 33, a maioria dos respondentes
ndo considera que ha pouco poder na Instituicdo, pois responderam Discordo plenamente e
Discordo a questdo, porém, alguns acreditam que ha exercicio de pouco poder na Instituicéo,

pois responderam, Concordo e Concordo plenamente a questdo. Todavia, para boa parte dos
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respondentes ndo h& excesso e nem pouco poder, pois responderam nem concordo € nem

discordo a questéo.

Gréfico 33: O poder é exercido de maneira inadequada na Instituicdo, ou seja, ha pouco poder.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Para Weber (2004), o regime burocrdtico também envolve exercicio de poder,
construgdo de hierarquia e instituicdo de estruturas organizacionais. Portanto, uma cultura
organizacional saudavel é constituida de varias decisdes racionais que visam solucionar os
problemas e dificuldades do cotidiano (CURY, 2000). E um sistema organizacional baseado
no poder e que visa reduzir a incerteza (CROZIER, 1981).

A média representou 2,50 e o desvio padrao 0,95.

De acordo com o gréfico 34, a maioria dos respondentes considera que ndo ha pouca
e nem muita autoridade, pois, responderam Nem concordo e nem discordo a questdo. Boa
parte também acredita que ndo ha pouca autoridade na Instituicdo, uma vez que, respondeu
Discordo plenamente e Discordo a questdo. Porém, um quantitativo relevante considera que
h& pouca autoridade na Instituicdo, pois responderam Concordo e Concordo plenamente a

questao.
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Gréafico 34: A autoridade é exercida de maneira inadequada na Instituicdo, ou seja, ha pouca autoridade.
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Portanto, sabe-se que a autoridade é legitima quando é aceita. Na autoridade legal,
racional ou burocrética, as ordens sdo aceitas devido a concordancia com um conjunto de
preceitos e normas que consideram legitimos e dos quais deriva o comando (WEBER, 1967).

A média foi de 2,88 e 0 desvio padréo foi de 1,07.

Em relacdo ao controle, de acordo com o grafico 35, a maioria dos respondentes
acredita que ele é exercido nem com excesso e nem com pouca amplitude. Boa parte deles
considera verdadeira a afirmacdo de que hd pouco controle na Instituicdo, uma vez que,
responderam Concordo e Concordo plenamente a questdo e alguns discordam que exista

pouco controle na Instituigéo.

Gréfico 35: O controle é exercido de maneira inadequada na Institui¢do, ou seja, h& pouco controle.
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Segundo o posicionamento de Denhardt (2012), os administradores publicos séo
responsaveis pela manutengdo do equilibrio entre competéncia e interesse, sendo sempre
exigido a defender a Constituicdo. Esse autor defende que s@o necessarios meios mais
objetivos de accountability para que sejam assegurados o0s interesses coletivos da sociedade
em detrimento aos interesses individuais dos profissionais do governo.

A média representou 3,13 e o0 desvio padréo 1,16.

Em relacdo a Questdo geral, sobre o impacto da burocracia no trabalho dos gestores,
de acordo com a tabela 8, as notas variaram de 5 a 10. Sendo que, a de maior incidéncia foi a
nota 7, seguido da nota 9. Pode-se verificar que a somatdria das notas de 8 a 10 supera a

metade dos respondentes pesquisados.

Tabela8: De 0 a 10, que nota geral vocé daria para impacto da burocracia no seu trabalho?

Nota Total
5 9,4%
6 9,4%
7 28,1%
8 18,8%
9 25,0%
10 9,4%
Média 7,69
Desvio Padréo 1,45

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Portanto, pode-se concluir que a burocracia exerce um grande impacto no trabalho
dos gestores. No resultado obtido, é possivel perceber que ha um desvio padrdo pequeno, em
relacdo a média, o que remete a afirmacdo de que a média representa bem os dados (FIELD,
2009).

Constructo Desempenho do trabalho

De acordo com a representacdo do grafico 36, a maioria dos respondentes considera
0 desempenho do trabalho estressante e complexo, sendo que o percentual de gestores do sexo
masculino € maior que de gestoras do sexo feminino que concordam com a afirmacdo. Em
relacdo a faixa etaria, dos que mais discordam, estdo os respondentes que possuem mais de 30
a 40 anos. Um numero expressivo de respondentes ndo concorda com a afirmacédo, sendo

desses, 0 maior percentual formado por servidoras do sexo feminino.
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Grafico 36: O trabalho que desempenho é extremamente complexo e estressante.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Segundo Correa (2007), para formar um administrador publico ndo é suficiente
ensinar-lhe estratégias e métodos de gestdo e controle, métodos quantitativos de
administracdo e tomada de decisdo e uma visdo geral da sociedade. E necessario também que
0 gestor publico entenda amplamente a instituicdo normativa e organizacional que realiza. Isto
é, do estado, das teorias que buscam explicd-lo, da democracia, do direito e do papel
fundamental do Estado (PEREIRA, 2010).

Os gestores administrativos exercem um trabalho estressante, pois eles ndo dispdem de
liberalidade para condugdo da maioria das situacGes de sua gestdo, o planejamento de suas
acOes esta vinculado aos instrumentos de planejamento do setor publico: PPA — Planejamento
Plurianual, LOA - Lei Orcamentaria Anual, LDO- Lei de Diretrizes Orcamentaria
(CONSTITUICAO FEDERAL DE 1988).

A média representou 3,31 e o desvio padrao 1,15.

No grafico 37, visualiza-se que é quase que equiparada a quantidade de respondentes
gue considera que ndo ha nenhum tipo de recompensa ou reconhecimento por desempenhar
bem a funcdo dos que ndo concordam com essa informacdo. Ha diferenca apenas de um
respondente a mais para 0s que concordam com essa questdo. Uma parte relevante dos
respondentes esta no ponto neutro do questionario, ou seja, Nem concorda e Nem discorda

com a informagéo.
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Gréafico 37: Ndo ha nenhum tipo de recompensa ou reconhecimento por desempenhar bem a minha

funcao.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Portanto, conforme entendimento de grande parte dos gestores, a Instituicdo fornece
recompensas para o desempenho de sua funcdo, o que pode ser descrito segundo o conceito
apresentado por Maximiano (2000), ou seja, nas organizacdes utilitarias a recompensa é usada
como forma de controle o que causa um poder manipulativo sobre os membros da
organizagdo, com um contrato calculista, com uma obediéncia interesseira, pois tem foco nas
recompensas. Ja nas organiza¢cdes normativas, o foco é o comprometimento como forma de
controle, em que o poder é baseado em crencas. Portanto, no modo normativo, estabelece-se
um contrato que enfatiza a moral, e cujos participantes da organizacdo tem na disciplina
interior uma importante fonte de obediéncia aos principios estabelecidos.

