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RESUMO

PRADES FILHO, Miguel Badenes. O Novo Perfil Profissional do Gestor de Instituicdo
Federal de Ensino Superior, Considerando o Impacto das Politicas Governamentais.
2010. 28f. Dissertacdo (Mestrado em Educacdo Agricola). Instituto de Agronomia,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2010.

O trabalho em questéo tem por objetivo contemplar o cendrio institucional do servico publico
federal, nas Instituicbes Federais de Ensino Superior, em relagdo aos movimentos, de
iniciativa governamental, promovidos no sentido da mudanca de seu modelo de gestéo.
Fundamentando-se em um estudo de caso, o referido cené&rio é analisado ao longo de uma
gestédo em que sdo ressaltados os eventos de intervencdo do gerenciamento do sistema de
informacdo. Considerando que o ambiente que serve ao presente estudo de caso, aém de
pertencente ao ambito da administracéo publica federal, est4 inserido na érea de educacéo,
também sdo analisados os impactos das politicas governamentais de avaliacdo institucional,
considerando sua importancia estratégica para a gestdo institucional. A conclusdo do estudo
visa oferecer uma contribuicdo em termos de um melhor entendimento do referido cenario e
sua influéncia no delineamento de um novo perfil de gestor de instituicdo publica federal
diante dos avancos da tecnologia da informacéo e das implicagdes da avaliacdo institucional .

Palavras-chave: Tecnologiada Informacao, Gestdo Publica, Avaliacdo Institucional.



ABSTRACT

PRADES FILHO, Miguel Badenes. The new professional profile of the manager of a
higher education federal institution, considering the impact of government policies.
2010. 28f. Dissertation (Agricultural Education Master’s Degree). Agronomy Institute. Rio de
Janeiro Federal Rural University, Seropédica— RJ. 2010.

Thiswork aims to address the institutional scenario of the federal public service in the Federal
Institutions of Higher Education, relating to movements of government initiative, promoted to
the change its management model. Based on a case study, the scenario is analyzed aong a
management where the events of intervention of the management information system are
highlighted. Considering that the ambient of this case study, besides belonging to the scope of
the federal government management, is inserted in the education area, where also analyzed
the impacts of government policies of institutional evaluation, given its strategic importance
to the institutional management. The conclusion of the study aims to provide a contribution in
terms of a better understanding of the scenario and its influence on the design of a new profile
manager of federal public institution before the advances of information technology and the
implications of institutional evaluation.

Keywords: Information Technology, Public Management, Institutional Evaluation.
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INTRODUCAO

A presente dissertacdo, intitulada “O novo perfil profissonal do gestor de
Instituicdo Federal de Ensino Superior, considerando o impacto das politicas
governamentais’, desenvolve uma pesquisa sustentada principalmente na experiéncia
profissional de seu autor, validada pelos sucessivos anos a frente da administracdo gera de
Instituicdo pertencente ao universo pesquisado e que |lhe serviu de laboratério para a
realizacéo do presente estudo, posto ter possibilitado ndo somente acompanhar, observar, mas
sobretudo vivenciar, no proprio cotidiano institucional, os efeitos das estratégias de governo
referentes a aplicacdo de tecnologias de informacdo e de avaiagOes institucionais, nas
Instituicdbes Federais de Ensino Superior, com vistas a tragar a evolugdo do modelo
burocrético de organizacdo para o modelo gerencial de administracdo publica, bem como
destacar o cunho estratégico de que se pode revestir a adequada utilizacdo das informacdes
produzidas pelas avaliacfes institucionais para a melhoria da gestéo institucional .

Para a apresentacdo da pesquisa foram elaborados trés capitul os.

O capitulo |, “Localizacdo do Problema, Objetivos, Justificativa e M etodologia”,
encontra-se subdividido em trés segdes, nas quais se buscou contextualizar o tema, com base
na sequiéncia de assuntos a que se propde explicitar.

O capitulo Il, “Competéncias Publicas’, procura descrever 0 panorama
governamental concernente aos modelos de governo burocrético e gerencia e a tecnologia da
informagdo, tendo em vista o contexto de demanda, de competéncias profissionais para essa
reestruturacdo governamental.

O capitulo 111, “A Avaliacdo Institucional no contexto da gestdo de Instituicéo
Federal de Ensino Superior”, descreve os atuais sistemas de avaliacdo educaciona e
institucional, ressaltando sua importancia como ferramentas estratégicas no contexto da
organi zagao.



1. CAPITULOI

LOCALIZACAO DO PROBLEMA, OBJETIVOS, JUSTIFICATIVA E
METODOLOGIA

1.1. Localizagdo do Problema

A pesguisa teve por interesse, primeiramente, 0 cenario de mudangas em que O
trindbmio individuo-trabalho-méquina se inter-relaciona e os seus efeitos em relacdo ao
modelo de gestdo e de organizacdo adotados no ambiente selecionado para o presente estudo
de caso. Nessa perspectiva, 0 que se pretendeu verificar foram:

0O  aexisténciaou ndo de uma adequacdo dos individuos ao uso de tecnologias,

o o impedimento representado pela falta de um contetido cultural, intelectua e
técnico por parte dos individuos para o aproveitamento dos recursos oferecidos
pelatecnologia;

o a ocorréncia de mudangas no comportamento dos individuos que contribuam
para uma evolucdo em direcdo a um modelo gerencial.

Como segundo foco de interesse da pesquisa buscou-se analisar os efeitos das politicas
de avaliacdo institucional para a melhoria da gestéo publica, notadamente voltada para a &rea
académica, na perspectiva de sua contribuicdo para o aperfeicoamento do ensino oferecido no
ambito das institui¢cOes federais de ensino superior.

1.2. Objetivos

A presente dissertacdo tem por objetivo analisar o perfil do gestor da administracéo
publica em relacdo aos impactos ocasionados pela introducéo, no ambiente de trabalho, de
tecnologias de informacg&o, como também o seu nivel de compatibilidade com os modelos
burocratico e gerencia de organizaco.

Dessa forma, foram objeto de interesse 0s seguintes aspectos integrantes do
desempenho desses profissionais que, inicialmente, passam a ser relacionados:
modo de organizacédo e de desenvolvimento do trabalho;
comportamento em relacéo as tecnol ogias de informacao;
relacionamento social no trabal ho;
comprometimento com os resultados do trabal ho;
planejamento da vida profissional.

000 DD

Cabe ainda mencionar o interesse que aqui também se inseriu, consistindo da
verificagdo dos padrdes de interatividade com o0 ambiente interno e externo institucional, em
termos de uma contribuicdo para o acance de objetivos organizacionais de insercdo no
cenério mundia globalizado.

Considerando que a melhoria da gestdo institucional requer conhecimento analitico e
critico da realidade interna e externa da Instituicdo, a segunda fase da pesquisa enfoca a
avaliacdo institucional, atualmente em destaque entre as politicas governamentais adotadas no
ambito das I nstitui¢cdes de Ensino Superior. Esse conhecimento é resultante do processo a que
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se pode denominar aprendizagem institucional, que tem na avaliagdo institucional sua mais
destacada estratégia.

O principal objetivo dessa abordagem busca destacar a contribuicdo dos resultados
apontados pelas avaliagdes institucionais para a tomada de decisdo do gestor de instituicéo
federal de educacdo superior, apresentando alternativas de intervencdo mais adequadas para a
melhoria da gest&o académica no ambito institucional.

1.3. Justificativa

Na década de 90, principios de gestdo descentralizada foram adotados na
Administracdo Publica brasileira. A transferéncia de atividades de controle, dos Ministérios
para as Agéncias Nacionais, tinha por objetivo criar oportunidades de autonomia, de
flexibilidade e de qualidade para a administracdo, tendo em vista, inclusive, 0 enxugamento
pretendido com a efetivacdo das privatizagdes. Na prética, tinha-se um Estado Burocrético
permeado por um novo momento administrativo, que buscava maior adequacéo as normas de
mercado.