A média representou 3,13 e o desvio padrdo 1,18.

Também ¢ quase que equiparada a quantidade de respondentes que considera que a
maioria dos servidores ndo quer se envolver para ajudar, apenas para criticar depois que 0
trabalho estd pronto dos que ndo concordam com essa informacgdo. H& uma diferenca de
apenas um respondente a mais para 0s que concordam com essa questdo. Uma parte relevante
dos respondentes estad no ponto neutro do questionario, ou seja, nem concorda e nem discorda

da informacéo. O gréfico 38 demonstra esse resultado.
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Grafico 38: A maioria dos servidores nao quer se envolver para ajudar, apenas para criticar depois que o

trabalho esta pronto.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Dai é que entra a funcdo do lider de exercer sua habilidade humana para envolver o
servidor. Pois ha possibilidade de desenvolver sua capacidade de lideranca, comunicacéo,
negociacgdo, administracdo de conflitos, enfrentar crises e lidar com mudangas descontinuas
(KEINERT, 1994).

A média representou 3,06 e o desvio padrdo 1,19.

Conforme o grafico 39, a maioria dos respondentes considera que o que recebe
financeiramente pelo seu trabalho é muito pouco em comparacdo as responsabilidades e
cobranca que sofre, porém, uma pequena parte é contraria a essa afirmacdo. Ja uma
quantidade significativa de respondentes esta no ponto neutro do questionario, ou seja, nem

concorda e nem discorda com a questao.

Gréfico 39: O que recebo financeiramente pelo meu trabalho é muito pouco em comparagdo com as

minhas responsabilidades e com o que é cobrado de mim.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)
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Entdo, apesar o gestor considerar que possui recompensas para o desempenho de sua
funcdo, a maioria considera o que recebe é pouco em relacdo as responsabilidades assumidas.

Segundo o entendimento de Azevedo (2010, p. 12), “na tentativa de prescrever um
modelo eficaz de gestdo, os tedricos perceberam que, sdo pessoas que dao vida a organizacao
e em dultima instdncia, operam a maquina operacional”. Diante disso, se 0s gestores
consideram que ndo sdo motivados financeiramente pelo trabalho que desempenham pode
haver grande rotatividade nessas funcdes, em que € de suma importancia a experiéncia e
conhecimento técnico. A questdo da remuneracdo contribui perda de talentos pela Instituicéo.

A média representou 3,78 e o desvio padrdo 1,01.

De acordo com o grafico 40, a quantidade de servidores que se considera
sobrecarregado € a mesma dos servidores que nem concorda e nem discorda com essa
afirmacdo. Dado que representa a maioria dos respondentes e uma boa parte dos gestores

pesquisados discorda que seja sobrecarregada.

Gréfico 40: Em relagéo aos demais servidores, sou sobrecarregado.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)
O resultado leva a entender que na burocracia, hd& uma divisdo clara de trabalho,

valorizando-se a hierarquia (WEBER, 1967), o que acarreta a sobrecarga de trabalho aos que
estdo no poder.

Portanto, se ndo ha a valorizacdo das competéncias dos servidores, pode haver a
acomodacdo dos funcionarios. O que ocasiona pouco estimulo ao desenvolvimento
profissional continuo. Deste modo, é papel do lider estimular esses funcionarios a
desempenhar suas fungdes com o fim institucional, utilizando de competéncia. O que implica
em um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdémico a organizagdo e valor
social ao individuo (FLEURY, 2000).

A média representou 3,28 o desvio padréo 1,02.
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Segundo a visualizagdo do grafico 41, a maior parte dos gestores pesquisada entende
que a aprendizagem continua é de suma importancia para o desempenho de seu trabalho.
Porém, eles encontram dificuldade de se ausentar do servico para capacitagdo em funcéo da
guantidade de demandas que tém a realizar. Portanto, a auséncia para capacitacdo pode

prejudicar o bom andamento das atividades de sua responsabilidade.

Gréafico 41: A aprendizagem continua e o desempenho do meu trabalho x dificuldade de auséncia do

servico para capacitagao.
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Uma importante competéncia do gestor é a capacidade da gestdo do conhecimento na
organizacdo (NONAKA, TAKAEUCHI, 1998).

Porém, a maioria dos respondentes afirma néo dispor de tempo necessario para a busca
de capacitacao.

A média representou 3,63 e 0 desvio padrdo 1,26.

Em relagdo a questdo geral, sobre o desempenho no trabalho dos gestores, conforme a
tabela 9, as notas variaram de 7 a 10, sendo que, a de maior incidéncia foi a nota 8, seguido
da nota 9. Pode-se verificar que a somatdria das notas de 8 a 10 supera a 80% dos
respondentes pesquisados.

Tabela 9: De 0 a 10, que nota geral vocé daria para o seu desempenho no trabalho?
Nota Total

7 18,8%
8 50,0%
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9 25,0%

10 6,3%
Média 8,19
Desvio Padrao 0,82

Fonte: Dados obtidos com a pesquisa (2016)

Nenhum gestor atribuiu nota de 0 a 6. Portanto, pode-se concluir que o desempenho no
trabalho dos gestores é avaliado como excelente por eles.

De acordo com os dados obtidos com a pesquisa, para a Ultima questdo abordada, na
qual é solicitado ao respondente que de todas as questBes apresentadas, informe a que
considera o maior desafio, frente a burocracia para a equipe de gestores na Instituicdo, foi
verificado que a maioria, ou seja, 22% afirma que o principal desafio diz respeito a
dificuldade da aplicacdo das leis. Isto é, a necessidade de atuar somente de acordo com a
legalidade, sem margem de escolha para o gestor. Dado que responde ao problema da
pesquisa em quest&o.