Essa nova forma de administrar visava articular relagdes entre o governo, suas esferas
decisorias e seus “clientes’, entendidos estes no sentido mais amplo da palavra. O cliente, no
servico publico, tinha um perfil diferente em relacdo aquele adotado pelo mercado. Para o
mercado, a énfase recaia sobre servicos de qualidade; j& o servico publico se preocupava com
a efetividade das instituicdes. Transformar a burocrética administracdo publica brasileira em
uma administragdo gerencial, focada em seus objetivos de autonomia operaciona e decisoria,
era um modo de maximizar suas politicas e minimizar seus entraves. No entanto, reformar a
administracdo publica requeria esforcos politicos, econdmicos e administrativos. Exigia
mobilidade e correcdo das falhas existentes. Exigia a satisfacdo de uma demanda do cidadéo
em relacdo aos servicos publicos em geral, no sentido da modernizacdo de nossos mercados e
das novas tecnologias. A administracdo burocrética retardava as agdes do servico publico,
imprimindo morosidade mediante 0 excesso de documentos a serem preenchidos com
discutivel utilidade funcional (BRESSER, 1999).

Um novo perfil administrativo passou a ser pensado na perspectiva de inibir a
corrupcdo e o nepotismo, além de ser &gil, efetivo e que atingisse seus objetivos de forma
direta e maximizada, evitando o descontrole dos gastos publicos. Um perfil que introduzisse
uma visdo de plangjamento, que viabilizasse a producéo de bens e servicos, a oferta de
financiamentos e o exercicio da funcdo fiscalizadora, administrando para a maioria,
promovendo cidadania, limitando desigualdades e promovendo direitos minimos ao cidadéo.
Mas a administracdo burocrética ainda em vigor tinha normas rigidas, estratégias de curto
prazo, um grande volume de formalizagdes, era paternalista, preponderantemente normativa,
regulamentadora, centralizadora e hierarquizada (BRESSER, 1999).

Na década de noventa ocorreram mudancas no setor publico que deram oportunidade a
um estilo de administracdo que veio se firmando ao encontro dessas idéias propostas pelo
governo. Se analisadas na pratica de suas operaces da area de administracdo de compra de
bens e servicos, enfocada no estudo de caso proposto no presente trabalho, essas
transformacdes, no que se referia ao uso de instrumentos tecnol égicos, foram deixando para
trés as préaticas que anteriormente eram essencialmente manuais. O advento da figura do
tecnolégico parecia ter contribuido para a ocorréncia de ateragdes nos procedimentos, no
perfil dos profissionais de diversas classes hierarquicas das ingtitui¢cbes, como também de
clientes internos e externos.

No rol dessas alteragdes foram relacionados os seguintes subsistemas integrantes do
Sistema de Administracdo e Servicos Gerais - SIASG:
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Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores — SICAF;
Sistema de Divulgagdo Eletronica de Compras — SIDEC;
Sistema de Registro de Precos — SIREP,

Sistema de Gestdo de Contratos — SICON;

Sistema de Catalogacéo de Materia — CATMAT,;
Sistema de Catalogacéo de Servicos — CATSER;
Sistema de Comunicagdo — COMUNICA;

Minuta de Empenho — EMPENHO;

Gerencia — GERENCIAL;

Pregéo Eletronico;

SAEB; e

SINAES.

No ambiente institucional selecionado para o presente estudo de caso, tais alteracoes
operacionais ocorreram da mesma forma que no restante da esfera federal. A legislacéo
adotada, o sistema administrativo e os sistemas de informagdo seguiram 0S Mesmos
parametros nas instituicOes federais, constituindo-se em um sistema-padrédo nacional. Por
esse motivo, foi feita a opcdo pelo presente estudo do caso, empreendendo-se pesquisa de
campo observacional que teve como enfoque determinado perfil de ingtituicdo federal,
notadamente pertencente ao sistema federal de ensino superior, dada a possibilidade de
observacado direta das praticas organizacionais adotadas em face das politicas governamentais,
ndo sb em relacdo ao uso das tecnologias de informagdo, por se considerar que refletia, de
algum modo, o padréo de comportamento dos processos desenvolvidos nacionalmente, bem
como as politicas de avaliag8o ingtitucional, nesse caso restritas as instituicoes de educagdo
superior.

Com efeito, o ambiente de interesse a presente pesquisa compreende as instituicdes
federais de educagdo superior pertencentes ao sistema federal de ensino e, para melhor
delimitar 0 ambiente selecionado, em face da andlise que se realiza no tocante aos sistemas de
avaliacdo institucional, faz-se oportuna a remisséo a atual referéncia legal ao sistema federal
de ensino superior, notadamente o Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006, que, no artigo a
seguir transcrito, assim dispde:

o 0o 0o oo 0000 DD D

Art. 2° O sistema federal de ensino superior
compreende as ingtituicdes federais de educacéo
superior, as instituicdbes de educacdo superior
criadas e mantidas pela iniciativa privada e os
orgaos federais de educacao superior.

A contribuicdo que se pretende oferecer com a pesquisa se judtifica, portanto, pelo
debate em torno da relevancia do uso das tecnologias de informagdo para o tragado da
competéncia dos recursos humanos e do contexto macro-organizacional das instituicoes
publicas, bem como pelos beneficios que podem ser incorporados a gestéo das instituicoes
publicas federais de ensino, na perspectiva do aproveitamento das informagdes produzidas no
contexto da avaliagdo institucional, conhecimento este que apresenta um Viés estratégico para
atomada de decisdes do gestor.



2. CAPITULOIII

COMPETENCIASPUBLICAS

2.1. EsferadeEstado e Perfil Profissional

Segundo Peter Keen (1996), o uso da tecnologia vem contribuindo para a configuragéo
de um novo cendrio na administracdo publica mundial, o qual vem afetando o perfil de seus
profissionais e modos de gestdo. Uma significativa influéncia da informética nas
organizagOes, tanto governamentais, como privadas, que comegou com a introducdo de
computadores e culminou com a linguagem da Tecnologia da Informagdo — Tl em uma
interface entre cliente e empresas, vem sendo verificada. Com isso fez-se necess&rio néo
somente gerenciar atecnologia, mas também saber usar essa tecnologia.

Muito embora a Tl crie oportunidades de refor¢co da comunicagdo entre 0s segmentos
internos e externos de uma Instituicdo, o gerenciamento desse uso ndo ocorreu da mesma
forma.

Para Peter Keen (1996), o conceito de “integracdo” foi e permanece sendo
fundamental para a utilizacdo eficaz da Tl, entendendo como tal a interligagdo entre
componentes e servicos de modo a permitir o compartilhamento de dados e softwares.

Uma grande desatencéo em relacdo a arquitetura tecnolégica deu causa a problemas
diversos nesse setor, pois as empresas que tinham interesse na aquisicdo de
microcomputadores e softwares, para fins de acesso aos bancos de dados, néo fizeram caso de

gue a interligac8o entre 0s servicos e transagdes disponiveis entre ambientes de bases
tecnol 6gicas diferentes poderia ficar prejudicada.

No mundo globalizado, j& testemunhamos a forca informativa da tecnologia, em
termos de velocidade, de reducdo das distancias e de seu proprio desenvolvimento. A queda
das torres do World Trade Center, em Nova York, nos EUA, foi um exemplo desse fato.
Presenciamos ainda a revolugéo que ocorreu no sistema econdmico mundial, cujas operacoes
eletronicas tém atingido cifras diarias de bilhdes de dolares.

A Tecnologia da Informacdo apresentou-se, também, como um forte braco da
democracia e da economia na elei¢céo de governantes, no Brasil. O voto eletrénico imprimiu
rapidez e segurancga ao processo eleitoral.

O aparato tecnoldgico das instituicdes federais de ensino superior comegou com a
maquina de escrever, que foi substituido por computadores de grande porte que ocupavam
salas inteiras. Estes, por sua vez, deram lugar a computadores de pequeno porte, ageis e
poderosos. O telex foi substituido pelo fax e, logo depois, a impressora se juntou a esse
conjunto. Verifica-se que, com o avango da tecnologia no mundo moderno, 0s equipamentos
tornam-se obsol etos e sdo substituidos em interval os de tempo cada vez menores.

Nos processos licitatérios, antes realizados somente na modalidade de pregéo
presencial, introduziu-se o Preg&o Eletronico, realizado por meio da utilizagéo de recursos de
informética, representando um avanco em termos da tecnologia de processos, ampliando a
competitividade, a democratizacdo das oportunidades de participacdo nas licitagbes e
reduzindo as despesas de custeio da maquina administrativa. O tempo anteriormente
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despendido nessas aquisicbes também foi reduzido, eliminando os procedimentos de
habilitacéo dos competidores e 0 cumprimento da seqiiéncia de etapas da licitaco.