Sobre o resultado, no grupo virtual, o gestor 12 manifestou-se conforme o seguinte:

Gestor 12: Eu acho justamente o contrario. Como ndo temos tempo a perder e
somos extremamente limitados, legalmente falando, ai que temos que ser criativos
para dar conta dos desafios. E se virar nos 30 mesmo. Com relagio aos
subordinados, infelizmente e sem querer generalizar, mas € uma dura realidade.
Raras excegOes de pessoas que se doam e buscam entregar mais do que sua
demanda. Quem aqui nunca escutou “ndo ¢ atribuicdo do meu Edital.”

O gestor se posicionou contrario ao resultado da pesquisa, ressaltando que existe uma
limitacdo em relacdo a legalidade. Ele defende a criatividade na superacdo dos desafios e vé
0s subordinados como individuos que fazem apenas 0 minimo necessario e somente as
atribuicdes descritas no edital do concurso.

Também ha os que consideram a Administracdo Publica muito burocrética e
ultrapassada, pois a legislacdo é rigida e ndo da flexibilidade a gestdo. Sendo estes, o
equivalente a 9,3% dos respondentes. Esse resultado confirma a premissa de que essa questdo
representa um desafio, frente a burocracia, para a equipe de gestores na Instituicdo foco da
pesquisa.

Foi observado também que 9,3% dos gestores administrativos pesquisados veem as
questBes relacionadas & lideranga como um desafio para a gestdo administrativa.
Particularmente no que diz respeito ao desempenho da equipe e no desenvolvimento da

lideranca.
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A falta de controle também é mencionada por 9,3% como desafio enfrentado na

execucdo de suas atividades e outros 9,3% acham que o principal desafio vivido pelos

gestores administrativos refere-se ao excesso de poder e sua centralizacéo pela Reitoria.

Outros desafios foram identificados de forma bastante diversificada pelos gestores, porém em

pequena escala. Sendo eles:

Auséncia de regulamentos, normas e processos padronizados;

Baixa remuneracdo financeira em comparacéo as responsabilidades e cobranca;
Necessidade de aprendizagem continua para o desempenho do trabalho, porém, ha
dificuldade de capacitacdo em funcdo da quantidade de demandas para realizar;
Interesse do servidor;

Dificuldade da integragdo dos objetivos individuais com o0s objetivos da organizacao,
buscando-se constantemente a conciliacdo dos objetivos divergentes.

Falta de qualificagdo dos servidores para o desempenho do trabalho;

O gestor sente-se sobrecarregado, em relagcdo aos demais servidores.



CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo tornou possivel identificar os principais desafios da gestdo
administrativa, frente a burocracia, em uma instituicdo publica de ensino do Estado de Goias.
A premissa central considerou que os principais desafios desses gestores estdo relacionados a
limitacdo que eles possuem em funcdo de poderem atuar somente de acordo com o que é
expresso em Lei, ou seja, eles ndo possuem autonomia para tomar decisbes. Realidade que
torna a gestéo excessivamente burocratizada, sem criatividade e inovagédo. Essa premissa foi
confirmada pela maioria dos respondentes da pesquisa e por meio do grupo focal aplicado
junto aos participantes, conforme os resultados apresentados no capitulo anterior.

Além disso, nem sempre 0s gestores possuem as competéncias necessarias para
ocupar o cargo. Habilidades tais como, lideranca, conhecimento juridico, relacionamento
interpessoal, capacidade de promover o desenvolvimento da sociedade, objetividade,
orientacdo para resultados, visdo holistica, dentre outras. O que justifica esse resultado é que,
em muitos casos, porque a indicacdo para a funcdo é politica e ndo por merecimento e
também porque a Instituicdo ndo tem como meta desenvolver liderancas. Essa premissa
também foi confirmada e uma possivel solugdo a questdo seria a capacitacdo continua, com a
transformacdo do conhecimento tacito em explicito e também na criacdo de um programa
permanente de desenvolvimento de lideres. Ndo apenas no aspecto operacional relacionado as
questBes técnicas, mas, também no que se refere as habilidades humanas.

Por fim, ndo ha continuidade na gestdo, uma vez que, a funcdo hierdrquica mais
elevada, ou seja, a de reitor (que é quem nomeia toda a equipe) possui mandato de 4 anos.
Outra dificuldade refere-se ao fato de que a maioria dos servidores ndo tem a intencdo de
ocupar funcgdes de confianca, devido ao baixo valor da gratificacdo, aumento da carga horaria
de trabalho e acréscimo em suas responsabilidades e obrigacfes. Servidores administrativos
gue ndo ocupam funcdo trabalham 30 horas semanais, ja 0s que as exercem trabalham 40
horas semanais.

A maioria dos respondentes da pesquisa também confirmou essa questdo, 0 que
representa um gargalo para a gestdo administrativa. Apesar de existir o Plano de
Desenvolvimento Institucional, ndo é garantido o cumprimento total do referido plano, e,
quanto ao desinteresse dos servidores em ocupar funcOes gratificadas, principalmente, as de

menor valor, justifica-se pelos aspectos mencionados anteriormente.
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Sendo assim, as limitacGes apresentadas referem-se principalmente, aos poucos
estudos existentes na area e também a restricdo de somente uma instituicdo para estudo. Nessa
perspectiva, sugere-se que a ampliacdo da pesquisa por parte de outros estudiosos e também a
aplicacdo em outras instituicdes publicas, com o intuito de contribuir com o avango da
compreensdo do assunto.

Percebemos que os gestores administrativos sempre buscam meios que possibilitem
alocar recursos que permitam o atendimento das necessidades mais urgentes, o quanto
possivel, de maneira independente da burocracia estatal, com a melhor utilizacdo de tais
recursos (CRUBELLATE; SILVA, 1998). Aspecto este que pode ser exemplificado pelo
comprometimento desses gestores em conduzir as demandas diarias, a fim de se alcancar 0s
resultados organizacionais com eficiéncia, eficacia e efetividade. Nao se limitando apenas aos
aspectos burocréaticos e ndo usando a burocracia como justificativa para se acomodar a ndo
buscar alternativas flexiveis e legais para cumprimento dos objetivos.

Porém, a auséncia de uma politica bem estabelecida e rigorosamente observada de
avaliacdo de desempenho dos servidores é um fator determinante de qualidade, causando
consequéncias negativas para a sociedade (VIEIRA, VIEIRA, 2004). Além disso, a forma
genérica de recrutamento e selecdo, por meio de concurso publico também é uma dificuldade
para o gestor, pois, ele avalia apenas as competéncias técnicas do servidor e seleciona pessoas
nas mais diversas areas de atuacdo. Fator que requer do gestor a necessidade de tornar a
equipe mais homogénea.