Essa nova modalidade de pregdo também contribui sobremaneira para favorecer a
transparéncia nos atos da Administracdo Publica, j& que o processo pode ser acompanhado
através da Internet, o que permite coibir fraudes e corrupgao nas licitacOes.

Para Peter Keen (1996), quatro periodos bem definidos e distintos da evolucéo da Tl
nas empresas foram identificados:

o processamento de dados (década de 1960);

o sistemade informacdo (década de 1970);

0 inovagdo e vantagem competitiva (década de 1980);

0 integracdo e reestruturacdo do negdcio ( década de 1990).

Peter G. W. Keen (1996) considerou que a evolucéo da Tl impds mudancas nas
competéncias do servigo publico, afirmando que Tl e mudanca passam a ser, a partir de entéo,
palavras quase sinbnimas. Dentro dessa légica, 0 desconhecimento dos principios da TI
prejudicava o didlogo, a alocacao de recursos e o plangjamento de acdes.

Tem sido nitida a busca, pelo governo federal, de uma mudanca de modelo de
administragdo por meio da Tl. A Tl forma novas estruturas de trabalho, cria novos
relacionamentos processuais dentro das organizagoes, agiliza e reduz o trabalho excedente.

Para Richard E. Walton (1993), a implantacdo da TI nas instituicdes deve favorecer a
integracdo de seus aspectos técnicos e sistémicos com 0s aspectos sociais das organizagoes,
incluindo uma adaptacdo mutua e continua. E ainda que, para a implementacéo da TI, as
seguintes condi¢des devem ser observadas:
oportunidade de sucesso parao projeto;
suporte da alta administracéo;
bom relacionamento entre os criadores do sistemas e 0S USU&rios;
envolvimento dos usu&rios;
recursos organi zacionai s adequados,
comunicacao; e
clima organizacional favoravel que possibilite atitudes de confianca.

SR Sy N [

Diante desses aspectos pode-se entender porque o governo federal tem enfrentado
grande dificuldade na transicdo do modelo burocrético para o gerencial tendo como
ferramentaa Tl, pois essas premissas propostas pelo autor nem de longe foram praticadas pelo
governo.

A Unido impés sistemas de forma autoritéria, na linha da hierarquia organizacional
vertical, com ordens de cima para baixo e através daforcadalel.

A implementacdo da Tl foi necessaria dentro do servico publico, mas a forma pela
qual foi realizada, em desacordo com as premissas de Richard E. Walton (1993), ditou um
desconcerto na cadéncia de seu desempenho. A criagdo de padrdoes processuais, a
descentralizacdo do poder de decisdo, a maior facilidade de gestdo e o incremento da
participacdo do usu&rio ndo aconteceram em sua plenitude em razéo dessa falha em sua
implantacéo.

O citado autor ainda aertou para a importéncia do alinhamento da organizagdo com a
tecnologia e para a necessidade de consisténcia entre 0 sistema e uma estratégia de interagdo
entre os pontos supra-elencados. A aceitacdo, pelo usuério, deve ser buscada como uma
forma de comprometimento e de suporte para os interessados no sistema, sendo que as
competéncias requeridas para 0 uso do sistema tém que ser dominadas pelos servidores
mediante continuo aprendizado dirigido a evolucéo permanente do sistema.
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Dentro da iniciativa privada, a Tl teve sua forma mais facilitada de implementacéo.
Entretanto, no servico publico tem existido uma resisténcia maior devido ao modelo de
organizagdo, a cultura conservadora e a fata de quadro funcional com competéncias e
habilidades de manuseio dessas tecnologias.

Os varios estudos comparativos conduziram a conclusdo de que a utilizagdo da Tl
requer mudanca na organizagao e em suas capacidades de atuacdo (WALTON, 1993). Mas 0
governo ndo tem alterado significativamente o modelo de organizac&o burocratica, em diregdo
ao modelo gerencial, apesar do uso intensivo da Tl enquanto ferramenta para essa mudanca. A
implementac&o de novas tecnologias sem promover as inovagdes organi zacionais apropriadas resultam
em sistemas que falham em atender as expectativas de seus investidores (WALTON,1993).

A utilizacdo da Tl fica prejudicada, em seus resultados, em funcdo de usuarios que
ignoram o sistema por falta de compromisso e de servidores desmotivados e sem preparo para
a sua utilizacdo. Tudo isso produz resultados desapontadores e faz com que o sistema sofra,
comprometendo a sua sobrevivéncia.

Porém, a despeito de todas essas questdes ja discutidas, as competéncias dos
funcion&rios do servico publico sofreram alguma alteracd0 nesse processo, pois a maior
funcionalidade de um sistema de Tl sempre gera uma necessidade maior de aprendizado e de
gjustamento para a utilizagdo do mesmo sistema. Essas alteracfes passaram pelas habilidades
dos funcionérios e pel os procedimentos organizacionais, ainda que sombreados pela estrutura
burocrética ainda em vigor. A pretendida estrutura gerencial esbarrou, contundentemente, na
cultura ja existente, que resistiu e ainda resiste, apoiada em um sistema estatutério de
garantias vitalicias.

Zuboff (1988) definiu a Tecnologia da Informagdo com duas faces. uma face
automatizada e uma face informatizada. A face automatizada significando a aplicacdo da
tecnologia para aumentar o dinamismo dos negdcios, a auto-regulamentacdo e a auto-correcao
dos sistemas; e a face informatizada significando a aplicacdo de uma tecnologia que traduz
objetos, eventos e processos em dados e que expde esses dados. Essas duas capacidades da Tl
apresentadas por Zuboff (1988) podem coexistir no mesmo sistema.

A TI arquitetada para automatizar operagoes normalmente elimina o efetivo de
funcionarios, que pareceu ser um dos objetivos do servico publico federal, ja que a destinagéo
dos recursos do orcamento das IFES, por exemplo, chegava a alcancar noventa pontos
percentuais de gastos, somente com pessoal. A Tl desenhada para a informatizacéo deve
prever um tipo de organizacéo diferente que dé suporte de novas informacdes para melhorar o
processo de decisdo do gestor ou dos operadores das informagbes. A Tl deve monitorar,
controlar, rotinizar, cadenciar, enriquecer a comunicacdo, levantar necessidades de
habilidades, promover a auto-supervisado e aumentar aimportancia da habilidade individual.

Segundo Walton (1993), a Tl e a organizagdo interagem, pelo menos, de oito
maneiras.
requerendo novos desenhos organizacionais e novas poaliticas;
provocando reages como disputa por poder;
sendo revisada por seus usuarios;
criando ou promovendo novas solugdes organizacionals;
refinando e acelerando a adaptacéo da instituicdo a condi¢des de mudangas;
criando alternativas que facilitem a comunicagéo institucional;
criando oportunidades para a introducd de mudancas organizacionais, como
padrdes de exceléncia.

Sy iy Iy N

Ferrante e Rodriguez (1995) defenderam a idéia de que tinhamos uma Sociedade
Agricola que foi transformada pela Revolucdo Industrial em Sociedade Industrial. E que
agora, devido a Revolucéo da Informagdo, estamos vivendo o momento da Sociedade da



Informacdo. A base dessa Sociedade da Informagdo encontra-se nos valores intangivels
representados pelo capital humano, um dos principais agentes de mudanca da empresa e do
Estado.

Para os supramencionados autores, os valores intangiveis tém requerido uma forma
diferenciada de avaliar conceitos tais como:

o tempo de entrada no mercado, ou sga, onde um produto comeca a Sser

idealizado até entrar no mercado;

o informacdo, ou sga, informacdo armazenada €l etronicamente e que pode ser vista
em tempo real;
VisAo estratégia, que significa perceber o melhor negécio;
conhecimento, que significa sua comercializagao;
inovagdo ou novasidéias,
imagem, ou sgja, 0 modo como a organizacao € vista pelos clientes.

000D

Com isso, os dois autores definiram os vaores intangiveis como alicerces da
sociedade da informac&o. Ainda dentro desse prisma eles defenderam que uma Sociedade da
Informacdo requer uma nova estrutura de organizagdo, da mesma forma que a Sociedade
Industrial assumiu uma estrutura prépria de gestéo burocrética. Esse tipo de influéncia social
nas organizactes também aconteceu no servico publico, com seu plangjamento centralizado,
sua cadeia hierérquicarigida e suaforma piramidal.

Assim como a estrutura organizacional do servico publico identificou-se com a do
modelo burocrético, a de outras instituicdes verticais e de concepcdo hierdrquica também
assim o fizeram, como a igreja e 0 servico militar. Essas estruturas abrigaram, por sua vez,
trés diferentes niveis:

o topo dapirdmide - nivel estratégico;
o meio dapirémide - nivel tético;
o base dapirdmide - nivel operacional.

A estrutura organizacional com énfase na informag&o produziu a necessidade de uma
evolugdo para as estruturas mais horizontais, onde os niveis hierarquicos carecem de ser
reduzidos, uma maior autonomia dos niveis operacionais € incentivada, assim como uma
maior delegacdo de responsabilidade, aproximacdo do gestor a base em busca da solucéo de
problemas e novas idéias. Segundo Ferrante e Rodriguez (1995), as empresas que
percorreram esse caminho chegaram a reduzir, em média, 45% (quarenta e cinco pontos
percentuais) das funcdes gerenciais intermedidrias e tenderam a valorizar trés componentes
organizacionais quais sejam: o hardware, o software e 0s recursos humanos.

Atualmente, a taxa de inovacdo tecnoldgica € considerada a mais ata e acelerada
existente na historia da humanidade. As producgdes cientificas, as inovagdes, os inventores,
estdo em plena producdo, o que confere a evolucdo um caréter exponencial.

O grande impulso que vem sendo promovido nesse sentido afetara, sensivelmente,
bens e servicos que serdo oferecidos a sociedade, aos quais se agrega, de forma crescente,
cada vez mais valor. Retomando um exemplo citado anteriormente, pode-se observar que, em
passado recente, a execucdo de um imposto de renda era um processo dificultoso, moroso e
burocrético, ao passo que, nos dias atuais, a Receita federa dispde de um dos sistemas mais
modernos do mundo em arrecadacdo de impostos, a cada ano mais sofisticado, que permite
realizar a andlise das declarages através de mecanismos modernos, rapidos e ageis.

A introducdo da tecnologia na administracdo publica, nos contextos naciona e
internacional, vem delineando um novo pefil de gestor e de profissonais na esfera



governamental. Entretanto, uma significativa barreira para a obtencdo de recursos humanos
com esse perfil, no servigo publico em geral, deriva de sua falta de flexibilidade, representada
pela manutencdo de quadros funcionais retrégrados, engessados, desmotivados e com baixa
capacidade instrutiva em razéo da auséncia de uma cultura gerencial. No que se refere aos
servigos analisados neste documento, torna-se fundamental que a Uni&o reavalie o rol de
competéncias desses profissionais, em funcdo das mudancas introduzidas em seu ambito de
atuacao.

As inovages visam a adocdo de novas préticas com dinamismo, abrindo assim novas
possibilidades, que ndo devem ser engessadas pelo continuismo. Nos periodos de
transformacdo (0 que estamos passando atualmente com mudangas de modelos de gestéo
publica), é vital a existéncia da criatividade para solucbes dos problemas de cada organismo
do governo, cada um com sua particularidade. As decisdes devem buscar incorporar novos
atores com prisma diferenciado, para a obtencdo de melhores solucdes.

Outra transformacéo em carater acelerado € na area das comunicacfes, conferindo
possibilidades nunca vistas em bens e servigcos, 0 que tem grande impacto nas novas
organizagBes publicas. Com efeito, as novas tecnologias exercem todo tipo de efeito no
mercado e nas estruturas organizacionais, com avangos em varias areas, entre elas o proprio
management.

Atualmente ja verificamos uma perspectiva do século XXI| de complexidade, com
instabilidades, grandes concorréncias, com elevado nivel de exceléncia, superando-se a cada
momento com grandes incertezas de como sera 0 amanhd.  Assim, 0 novo gestor tem que
saber como gerenciar complexidade.

O desempenho econdémico de uma sociedade depende fundamentalmente das
instituicdes que formam os atores dessa sociedade. Destarte, se 0 modelo de desempenho
econdmico dessa sociedade é favoravel, pode-se pressupor que essas i nstitui ¢oes estdo atentas
ao desenvolvimento social e alinhadas as novas tendéncias de comportamento, de Economia e
de Mercado.

Admitir-se uma instituicio formadora desses atores, para esse desempenho
econdmico, meramente como uma instituicdo vivente em sua tradicdo, seria ingénuo e
frustrante. Ha que se admitir que essas Ingtituicbes estejam prontas para as mudancas de
paradigmas, prontas para o exercicio de “Novas Tendéncias’ e para 0 empreendimento das
“Novas Chamadas’ econdmicas e sociais.

No que tange ao trato da tecnologia, 0 modelo socioecondmico ja impOs novos
conceitos: antes, tecnologia era vista como a arte de fazer bem e com lucro; depois, numa
Visdo mais sistémica, aportou a idéia de ser a arte de fazer algo fisicamente factivel,
economicamente vidvel e mercadologicamente vendavel e, mais modernamente, a tecnologia
transcende as artes do fazer para a arte Auto-Reguladora das necessidades econdmicas e
socias.

Importa, pois, perceber que o desempenho econdmico de uma sociedade, a tecnologia
auto-reguladora e as instituicbes formadoras para o0 mercado configuram um trindmio
indissociavel.

Se 0 modelo econdémico e o referencial social impdem uma “Nova Ordem”, fica claro
gue a mudanca de paradigmas faz-se mister. Por outro lado, na indissociabilidade daquele
trio, as instituicbes formadoras tém que estar atentas a antecipacéo de tendéncias. E, numa
antecipacdo de tendéncias, vislumbra-se, nessa era de informagdo e de conhecimento, que a
“Nova Ordem” imp0e o paradigma biol 6gico numa transformacao:



- dos modelos de geréncia vertical para uma horizontal em rede de integragéo;

- de futuro, em funcéo de resultados meramente econdmicos baseado em valores
compartilhados;

- onde o tempo reacdo/resposta deixa de ser em funcdo do fluxo decisorio
hierarquico para uma reagéo/resposta em tempo real;

- onde a empresa e a organizagdo mudam por iniciativa propria, adotando uma
postura pro-ativa, sem esperar pressdes externas, ao contrario do modelo atual, em
gue as mudancas ocorrem por meros acenos externos;

- dos modismos tradicionais em diagnésticos sob medida;

- onde o treinamento humano interno e externo nas organizagdes e empresas
passem de formais a profissionais, consoante principios de uma nova ética social;

- onde os sistemas em busca do 6timo, defendidos a priori, sgjam respondidos com
autonomia e flexibilidade.

Do exposto, percebe-se que ha uma necessidade de se formarem novos atores para um
mundo econdmico e socia vertiginosamente acelerado, dai o grande papel das instituicdes
formadoras, o que demanda, por sua vez, um novo perfil de gestor pablico dentro de uma
nova administracéo gerencial.

Hoje a atividade governamenta esta sendo redefinida, ndo apenas por uma concepcao
estratégica, mas respondendo a necessidades prementes e a uma receita tributéria cada vez
menor em termos relativos. Nos Ultimos anos, a maioria dos lideres publicos presumiam que o
papel do governo era unidimensional, ou segja, coletar impostos e prestar servigos. Esse
sistema funciona com relatividade quando a arrecadacéo cresce, porém, quando o crescimento
diminui motivado por alguma flutuag&o ciclica, com crise fiscal, verifica-se que esse sistema
ndo funciona.

Quando os cidaddos identificam problemas e pedem solucéo aos politicos, nesse caso
geralmente se apresentam duas alternativas. ou aumentam impostos, ou simplesmente dizem
ndo. Quem desgja ser um bom gestor, ou até mesmo buscar sua reeleicdo, ter4 enormes
dificuldades dizendo ndo aos seus eleitores ou impondo-lhes aumento de seus sacrificios ao
elevar aliquota de impostos em contraponto a menor renda disponivel. Alguns gestores usam
alternativas como buscar recursos financeiros por meio de empréstimos, entretanto esse
expediente somente posterga decisdes mais autossustentadas, dificultando o equilibrio do
orcamento local.