Em relacdo ao processo decisorial, as universidades sdo organizacdes que dispdem
de estruturas complexas, nas quais a pressao exercida para a tomada de decisao esta em todos
0s niveis departamentais, por meio dos diversos conselhos e colegiados (LEAO ET AL,
2005). Dentro de seis anos, o IFG, que € equiparado a uma universidade federal, aumentou,
consideravelmente, sua estrutura, em atendimento a uma politica governamental de expansédo
da rede federal de ensino. O que ocorreu, em muitos casos, sem um planejamento adequado.
No cenério atual, de dificuldades financeiras, torna-se extremamente complexo a manutencdo
dessas estruturas. E € neste sentido que os gestores administrativos enfrentam também
incontaveis dificuldades. Assim como no que diz respeito aos desafios frente a burocracia e
das barreiras impostas pela legislagédo (VIEIRA, VIEIRA, 2004).

Diversas barreiras foram identificadas, como: morosidade dos processos em fungéo
da burocracia, falta de uma gestdo de pessoas consolidada, falta de recursos para investir, em
funcdo dos cortes do governo federal e necessidade de maior controle em relacdo ao

cumprimento do Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI.
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Os aspectos formais relacionados as reunides de trabalho e o funcionamento das
comissfes e grupos de trabalho, de acordo com as normas, regulamentos e estatutos
comprovam o qudo burocréaticas sdo as organizac6es de ensino (SILVA, 2004).

Diante desses desafios, a modernizacdo do sistema organizacional, do aparelho
burocrético e ainda a eficacia no desempenho das atividades académicas tornam-se medidas
fundamentais para a superagéo dessas dificuldades (VIEIRA, VIEIRA, 2004).

A medida que a burocracia esta presente na organizacio, proporciona, por meio do
controle racional, vantagens sobre as formas de organizacdo baseadas em favoritismos,
pessoalidade, corrupcao ou status social (LEAO ET AL, 2005).

Podemos visualizar também, problemas relacionados a vinculagdo administrativa
publica a legislacdo. Bem como a auséncia de gestdo autbnoma e isonomia salarial. Portanto,
é inadmissivel que, por sua natureza publica, as instituicbes de ensino fiquem condenadas ao
atraso administrativo e gerencial, pois afeta o seu desempenho académico (VIEIRA, VIEIRA,
2004).

A respeito do desenvolvimento de liderancas na organizacao, ndo percebemos isso
como uma meta institucional, que inclusive, na maioria dos editais em que ha algum tipo de
beneficio para o servidor, 0os que possuem cargos de dire¢do (CD) ndo podem participar.
Como por exemplo, na selegéo de servidores para concessdo de bolsas de mestrado, doutorado
e dos programas PRONATEC, Mulheres Mil, dentre outros. O que vem sendo discutido e
reformulado na Instituicdo, como pode ser visualizado em alguns processos seletivos internos
em que o tempo de gestdo é pontuado como critério de classificaco.

Na gestdo de pessoas, uma dificuldade para os gestores é a vontade dos servidores em
fazer apenas 0 minimo necessario. Talvez uma justificativa para isso seja 0 medo de fazer
algo errado, por ndo terem conhecimento suficiente e responderem por isso.

Muitas vezes, o gestor publico tem dificuldade em exercer o seu papel de lider
eficaz, pois o servidor publico torna-se, em muitos casos, acomodado, em funcdo da
estabilidade e remuneracdo fixa. O que faz com que eles ndo se envolvam com o projeto
institucional ou proponha mudangas. Sendo assim, isso pode contribuir para que o gestor
tenha a percepcao de que ndo ha cooperagdo dos membros da equipe.

Diante disso, entre as principais dificuldades da gestdo administrativa pablica, citam-
se as seguintes: rigidez imposta pela legislacdo, o que muitas vezes impede a pratica de novas
ideias para a solucdo de problemas, pouca énfase no desempenho dos servidores, falta de

mecanismos de remuneragdo vinculada ao desempenho, poucos instrumentos de
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planejamento, pouca preocupagdo com a gestdo, pois é centrada apenas em solucionar
situacOes rotineiras e alta rotatividade nos cargos de chefia (PEREIRA, 2010).

Por outro lado, apesar de haver resisténcia as mudancas e comodismo por parte dos
servidores, isso tem mudado no decorrer dos anos. Eles té, gradativamente, assumido
responsabilidade pela prestacdo de um servico publico de qualidade e entendido que, para que
isso ocorra, devem rever conceitos de administracdo publica e incluir no dia a dia de seu
trabalho iniciativa e criatividade. Aspectos que contribuem com a gestdo para alcance de
resultados positivos para a Institui¢do, pois isso so trara retorno para todos os envolvidos.

Essa afirmacdo remete & consideracdo de Pereira (1997), autor para o qual a
administragdo pablica gerencial é orientada para o cidad&o e para a busca de resultados. O que
pressupde que o0s agentes publicos sejam merecedores de confianga, para tanto, as novas
competéncias requeridas ao gestor publico brasileiro sdo as seguintes: conhecimento da
maquina publica, conhecimento juridico, capacidade de promover o desenvolvimento da
sociedade, capacidade de lidar com o publico, objetividade, orientacdo para resultados,
perspectiva global, relacionamento interpessoal e visdo sistémica (OLIVEIRA,
SANT’ANNA, VAZ 2010).

De acordo com o presente estudo, baseando-se no Modelo Burocréatico de Gouldner,

observa-se na figura 19 a seguinte realidade para a Instituicdo foco da pesquisa:

Figura 19: Realidade burocratica no IFG, de acordo com o Modelo Burocratico de Gouldner
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Fonte: Dados obtidos com a pesquisa
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Na realidade identificada na Instituicdo foco da pesquisa, ha a existéncia de um ciclo
com um elevado nivel de exigéncia de controle externo, em decorréncia da fiscalizacdo dos
orgdos de controle, causa a criacdo de portarias, normas e regras internas para atendimento
dessas exigéncias, havendo nivel médio de dominio de legislacdo aliado ao conhecimento
técnico do cargo. Porém, os servidores possuem medo em aplicar os conhecimentos
legislativos e técnicos para evitar a responsabilidade elevada das exigéncias externas. Quando
h& um nivel de supervisdo baixo, o servidor realiza suas atividades de acordo com a liberdade,
com foco mais na execucao que nas estratégias. Ja no nivel elevado de supervisao, o servidor
realiza suas atividades de forma resistente, interferindo no clima organizacional. Em relacéo
ao nivel de tensdo, quando é elevado, ocorre abertura de processo administrativo disciplinar —
PAD, ja no nivel baixo, o servidor apenas acata as ordens dos superiores e faz 0 minimo
necessario, reiniciando o ciclo.