Uma outra alternativa a ser utilizada por gestores na atualidade € aprender a trabalhar
em conjunto com a comunidade envolvida, com a iniciativa privada, unindo esforcos,
facilitando solucbes de problemas pela acdo catalisadora envolvendo todo o cenério de
clientes comprometidos na demanda final do bem ou servigo inerente aquele segmento do
servico publico.

Existe uma diversidade de instrumentos a disposicdio do governo, como,
tradicionalmente, criagcdo de normas legais, regulamentacdo, politica tributéria, subsidios,
empréstimos, contratagdes etc., e as inovadoras, como franquias, parcerias publico-privadas,
parcerias publicas-publicas, gerenciamento da demanda, informacéo etc. Esses instrumentos
inovadores abrem perspectivas para uma nova forma de administracdo publica gerencia,
requerendo gestores com um novo perfil de lideranga, motivado por novas competéncias.

Para que ocorra competicdo no ambito naciona e consequentemente internacional, as
empresas precisam de “insumos’, como trabalhadores mais capacitados, capital mais barato,
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boa infraestrutura, pesquisa em abundancia, entre outros. Nessa perspectiva, 0 governo tem
um importante papel no contexto moderno, devendo buscar a melhoria da educagéo,
financiamentos orientados, investimentos em pesquisas has universidades, aém de ser fisca
da boa regulamentacdo, normatizador e fundamentalmente ‘parceiro’ das comunidades, dos
empresarios e parceiro de seu préprio segmento publico.

Para a consecucéo de todas as mudancgas que 0 mundo novo requer, para quebrar os
paradigmas ultrapassados, ha necessidade da introducéo de mudancas nos grupos de interesse
estratégicos do pais, como professores, diretores, reitores, sindicatos, médicos, gestores
publicos de um modo geral. O mundo atual, a globalizacdo, o cidaddo mais ciente de seus
direitos, a democracia, a rapidez da informacdo, a tecnologia, a midia, geram enorme pressao
por mudangcas e os gestores publicos tém sempre que defender o interesse geral da popul agéo
contra interesses de grupos.

No atual contexto, os governos, as instituicdes clamam por flexibilidade de gestéo,
pois o mercado estd em condigdes complexas, com mudangas bruscas e nem sempre
previsiveis, onde ndo ha espago para burocracia, para gestores sem mobilidade e para
morosidade nos processos. E dificil administrar, no servico publico, sem a renovacdo dos
quadros para determinadas funcdes, ocupadas muitas vezes por servidores que ha anos
desempenham as mesmas tarefas e que apresentam defasagem de conhecimento e ndo tém
interesse para adquirir novas competéncias, de forma a melhor atender a demandas atuais.
Pode-se retomar 0 exemplo do servidor que € operador de telex, embora no servigo publico
atualmente ndo se utilize mais esse equipamento.

Com novas tecnologias, ndo somente o gestor publico deve ter novas competéncias,
mas também sua equipe. Os governos burocraticos ndo tém essa mobilidade, considerando o
regulamento de pessoal do servico publico e a estabilidade estatutaria que ainda existe para o
funcionalismo. Assim, os gestores sdo prisioneiros de um monopdlio da forca de trabalho
gue, por sua vez, por conhecer essa prerrogativa, acomoda-se em suas rotinas e esquiva-se de
adquirir habilidades e competéncias para acompanhar as mudangas, pois Seus empregos estéo
garantidos, ndo existem alternativas de carreiras internas e os saarios encontram-se
estagnados. Numa empresa privada, esse quadro seria insustentavel.

A autonomia e a flexibilidade devem existir em todos os campos, inclusive no de
recursos humanos, pois, caso contrario, teremos servidores publicos monopolistas de funcbes
ndo existentes e blogueadores de novas fungdes, um problema contundente que precisa ser
revertido. Quando um gestor decide mudar a estratégia de sua instituicao, pode esbarrar nesse
problema, pois, por exemplo, pode precisar de analistas de sistema para desenvolver novos
softwares de informacdo e controle de matriculas de aunos, porém, na estrutura
organizaciona de sua ingtituicdo, sO existem no quadro operadores de telex com ensino
fundamental (quando completo), ndo capacitados para atender a essas necessidades e que, ao
mesmo tempo, ndo podem ser substituidos.

Numa outra situacdo hipotética, um gestor que decidisse raciondizar a frota de
automoveis de sua Ingtituicdo, limitando seu uso apenas a situagdes especificas, reduzindo a
frota @ metade, ou dando baixa em carros obsoletos que unicamente consomem recursos de
manutencdo onerando 0 orgcamento, ndo poderia remanegjar 0s motoristas para outras funcoes,
nem substitui-los. Um caso veridico ilustra o exposto, tendo ocorrido em uma instituicéo
publica de ensino na qual um motorista, cuja visdo fora afetada parcialmente, teve que ser
afastado de sua atividade por recomendacéo médica, embora estivesse apto fisicamente para
exercer outras fungdes. Sua situacdo funcional, apés avaliada pelo Orgdo superior
competente, redundou em parecer final de que o servidor deveria ser mantido na carreira de
motorista, pois, embora ndo pudesse mais dirigir, poderia prestar algum tipo de apoio ao setor.
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Que apoio? Que estimulo esse servidor poderia ter para inovacfes? Como 0 gestor poderia
melhor aproveit& o, se sua carreira continuaria a mesma?

A tecnologia tem favorecido a quebra da cultura, da morosidade e da estagnacéo
tradicionalmente préprias da administracdo publica burocratica. Os excessos de burocracia
costumam ser imputados a esses ambientes, onde 0 modelo de Max Weber encontrou perfeito
habitat. No entanto, as transformagdes politicas, econémicas e sociais de agora e que se
encontram impulsionadas, inclusive, pela modernidade das telecomunicacdes, terminardo por
favorecer paradigmas que abram oportunidade para solugdes criativas e diferenciadas e que
facam frente a situagGes complexas.

As mudancas de cenario que vém sendo observadas tém causa na atuacdo dos
elementos humanos e na evolugdo do conhecimento. O grau de amadurecimento de uma
sociedade encontra-se intimamente vinculado ao respectivo grau de amadurecimento dos
individuos que a comp8em, assim como a0 Seu maior ou menor grau de desenvolvimento
cultural.

Segundo Ken Starkey (1997), no que tange ao convivio com a tecnologia, 0 novo
modelo socioecondémico, que se faz sentir latente, impde novos rumos, cuja evolugdo
escalonada foi assm visualizada:

o primeiro momento - tecnologia como a arte de fazer bem e com lucro;

o segundo momento — tecnologia como uma visdo mais sistémica, trazendo a idéia
de fazer ago fisicamente factivel, economicamente vidvel e mercadologicamente
vendavel; e

o terceiro momento - tecnologia como aquilo que transcende as artes do fazer,
caminhando para uma arte auto-reguladora das necessidades econdmicas e sociais.

No gue se refere ao conceito moderno de tecnologia, cabe notar que o desempenho
econdmico de uma sociedade, sua tecnologia auto-reguladora e as instituicdes formadoras
para 0 mercado formam um trio biologico interdependente e indissociavel. Antecipando
tendéncias, ja se percebeu, nessa era da informacéo e do conhecimento, que uma nova ordem
direcionada a gestdo publica vem impondo também um novo paradigma de transformacao,
nos termos acima referidos. O desenho dessa transicao de paradigmas, no que se refere as
possiveis mudancas de comportamento dessas instituicdes governamentais, deixa antever a
evolugao:

o degerénciavertical para geréncia horizontal integrada;

o da visdo de resultados meramente econdmicos para a visdo em valores
compartilhados;

o do tempo de reacdo/resposta em funcdo do fluxo decisorio hierérquico para o
tempo redl;

o deumaacdo de mudanca impulsionada pelo ambiente externo para uma agéo proé-
ativa de mudanca e independente dessas pressoes,

o dos modismos tradicionais de comportamento para os diagnésticos sob medida;

o dos treinamentos formais de recursos humanos para 0s treinamentos
fundamentados e inspirados nos principios de ética social; e

o da preocupacdo exagerada na manutencdo de sistemas 6timos para Sistemas
autbnomos e flexiveis.
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Do exposto, aponta David Nadler (1994) para a necessidade de investimento em atores
e ingtituicdes com capacidade de adaptacdo e de acdo necess&rias a esse mundo de acles
velozes e, em especial, nos gestores desse processo.

Um novo perfil de gestor publico, nessa visdo, substituira a tradicional forma
piramidal hierarquica pelo sentido policelular inteligente que, a partir dai, reconhecera,
tacitamente, que negdcios, comportamentos e decisdes ndo caminham em separado.

Por outro lado, necessidades estratégicas e tributarias vém redefinindo as atividades
governamentais. Diferentemente do que se pensava ha alguns anos, o papel do governo
deixou de ser entendido como unidimensional, ou sga, como o de coletor de impostos e
prestador de servicos.

Considerando o atual cenério mundial, o papel do gestor publico extrapolou as paredes
de suas instituicbes especificas, envolvendo e abracando a sociedade como um todo para fins
de formagcdo de competéncias relevantes. Transformou-se em um papel fomentador e
integrador, aquele a ser assumido para a constituicdo dessas competéncias e dessa visao de um
todo social.

A educacdo, inexoravelmente, carece de se render a parceria com o trabalho tendo em
vista a preservacdo dos direitos do cidaddo que, desde muito prejudicados pelas vantagens
ilicitas de uns poucos, a partir de agora também se veem ameacados pelo advento da
globalizacdo. O peso e morosidade da méquina publica para a introducdo do perfil de
competéncias reclamado ficam claros. Todo o contexto de recursos humanos carece de ser
modificado e repensado, ndo sb para fins da descricdo de cargos, mas para fins de
reformulagdo de todo o referido contexto.

O termo Competéncia existe no vocabulario de Recursos Humanos ha muito tempo,
sgja nas questdes referentes as especificactes, seja nas definicdes de habilidades. Hoje retorna
como destaque principal da acdo de gestdo de pessoas e organizacOes e sofre algumas
mudancas interessantes. Uma dessas mudancas, por exemplo, estd na possibilidade de
consideré-la em conjunto e denominala como "modelos de competéncia’, consignando um
enunciado de perfil profissional. Em outro vertente, refere-se a definicdo das competéncias
essenciais da organizacdo, objetivando o atendimento as suas necessidades basicas para
garantir seus resultados na demanda final. De outra forma a propria conceituacéo tem véarios
enfoques. Para alguns o conceito significa o conjunto de qualificagbes de um profissional.
Para outros a competéncia necessita estar relacionada a resultados, portanto o conceito tem
gue estar relacionado a acdo. Mas, no conjunto, a competéncia vem reunir abordagens que
buscam, objetivamente, melhor aproveitamento dos recursos em direcdo aos resultados.
Procura orientar para melhor analise na contribuicdo dos profissionais e melhor orientacéo
para o seu desenvolvimento e retencéo nalnstituicdo ( MOREIRA, 2000).

O termo competéncia buscou substituir a descricdo de cargos e fungdes com que
muitas vezes lidamos no servico publico. A competéncia do funcionario, conforme
argumenta Moreira (2000), sobrepuja o conceito antigo de cargos e funcdes. Entretanto, o que
se percebe € que no servico publico, diferentemente do entendimento do autor, um
funcion&rio com mesmo cargo/funcdo que outros ndo recebe avaliacdo diferenciada, mesmo
guando busca a melhoria de sua formacéo académica. Verifica-se, portanto, que o0 conjunto
de competéncias pertence ao cargo ou fungdo, e ndo ao profissional. Sendo assim, a fixagéo
do valor remuneratério, embora devesse ser pautada no desempenho do profissional, baseia-se
no cargo ou funcdo que ocupa. Dentro desse contexto, qual o estimulo que a ingtituicdo esta
dando a0 servidor para qualificar-se e aperfeicoar-se? E um disparate que a servidores com
grau de escolaridade e competéncia totalmente distintos se atribua 0 mesmo tipo de
remuneragao.
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Nas Instituicdes Federais de Ensino Superior, muitas vezes podemos identificar esses
casos, como o de servidores ocupantes de cargos de nivel bésico, embora detentores de
escolaridade em nivel de pos-graduacdo. Observamos, assim, um total engessamento nas
competéncias dos profissionais da administraggo publica. A guisa de ilustragdo, recentemente
uma dessas institui¢des teve um gquadro aprovado para contratagcdes, no qual existia o cargo de
operador de telex, embora ela necessitasse, na verdade, de anadlistas de sistemas. Existia
também na mesma portaria, em vigor até entdo, o cargo de datilografo, ao passo que a
necessidade era de digitadores.

Como se percebe, ndo basta os conceitos de Recursos Humanos evoluirem. E
necessario que todo o sistema publico evolua na mesma diregdo. O conjunto de competéncias
pertence, na verdade, ao profissional, e ndo ao cargo ou funcdo que ele detém. Assim a
remuneracdo deve ter por base a capacidade e o desempenho do profissional, e ndo o cargo ou
funcéo.

Ainda segundo Moreira (2000), para realizar uma agao, é necessario conhecer o alvo,
ter habilidade para atingir tal objetivo, com autoridade para decidir e agir. Competéncia tendo
como ingredientes habilidade, conhecimento e atitude faz o diferencial no resultado final da
instituicdo. O servidor que detém conhecimento possui base técnica profissional para atender
as demandas de seu cargo ou funcdo. No ambito das habilidades, a competéncia do
funcionério diz respeito as suas aptiddes pessoais e determinam a sua performance. A atitude
refere-se ao servidor apresentar agéo eficaz diante dos impasses, provendo solucdes. Muitas
vezes 0 que observamos no burocratismo sdo servidores doutrinados a executar sua fungéo de
forma mecanicista, automatizada, sem refletir sobre todas as nuances do processo. S&o
servidores com 6tica fragmentada, despojados da necessaria visao global do processo, dele so
conhecendo uma pequena parte, na qual atua de forma repetitiva em sua rotina diaria. Com
efeito, quando ndo se tem uma visdo abrangente do todo, torna-se dificil a visualizacdo de
solugdes aternativas para o enfrentamento dos problemas. Em uma instituicdo de ensino, por
exemplo, onde o foco é o alunado, portanto o desenvolvimento do ensino, da pesquisa e da
extensdo, cada servidor deve ter a visdo desse conjunto, e ndo apenas do segmento
administrativo ou educaciona a que pertence, sob pena de se cultivarem varias instituicdes
dentro de uma, como pequenos “feudos’ isolados, sem agregar maior valor ao conjunto.

Existe programa previsto para amenizar tais distorcbes no servico publico, de
iniciativa da Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do Plangamento, Orcamento e
Gestdo - SRH/MP, que propde a implantagdo do Projeto Habilitar, sob a justificativa de
estarmos diante do novo paradigma da economia globalizada, cujas principais caracteristicas
S80 empresas mais competitivas e cidaddos mais competentes, reconhecendo-se, assim, que 0
novo perfil profissonal e o conceito de qualificagdo devem valorizar tracos como
participacdo, iniciativa, raciocinio e discernimento. Parte-se da constatacdo de que, nesse
Nnovo panorama que se instaurou, ndo basta ao individuo possuir habilidades manuais e
disposicdo para cumprir ordens. E necessario, também, ampla formac3o geral e silida base
tecnol dgica.

Essa busca da melhoria da gestdo de recursos humanos pretende atender a requisitos
da propria inovagdo tecnoldgica e organizacional, tais como integragdo, confiabilidade e
qualidade. Essa iniciativa, aliada a outro projeto, 0 FORMAR, configura estratégia de
compensacdo de deficiéncias de escolaridade bésica, que comprometem o desempenho
minimo do servidor/trabalhador. Pode-se dizer que essas medidas constituem um primeiro
passo do governo federal na busca da adequacdo dos servidores ao novo cendrio naciona e
mundial das organizaces e model os de gestédo publica. Porém, tais projetos ainda séo timidos
diante da elevada demanda de conhecimentos requerida pelas transformacdes verificadas no
novo milénio.
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Com a entrada em vigor da Emenda Constituciona n° 19, em 5 de junho de 1998, e a
sua regulamentacdo, que ja comega a processar-se em escala nacional, notadamente a partir
das propostas encaminhadas ao Congresso Nacional pelo Poder Executivo desde outubro de
1998, nota-se que a mudanca de paradigma por ela operada tera efeitos imediatos e concretos
sobre o perfil da forca de trabalho do servico publico. Na verdade, a reforma administrativa
busca a mudanca dos modelos de gest&o no que tange ao modelo burocrético para o gerencial.
Uma das implicagdes é a quebra da prevaléncia do regime juridico Unico estatutério, pois,
com essa mudanca, viabiliza-se a contratacdo de servidores pelo regime celetista, nas trés
esferas de governo, que poderdo coexistir com servidores estatutarios, onde apenas estes tém
estabilidade no cargo e aposentadoria integral. Um dos objetivos do governo federal com essa
alteracdo € a reducdo do gasto publico com pessoa e encargos, valorizacdo do
comportamento gerencial no modelo de gestédo, mudanca do paradigma de que o servidor ndo
pode ser demitido, quando muitas vezes ndo produz, cumprindo apenas sua carga horaria, ja
gue o servidor sob novo regime, caso ndo tenha comprometimento com as metas
governamentais, apds processo devidamente constituido, podera ter sua demissdo justificada
por falta de produtividade.