De acordo com o Modelo burocratico de Gouldner, o respeito a autoridade existe
sem a necessidade de utilizacdo de métodos violentos e repressivos de legitimagdo, havendo
um minimo de desempenho aceitdvel (MARCH e SIMON, 1972).

A gestdo compartilhada no IFG traduz uma préatica para a desburocratizacdo de
alguns processos, uma vez que, quando as decisdes séo feitas de forma coletiva, com o
envolvimento de todos os participantes da organizacgdo, os resultados sdo obtidos de forma
positiva e de acordo com os objetivos comuns. O envolvimento dos alunos também é um fator
primordial para 0 sucesso organizacional, pois, eles sdo o elemento principal do processo
educacional.

Convém enfatizar que para que 0s gestores administrativos neutralizem as
dificuldades existentes em relacdo a burocracia, a Instituicdo deve dar condic¢des e valorizacao
desses profissionais, pois, eles que atuam ativamente para o atingimento dos resultados
almejados e assumem um papel de suma importancia para que as atividades ocorram
conforme previstas. O reconhecimento por meio de recompensas aos gestores seria um
importante instrumento para essa valorizacéo.

E conveniente que a Instituicdo invista continuamente na capacitacio e
profissionalizagdo dos gestores e ainda, que ela tenha como meta, desenvolver liderangas para
atuar nas varias frentes de trabalho e transformar a gestdo publica em uma gestdo moderna,
eficiente e eficaz. Situacdo esta, que a organizacdo vem buscando trabalhar a cada dia. Como
por exemplo, recentemente a Instituicdo deu inicio aos trabalhos para implantagcdo da gestéo

de riscos, a primeira medida adotada foi a capacitacdo de todos os gestores sobre o assunto.



146

Com esta pesquisa pretende-se abrir espaco para que sejam realizadas outras sobre o
assunto, uma vez que, pode identificar-se a escassez de estudos relativos ao tema especifico.
Além disso, buscou-se também apresentar a importancia do estudo da burocracia para a
administracdo publica, bem como a profissionalizacdo do setor. E que essa importante teoria
ndo apresenta apenas aspectos negativos. Mas sim, incontaveis contribuicbes para a
organizacao.

Cabe ressaltar que o presente estudo aplica-se ao caso especifico estudado, porém,
pode orientar situacGes semelhantes e contribuir para a ampliacdo de pesquisas futuras sobre o
tema. Assim como aponta a necessidade de novos estudos, que possibilitem maior
compreensdo e aprofundamento do assunto abordado. Principalmente abrangendo todos os

tipos de gestdo da Instituicdo, ndo somente a administrativa.
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ANEXOS E APENDICES

Anexo | — Organograma 2012-2016

Estrutura organizacional com as instancias de decisédo
e Orgaos Colegiados

Conselho Superior;

Colégio de Dirigentes;

Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;

Conselho de Campus.
e Comissdes Permanentes

Comisséo Propria de Avaliacdo (CPA);

Comiss&o de Etica;

Comissao Permanente de Pessoal Docente (CPPD);
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Comissao Interna de Supervisdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos (CIS)

Comissao Permanente de Politicas Publicas de Igualdade Racial do IFG.

REITORIA

e Gabinete
a. Reitor(a);

b. Chefia de Gabinete;

c. Coord. Secretaria;

d. Assessoria de Relac@es Institucionais;
e. Ouvidoria;

f. Assessoria de Expansdo;

g. Procuradoria Federal;

h. Auditoria Interna.

e Diretoria Executiva
a. Diretor (a) Executiva;
a. Diretoria de Comunicagéo Social;

b. Coordenacdo de Relagdes Internacionais.

Pro-Reitorias:
I. Pré-Reitoria de Administracéo

a. Pro-Reitor(a);
b. Coordenacdo Executiva;

c. Diretoria de Planejamento e Gestdo Orgamentaria;
a. Coordenacédo-Geral de AquisicOes e Contratos;

b. Coordenacao-Geral de Servigos de Transportes;
d. Diretoria Financeira;



a. Geréncia de Gestdo Administrativa,;
b. Coordenacao de Execucéo Financeira;

c. Coordenacédo-Geral de Almoxarifado e Patrimonio;
e. Diretoria de Projetos e Infraestrutura.

I1. Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
a. Pro-Reitor(a);
b. Coordenacdo Executiva;

c. Diretoria de Recursos Humanos;
a. Coordenacéo de Gestdo de Pessoas;

b. Coordenacao de Cadastro e Pagamento;

c.Coordenacao de Aposentadorias e Pensdes;
d. Diretoria de Tecnologia da Informacao;

a. Coordenacéo de Infraestrutura de Redes e Seguranca da Informacdo;

b. Coordenacdo de Servicos de Suporte;
e. Geréncia de TI,
a. Coordenacéo de Desenvolvimento de Sistemas;
f. Coordenacéo do Observatorio do Mundo do Trabalho.

I11. Pré-Reitoria de Ensino
a. Pré-Reitor(a);
b. Coordenacao Executiva

c. Diretoria de Politicas de Educac¢do Bésica e Superior;
a. Coordenacéo de Ensino Superior

b. Coordenacéo de Ensino Médio e Técnico;

c.Coordenacédo de Programas e Projetos Especiais de Ensino;
d. Diretoria de Administracdo Académica;
a. Coordenacéo de Registro de Diplomas;
e. Diretoria de Educacdo a Distancia;
a. Coordenacdo de Administracao de EaD;

b. Coordenacéo Pedagogica;
f. Centro de Selecao;

g. Procuradoria Educacional Institucional;

IV. Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacéo
a. Pro-Reitor(a);
b. Coordenacdo Executiva;

c. Diretoria de Pesquisa e Inovacao;
a. Coordenacdo do Centro de Inovacdo Tecnoldgica;
d. Diretoria de Pos-Graduacao;
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e. Coordenacéo da Editora;

f. Coordenacgédo-Geral de Bibliotecas.