Na verdade, o préprio servidor estatutario, ndo obstante a prerrogativa de estabilidade,
também podera ser desligado por necessidade de reducdo de gastos, caso hgja excesso de
despesa, ou em funcdo de desempenho insuficiente, aferido em processo regular de avaliagcéo
e sujeito aregulamentacdo em lei complementar em tramitagdo na Camara dos Deputados. Ao
rigor dessa lei, em sua forma originalmente proposta pelo Executivo, 0 servidor que, no
decorrer de dois anos consecutivos, tiver seu desempenho julgado insuficiente, com base em
pontuacdo inferior a 40% do total de pontos relativos a avaliagdo, podera ser desligado. Outra
proposta do governo é que sejam estatutarios somente os servidores das atividades exclusivas
do Estado, como carreiras paliticas, juridicas, diplomética e fiscais. Dessa forma os
demais servidores ficam sob a égide da Consolidacdo das Leis do Trabalho - CLT. As
remuneracdes dos servidores, inclusive celetistas, somente poderéo ser alteradas por lei. Esse
servidor, celetista ou estatutario, podera ainda ser recompensado mediante o pagamento de
adicional ou prémio de produtividade, na forma do art. 39, 8 7° da CF, e se vincula a
celebracdo de contratos de gestdo. Essas varidveis sdo associadas as concepces da
administracdo gerencial, o que fortalece a figura dos gerentes, que buscardo resultados mais
eficientes.

A administracdo publica que resulta desse processo busca uma administracdo mais
transparente ou socialmente controlada. A idéia do governo federal € estender ao cidaddo a
participacdo no processo decisorio, asssim como regular as reclamacfes relativas a prestacdo
de servicos publicos, a avaliacdo periddica, interna e externa, da sua qualidade, e 0 acesso do
usuério a registros e informagfes. Um outro ponto importante € o fato de que, conforme
previsto no art. 39, § 3°, da CF, a Uni&o e os Estados dever&o manter escolas de governo para
a formac&o e aperfeicoamento dos servidores. Com essas escolas especificas, estabelece-se
uma forma de criar carreiras do Ciclo de Gestdo dos Gastos Publicos, cujo ingresso €
vinculado a submissdo a processos de formacdo em escola de Governo, instituindo-se, dessa
forma, mecanismos efetivos que assegurariam meios para uma mudanca qualitativa que deve
ser 0 pressuposto para um reforma nos model os de gestdo publica.

Tendo em vista 0 crescente uso de tecnologias, a necessidade de competéncias
essenciais compativeis e a remodelacdo do sistema de gestdo, algumas medidas do governo
propuseram-se a dar conta da tarefa de reorganizacéo das institui¢fes publicas com o objetivo
de atendimento as novas demandas.
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3. CAPITULO 111

A AVALIACAO INSTITUCIONAL NO CONTEXTO DA GESTAO DE
INSTITU CAO FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR

As tendéncias internacionais, tanto em realidades mais proximas da nossa como has
mais distantes, acentuam a importancia da formagdo geral na educacdo bésica, ndo sO para a
continuidade da vida académica como, também, para uma atuacéo autdbnoma do sujeito na
vida social, com destaque a sua inser¢do no mercado de trabalho, que se torna mais e mais
competitivo. Esta formacéo deve ser compreendida como uma solida aquisi¢éo dos contetidos
tradicionais das ciéncias e das artes associada ao desenvolvimento de estruturas capazes de
operacionalizé-los no enfrentamento de problemas apresentados pela realidade social, cada
vez mais complexa, e numa dinamica de tempo progressivamente acelerada.

Esta rapidez com que as mudancas sociais Se processam e alteram nossa vida cotidiana
imp&e um padrdo mais elevado para a escolaridade bésica, e o projeto pedagdgico da escola
deve objetivar 0 desenvolvimento de competéncias com as quais 0s alunos possam assimilar
informacbes e utilizdlas em contextos adequados, interpretando cédigos e linguagens e
servindo-se dos conhecimentos adquiridos para a tomada de decisdes autbnomas e
socialmente relevantes.

Estas premissas ja estéo delineadas na atual Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Naciond — LDB (1996), que introduz profundas transformagdes no ensino médio,
desvinculando-o do vestibular, ao flexibilizar os mecanismos de acesso ao ensino superior, e,
principalmente, delineando o perfil de saida do aluno da escolaridade bésica, ao estipular que
0 educando, ao fina do ensino médio, demonstre:

“I — dominio dos principios cientificos e tecnoldgicos que presidem a producéo
moderna;

Il — conhecimento das formas contemporaneas de linguagem;

I[Il— dominio dos conhecimentos de Filosofia e de Sociologia necess&rios ao
exercicio da cidadania.”

No a&mbito dessas mudangas, a LDB determina, inclusive, que a Uni&o organize
processo nacional de avaliacdo do rendimento escolar, para todos os niveis de ensino,
objetivando a defini¢éo de prioridades e a melhoria da qualidade do ensino.

O Exame Naciona do Ensino Médio — ENEM foi ingtituido pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais % INEP, em 1998, para ser aplicado aos alunos concluintes
e aos egressos deste nivel de ensino. O ENEM redlizase anualmente, com o objetivo
fundamental de avaliar o desempenho do aluno ao término da escolaridade basica, para aferir
o0 desenvolvimento de competéncias fundamentais ao exercicio pleno da cidadania.
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E nessa perspectiva que o INEP vem realizando o ENEM, para o universo de alunos
concluintes e de egressos deste nivel de ensino.

Esse exame difere de outras avaliaghes ja propostas pelo Ministério da Educacéo.
Centra-se na avaliacdo individual de desempenho por competéncias e habilidades e vincula-se
aum conceito mais abrangente e estrutural da inteligéncia humana. O exame é constituido de
questdes objetivas e uma redacdo e abrange as varias areas de conhecimento em que se
organizam as atividades pedagogicas da escolaridade basica no Brasil.

Para estruturar 0 exame, concebeu-se uma matriz com a indicagdo de competéncias e
habilidades associadas aos contelidos do ensino fundamental e médio que sdo proprias ao
sujeito na fase de desenvolvimento cognitivo, correspondente ao término da escolaridade
basica. Tem como referéncia a LDB, os Par@metros Curriculares Nacionais (PCN), a Reforma
do Ensino Médio, bem como os textos que sustentam sua organizagdo curricular em Areas de
Conhecimento, e, ainda, as Matrizes Curriculares de Referéncia parao SAEB.

A redlizagdo anual do ENEM junto aos alunos que completaram ou est&o completando
a escolaridade bésica podera fornecer uma imagem realista e sempre atualizada da educacéo
no Brasil, pois 0 Exame tem como objetivo geral avaliar o desempenho dos alunos, ao
término do Ensino Médio, para aferir o desenvolvimento das competéncias fundamentais ao
exercicio da cidadania.

Com a aprovacdo da Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, regulamentada pela
Portaria MEC N° 2.051, de 09 de julho de 2004, ficou “ingtituido o Sistema Naciona de
Avaliagdo da Educagdo Superior — SINAES’, com o objetivo de assegurar processo nacional
de avaliagdo das institui¢cbes de educagao superior, dos cursos de graduagdo e do desempenho
académico de seus estudantes’. Reza também o texto lega que “o0 SINAES tem por
finalidades a melhoria da qualidade da educacgéo superior, a orientacéo da expansdo da sua
oferta, 0 aumento permanente da sua eficécia institucional e efetividade académica e socia e,
especialmente, a promogao do aprofundamento dos compromissos e responsabilidade sociais
das ingtituicbes de educacdo superior, por meio da valorizacdo de sua missdo publica, da
promocao dos valores democréticos, do respeito a diferenca e a diversidade, da afirmacdo da
autonomia e da identidade institucional.” Os principios de avaliagdo presentes no SINAES
buscam contemplar a complexidade do ensino superior brasileiro, articulando as dimensoes
do processo de ensino, aprendizagem, capacidade institucional e responsabilidade social da
institui¢cdo.