V. Pré-Reitoria de Extensdo
a. Pré-Reitor(a);
b. Coordenacdo Executiva;

c. Diretoria de Acdes Sociais;
a. Coordenacédo-Geral de Assisténcia Estudantil;

b. Coordenacdo de A¢des Esportivas e de Eventos;
d. Diretoria de Agdes Profissionais e Tecnoldgicas;
a. Coordenacdo de Convénios;

b. Coordenacao de Estagio e Trabalho.
CAMPUS GOIANIA

Orgéos Colegiados:
a. Conselho-Geral do Campus

b. Colegiado de Areas Académicas;
c. Conselho Departamental,;

d. Férum de Representantes de Turma.

Direcéo-Geral:
a. Diretor(a)-Geral;

b. Chefia de Gabinete;

c. Coordenacdo de Comunicacao Social.

Geréncia de Administracdo Académica e de Apoio ao Ensino:

a. Gerente;

b. Coordenacéo de Registros Académicos e Escolares;

c. Coordenacdo de Recursos Didaticos, Multimeios e Ambientes de Uso Comum;

d. Coordenacdo de Biblioteca.

Diretoria de Administragao:
a. Diretor(a)
b. Geréncia de Administracdo e Manutencéo;

c. Coordenacgédo de Apoio Administrativo e Manutencéo;

d. Coordenacdo de Vigilancia e Limpeza;

e. Coordenacdo de Almoxarifado e Patriménio;

f. Coordenagdo de Gestdo Orcamentaria Financeira;
g. Coordenagdo de Aquisicdo de Contratos.
h. Departamento de Areas Académicas
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i. Departamento |
a. Coordenacdo Académica I;

b. Coordenacdo de Apoio Administrativo I;
c. Coordenacdo de Apoio Pedagdgico ao Discente I;

d. Coordenacao de Cursos/Areas.

J. Departamento Il
a. Coordenacdo Académica I,

b. Coordenacdo de Apoio Administrativo Il;
c. Coordenacdo de Apoio Pedagdgico ao Discente II;

d. Coordenacéo de Cursos/Areas.

k. Departamento 111
a. Coordenacdo Académica Ill;

b. Coordenacdo de Apoio Administrativo Ill;
c. Coordenacdo de Apoio Pedagdgico ao Discente IlI;

d. Coordenacio de Cursos/Areas.

|. Departamento IV
a. Coordenacdo Académica IV;

b. Coordenacdo de Apoio Administrativo 1V;
c. Coordenacdo de Apoio Pedagdgico ao Discente 1V;

d. Coordenacio de Cursos/Areas.

Geréncia de Pesquisa, Pds-Graduacéo e Extensao
a. Gerente

b. Coordenacéo Interacdo Escola-Empresa;
c. Coordenacéo de Assisténcia Estudantil;
d. Coordenacdo de Pesquisa e Inovacéao

e. Coordenacéo de Eventos

f. Coordenacdo de Secretaria P6s-Graduagdo

Coordenacédo de Recursos Humanos e Assisténcia ao Servidor
a. Coordenador(a);

b. Coordenador(a) RHAS.

Coordenacédo de Administracéo da Tecnologia da Informagéo
a. Coordenador(a).
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DEMAIS CAMPUS

Orgéos Colegiados:
a. Conselho-Geral do Campus;

b. Colegiado de Areas Académicas;
c. Conselho Departamental;

d. Férum de Representantes de Turma.

Direcéo-Geral:
a. Diretor(a) Geral;
b. Chefia de Gabinete;

c. Coordenacdo de Comunicacao Social.

Coordenacédo de Administracdo Académica e de Apoio ao Ensino:
a. Coordenador (a);

b. Coordenacdo de Registros Académicos e Escolares;

c. Coordenacéo de Biblioteca.

Geréncia de Administragao:
a. Gerente;

b. Coordenacao Orcamentaria e Financeira;
c. Coordenacédo de Almoxarifado e Patrimonio;

d. Coordenacéo de Administracdo e Manutencéo.

Departamento de Areas Académicas
a. Chefia de Departamento de Areas Académicas

a. Coordenacdo Académica;
b. Coordenacéo de Apoio Administrativo;

c. Coordenacdo de Apoio Pedagdgico ao Discente;

Geréncia de Pesquisa, Pds-Graduacao e Extensao
a. Gerente;

b. Coordenacéo Interacdo Escola-Empresa;
c. Coordenacéo de Assisténcia Estudantil;

d. Coordenacdo de Secretaria de Pds-Graduacao (Jatai)

Coordenacédo de Recursos Humanos e Assisténcia ao Servidor
a. Coordenador(a).

Coordenacédo de Administracéo da Tecnologia da Informagéo
a. Coordenador(a).
CAMPUS NOVO GAMA



Orgéos Colegiados:
a. Conselho-Geral do Campus;

b. Colegiado de Areas Académicas;

c. Conselho Departamental;

d. Férum de Representantes de Turma.
Direcéo-Geral:

a. Diretor(a)-Geral;

b. Chefia de Gabinete;

c. Coordenacdo de Comunicacao Social.

Coordenacéo de Administracdo Académica e de Apoio ao Ensino:

a. Coordenador (a);
b. Coordenacéo de Registros Académicos e Escolares;

c. Coordenacéo de Biblioteca.

Geréncia de Administragao:
a. Gerente;

b. Coordenacao de Almoxarifado e Patriménio;

c. Coordenacdo de Administracdo e Manutencao.

Coordenacéo de Areas Académicas
a. Coordenador(a);

b. Coordenacéo Académica;

Coordenacéo de Pesquisa, Pds-Graduacéo e Extensdo
a. Coordenador (a);

b. Coordenacéo Interacdo Escola-Empresa;

c. Coordenacéo de Assisténcia Estudantil.

Coordenacédo de Recursos Humanos e Assisténcia ao Servidor
a. Coordenador (a).

Fonte: http://www.ifg.edu.br/images/arquivos/2014/organograma.pdf
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Anexo Il — Autorizacdo para aplicacédo da pesquisa
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Apéndice | - QUESTIONARIO

Esse questionario faz parte de um estudo independente desenvolvido pela mestranda

em Administracdo da Faculdade Alves Faria (ALFA): Rosilda do Carmo de Jesus Bras. As

informagdes por meio dele obtidas serdo de cunho académico, sendo a identidade do

entrevistado mantida em absoluto sigilo. Portanto, solicita-se que as respostas exprimam a

realidade.

e Nivel de Escolaridade:

e Formacéo:
e Cargo:
e Funcéo:

e Tempo de Institui¢do:

e Tempo na funcéo:
e |dade:

Das questdes de 1 a 3, escolha apenas a alternativa principal, ou seja, uma Unica alternativa,
que responda ao questionamento.

1. De que forma vocé exerce a autoridade e poder na gestao?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)

Conversando

Aplicando as normas e regras

Delegando para comisséo/colegiado

Utilizando o poder do cargo com firmeza
Utilizando a ética

Por meio da lideranca que exerco

Mediante a conscientizacdo do proprio servidor
Aplicando algum tipo de punicéo

Né&o exerco autoridade

Outra forma (informar qual):

Referencial Teorico: Weber, 1967; Morgan, 1996; Crozier, 1981; Cury, 2000, March e
Simon, 1972)

Objetivo especifico: Com o trabalho também pretende-se verificar a maneira como sao
exercidos o controle, a autoridade e o poder

2. Por que vocé exerce o controle na Instituicao?

a)
b)
c)
d)

e)

Pela imposicao de regras e regulamentos para garantir o comportamento previsivel
Para a garantia da confiabilidade nos processos

Para cumprir a legalidade

Para impor as regras aos que nao querem assumir responsabilidades e
desempenhar suas tarefas

N&o exerco controle
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Outro fator (informar qual):

Referencial Tedrico: March e Simon, 1972; Merton, 1968
Objetivo especifico: Com o trabalho também pretende-se verificar a maneira como séo
exercidos o controle, a autoridade e o poder

3. Qual a necessidade da aplicacdo das regras burocraticas na sua Institui¢do?

a)
b)

c)

d)
€)

f)
9)

Para que a Instituicdo seja mais eficiente e atinja o tipo ideal de organizacéo.

Para reduzir a variacdo do comportamento humano e garantir a confiabilidade dos
processos.

A aplicacdo das regras burocréaticas deve buscar sempre se adaptar ao ambiente e
condigdes de mercado, mediante delegacédo de autoridade.

Para diminuir as tensdes ocasionadas pela relacdo da supervisao e subordinados.
Para garantir o controle, pois sdo necessarias para os funcionarios que ndo querem
assumir responsabilidades e desempenhar as tarefas necessarias para a execucao
do trabalho.

Né&o existem regras burocraticas na Instituicdo.

Outro fator (informar qual):

Referencial Teorico: March e Simon, 1972; Merton, 1968; Cury, 2000; Weber, 1967

Premissa: os principais desafios da equipe de gestores em uma Instituicdo Publica Federal de

Ensino, frente a Burocracia, estdo relacionados a limitacdo que ela possui em funcdo de

poderem atuar somente de acordo com 0 que € expresso em Lei, ou seja, ela ndo possui

autonomia para tomar decisGes, 0 que torna a Gestdo excessivamente burocratizada, sem

criatividade e inovagéo.

Das questdes de 4 a 7 atribua nota de 1 a 5, em que 1 representa Discordo Plenamente e 5

Concordo Plenamente. Sendo que, 0 numero 2 esta mais proximo de Discordo Plenamente e

0 namero 4 est4 mais proximo de Concordo Plenamente. J4 0 nimero 3 é o ponto neutro do

questionario, ou seja, € 0 meio termo.

Discordo Plenamente +————— Concordo Plenamente

1 2 3 4 5

No final de cada constructo, na questao geral, atribua nota de 0 a 10.

4. Constructo Gestao

Questao 1 2 3|4 |5

4.1 Os servidores que trabalham na equipe sdo comprometidos e dispostos a
ajudar a desenvolver o trabalho.

4.2 Os servidores que trabalham com vocé possuem qualificacdo necessaria
para o desempenho do trabalho.

4.3 Os servidores que fazem parte da equipe sdo abertos para aprender e
buscam maior qualificagéo.

4.4 Liderar uma equipe na Administragcdo Publica é muito complicado, os
servidores, na maioria dos casos, querem fazer apenas 0 minimo necessario.

4.5 A responsabilidade recai somente para o ocupante da funcdo, ndo existe
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trabalho em equipe.

4.6 A equipe ndo tem iniciativa e criatividade e somente faz o que é
solicitado.

4.7 A equipe somente faz 0 que consta nos
regulamentos/manuais/legislagio.

4.8 Conceder recompensas as melhores praticas dos subordinados
contribuiria para o melhor desempenho do servidor.

4.9 Os servidores que fazem parte da sua equipe buscam integrar 0s
objetivos individuais com os objetivos da organizacdo, ha uma busca
constante em conciliar objetivos divergentes.

4.10 Questao Geral
De 0 a 10, que nota geral vocé concede para sua gestao?

Referencial Tedrico: Lara, 2001; Robbins e Decenzo, 2004; Cardoso, Ramos e D’innocenzo,
2011; Hersey e Blanchard, 1986; Alvares, 2001; Andrade, 2003; Jorddo, 2004; Bennis, 2004;
Bergamini, 1994; Machado, 2001; Nonaka e Takeuchi, 1998; Keinert, 1994, Silva, 2001, Motta,
1979, March e Simon, 1972, Cury, 2000; Ferreira, 1981; Paro, 2008, Pereira, 2010.

Premissas:

1. Os principais desafios da equipe de gestores em uma Instituicdo Publica Federal de
Ensino, frente a Burocracia, estdo relacionados a limitacdo que ela possui em funcéo
de poderem atuar somente de acordo com o0 que € expresso em Lei, ou seja, ela ndo
possui autonomia para tomar decisdes, 0 que torna a Gestdo excessivamente
burocratizada, sem criatividade e inovagéo.

2. Nem sempre 0s gestores possuem as competéncias necessarias para ocupar o cargo,
tais como, lideranca, conhecimento juridico, relacionamento interpessoal, capacidade
de promover o desenvolvimento da sociedade, objetividade, orientacdo para
resultados, visdo holistica, dentre outras, o que se justifica, em muitos casos, porque a
indicacdo para a funcdo € politica e ndo por merecimento e também porque a

Instituicdo ndo tem como meta desenvolver liderancas.

5. Constructo Lideranca
Questao 1 2 3|4 |5

5.1 Os subordinados participam das decisdes que sao tomadas.
5.2 Quando atribuo alguma atividade, preciso acompanhar de perto e cobrar,
caso contrario o servigo ndo é entregue.
5.3 Costumo delegar autoridade e responsabilidade.
5.4 Tenho controle de tudo que ocorre em meu departamento, inclusive, por
meio de documentos, planilhas de controle, etc.
5.5 Os subordinados estdo dispostos a assumir fungdes de confianca e
procuram se destacar para que isso ocorra.
5.6 H& desinteresse em assumir fungBes gratificadas devido aumento de
carga horaria de trabalho e responsabilidade.
5.7 Vocé se sente preparado, ou seja, possui as competéncias necessarias
para exercer sua fungéo.
5.8 A Instituicdo tem como meta desenvolver liderancas.
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5.9 E um desafio para a equipe de gestores, a questdo de ndo haver
continuidade na gestdo, devido a funcdo mais elevada do IFG possuir
mandato de 4 anos.

5.10 Questao Geral
De 0 a 10, que nota geral vocé daria para sua lideranga?

Referencial Tedrico: Lara, 2001; Robbins e Decenzo, 2004; Cardoso, Ramos e
D’innocenzo, 2011; Hersey e Blanchard, 1986; Alvares, 2001; Andrade, 2003; Jordéo, 2004;
Bennis, 2004; Bergamini, 1994; Machado, 2001.

Premissa:

1. Nem sempre 0s gestores possuem as competéncias necessarias para ocupar o cargo,
tais como, lideranca, conhecimento juridico, relacionamento interpessoal, capacidade
de promover o desenvolvimento da sociedade, objetividade, orientacdo para
resultados, visdo holistica, dentre outras, 0 que se justifica, em muitos casos, porque a
indicacdo para a funcdo é politica e ndo por merecimento e também porque a
Instituicdo ndo tem como meta desenvolver liderangas.

2. N&o ha continuidade na gestdo, uma vez que, a funcdo hierarquica mais elevada, ou
seja, o Reitor, que é quem nomeia toda a equipe, possui mandato de 4 anos. Outra
dificuldade refere-se ao fato de que a maioria dos servidores ndo tem a intencdo de
ocupar fungdes de confianca, devido ao baixo valor da gratificagcdo, aumento da carga

horéaria de trabalho e acréscimo em suas responsabilidades e obrigacdes.

6. Constructo Burocracia

Questao 112 |3]|4]5
6.1 A legislacdo dificulta o exercicio de um bom trabalho, uma vez que,
diferentemente do gestor privado, somente posso fazer o que estd previsto na
Lei.
6.2 A Administracdo Publica € muito burocratica e ultrapassada porque a
legislacdo € rigida e ndo da flexibilidade & Gestdo.
6.3 Se a legislacdo na gestdo publica fosse mais flexivel seria mais facil liderar
equipes.
6.4 Os subordinados apoiados pelas regras, esquivam-se de suas obrigacdes,
preocupando-se em fazer somente o que é demandado.
6.5 Devido a sobrecarga de trabalho e necessidade de obedecer a Lei, tenho
dificuldade para ser criativo.
6.6 As normas, regulamentos e formulérios da Institui¢cdo sdo adequados.
6.7 O poder é exercido de maneira inadequada na Instituicdo, ou seja, hd um
excesso de poder.
6.8 O controle é exercido de maneira inadequada na Instituicdo, ou seja, ha
excesso de controle.
6.9 O poder é exercido de maneira inadequada na Instituicdo, ou seja, ha pouco
poder.
6.10 A autoridade é exercida de maneira inadequada na Instituicdo, ou seja, ha
pouca autoridade.
6.11 O controle é exercido de maneira inadequada na Instituicdo, ou seja, ha
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| pouco controle. ]

6.12 Questdo Geral
De 0 a 10, que nota geral vocé daria para impacto da burocracia no seu trabalho?

Referencial Teodrico: March e Simon, 1972; Motta, 1979; Cury, 2000; Merton, 1978,
Pereira, 2010

Objetivo especifico: Com o trabalho também pretende-se verificar a maneira como séo
exercidos o controle, a autoridade e o poder.

Premissa: os principais desafios da equipe de gestores em uma Instituicdo Publica Federal de
Ensino, frente a Burocracia, estdo relacionados a limitacdo que ela possui em funcdo de
poderem atuar somente de acordo com 0 que € expresso em Lei, ou seja, ela ndo possui
autonomia para tomar decisGes, 0 que torna a Gestdo excessivamente burocratizada, sem

criatividade e inovacao.

7 Constructo Desempenho do trabalho

Questao 1 2 3|4 |5
7.1 O trabalho que desempenho é extremamente complexo e estressante.

7.2 Ndo h& nenhum tipo de recompensa ou reconhecimento por

desempenhar bem a minha funcéo.

7.3 A maioria dos servidores ndo quer se envolver para ajudar, apenas para

criticar depois que o trabalho esta pronto.

7.4 O que recebo pelo meu trabalho é muito pouco em comparagdo com as

minhas responsabilidades e com o que é cobrado de mim.

7.5 Em relag8o aos demais servidores, sou sobrecarregado.

7.6 Entendo que a aprendizagem continua é de suma importancia para o
desempenho do meu trabalho, porém, tenho dificuldade de me ausentar do
servico para me capacitar em funcéo da quantidade de demandas que tenho

para realizar.

7.7 Questao Geral

De 0 a 10, que nota geral vocé daria para o seu desempenho no trabalho?

Referencial Tedrico: Nonaka e Takeuchi, 1998; Robbins e Decenzo, 2004, March e Simon,
1972, Pereira, 2010

Premissa: nem sempre 0s gestores possuem as competéncias necessarias para ocupar o cargo,
tais como, lideranga, conhecimento juridico, relacionamento interpessoal, capacidade de

promover o desenvolvimento da sociedade, objetividade, orientacdo para resultados, visao
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holistica, dentre outras, 0 que se justifica, em muitos casos, porque a indicacdo para a funcdo
é politica e ndo por merecimento e também porque a Instituicdo ndo tem como meta

desenvolver liderancas.

8. De todas as questbes apresentadas, qual delas vocé considera o maior desafio, frente a
Burocracia para a equipe de gestores da Instituicdo?

Comentarios:

Fonte: As questdes 1 e 2 foram baseadas no trabalho de Marra e Melo (2005, p. 19, 22 e 26), as demais foram

elaboradas pela autora.