O SINAES, sob a coordenacdo da Comissdo Naciona de Avaliacdo da Educagéo
Superior — CONAES, lastreia-se, para a consecucdo de suas finalidades, em principios
fundamentais. responsabilidade social com a qualidade da educagédo superior; reconhecimento
da diversidade do sistema; respeito a identidade, a missdo e a histéria das instituicdes,
globalidade, baseada no entendimento de que a instituicdo deve ser avaliada a partir de um
conjunto significativo de indicadores de qualidade, vistos em sua relagdo organica e ndo de
forma isolada; continuidade do processo avaliativo.

Para a aplicacdo do SINAES, de acordo com a proposta do MEC, utilizam-se trés
diferentes instrumentos de avaliagéo, quais sgjam:

1. Avaliagdo das Ingtituicdes de Educacdo Superior (AVALIES), desenvolvido em
duas etapas principais. @) auto-avaliagdo — coordenada pela Comissdo Prépria de Avaliagéo
(CPA) de cada Ingtituicdo de Educacdo Superior; e b) avaliagdo externa, procedida por
comissdes designadas pelo INEP, consoante diretrizes estabel ecidas pela CONAES.

2. Avaliagdo dos Cursos de Graduacdo (ACG), em que sdo avaliados os cursos de
graduacéo mediante instrumentos e procedimentos que abrangem visitas in loco de comissoes
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externas. A periodicidade desta avaliagcdo depende diretamente do processo de
reconhecimento e renovagdo de reconhecimento a que 0S cursos estao sujeitos.

3. Avdliacdo do Desempenho do Estudante (ENADE), aplicado aos estudantes dos
cursos de graduacdo. Anualmente o Ministério da Educacdo, com base em indicacdo da
CONAES, define as areas que participardo do ENADE.

O ENADE, parte integrante do SINAES, tem por objetivo aferir o desempenho dos
estudantes em relacdo aos contelidos programaticos previstos nas diretrizes curriculares do
respectivo curso de graduacado, suas habilidades para gjustamento as exigéncias decorrentes da
evolugdo do conhecimento e suas competéncias para compreender temas exteriores ao ambito
especifico de sua profissdo, ligados a realidade brasileira e mundial e a outras éreas do
conhecimento.

Ficou igualmente estabelecido em lei que 0 ENADE (1) sera aplicado periodicamente,
admitida a utilizacdo de procedimentos amostrais aos estudantes de todos os cursos de
graduacdo ao final do primeiro e do Ultimo ano de curso e (2) que a avaliagdo do desempenho
dos estudantes de cada curso seré expressa por meio de conceitos, ordenados em uma escala
com 5 (cinco) niveis, tomando por base padrées minimos estabelecidos por especialistas das
diferentes areas do conhecimento.

O ENADE teve sua primeira versao realizada em todo o pais em 7 de novembro de
2004, com a aplicacdo do Exame abrangendo treze areas do conhecimento (Agronomia,
Educacdo Fisica, Enfermagem, Farméacia, Fisioterapia, Fonoaudiologia, Medicina, Medicina
Veterinaria, Nutricgo, Odontologia, Servigo Social, Terapia Ocupacional e Zootecnia).

A avaliagdo do ENADE inclui grupos de estudantes dos referidos cursos, selecionados
por amostragem, 0S quais se encontravam em momentos distintos de sua graduacdo: um
grupo, considerado ingressantes, que se encontrava no final do primeiro ano; o outro grupo,
considerado concluinte, que estava cursando o Ultimo ano. Os dois grupos de estudantes
foram submetidos a mesma prova.

O ENADE foi operacionalizado por meio de quatro instrumentos:

1) A prova, aplicada a ingressantes e concluintes de cada curso;

2) o0 Questiondrio de Impressdes sobre a Prova, preenchido pelos participantes

juntamente com a prova;

3) 0 Questionario Sbcio-Econémico, questiondrio com 103 questdes, enviado aos

estudantes antes do dia da prova e entregue por eles no dia do exame;

4) o Questionério aplicado aos Coordenadores de Curso, respondido por eles on line

até 15 dias apds a aplicacdo do Exame.

A Prova, como parte integrante do Sistema Naciona de Avaliagdo da Educacdo
Superior (SINAES) e, conforme reza a Lel 10.861, de 14 de abril de 2004, tem por objetivo
aferir o desempenho dos estudantes em relaco aos contelldos programaticos previstos nas
diretrizes curriculares do respectivo curso de graduacdo, as suas habilidades para gjustamento
as exigéncias decorrentes da evolucdo do conhecimento e as suas competéncias para
compreender temas exteriores ao ambito especifico de sua profissdo, ligados a realidade
brasileira e mundial e a outras &reas do conhecimento, contribuindo assim para a avaliacéo
dos curso de graduacgéo.

O Questionario de Impressdes sobre a Prova tem por objetivo verificar como o
estudante se posiciona com relacdo a aspectos especificos da prova, seu formato, seu
tamanho, seu nivel de dificuldade, a natureza das questdes.

A finalidade da aplicagdo do Questionario Socio-econdmico é compor o perfil dos
estudantes, integrando informagdes do seu contexto as suas percepcdes e vivéncias, bem
como investigar a percepcao desses estudantes frente a sua trajetéria no curso e na Instituicao
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de Educacéo Superior (IES) por meio de questdes objetivas que exploram a funcdo social da
profissdo e os aspectos fundamentais da formacéo profissional.

Por fim, o Questionario do Coordenador do Curso tem por objetivo colher as
impressdes dos coordenadores de curso, tanto sobre aspectos da prova, quanto sobre o projeto
pedagdgico e as condicles gerais de ensino em Seu Curso.

A Prova tem caracteristicas diferenciadas de outras avaliactes ja realizadas para esse
fim. Sua énfase ndo recai exclusivamente sobre o contelido, uma vez que abrange amplamente
o curriculo e investiga temas contextualizados se atuais, problematizados em forma de estudo
de caso, situagdes-problema, simulacros e outros. E composta de duas partes: a primeira parte,
denominada formagao geral, apresenta-se como componente comum as provas das diferentes
areas, que investiga competéncias, habilidades e conhecimentos gerais que os estudantes ja
teriam desenvolvido no seu repertorio, de forma a facilitar a compreensdo de temas exteriores
a0 ambito especifico de sua profissdo e a realidade brasileira e mundial;.a segunda parte,
denominada componente especifico, contempla a especificidade de cada area, tanto no
dominio dos conhecimentos, quanto nas habilidades esperadas para o perfil profissional.

Os resultados do ENADE sdo expressos mediante sete relatérios distintos, de acordo
com o publico preferencial a que se destinam:

(1) o Relatério de area, especifico de cada uma das aeas do conhecimento,
disponibilizados na pagina do INEP, e que apresenta, em grande detalhe, além da
mensuragdo quantitativa do desempenho dos estudantes na prova e de inimeras
correlacOes estatisticas, uma andlise qualitativa acerca das caracteristicas desgjaveis a
formagdo do perfil profissional pretendido. O seu publico preferencia sdo os
professores e especialistas das areas do conhecimento que tiveram os seus estudantes
submetidos a prova.

(2) o Relatdrio dos Cursos, enviado a cada um dos coordenadores de cada um dos 2.184
cursos participantes do ENADE, com andises do desempenho dos ingressantes e
concluintes do curso e da area no Brasil e nas diferentes regides do pais, nas
diferentes organizagbes académicas e dependéncias administrativas. Os leitores
preferenciais deste relatério sdo os coordenadores de curso, os professores atuantes
NO CUrso e os estudantes, ingressantes e concluintes, que nele estudam;

(3) o Reatdrio da Ingtituicdo, enviado aos dirigentes maximos de cada instituicao,
informando o desempenho dos estudantes dos varios cursos da instituicdo que
participaram do exame. O acesso a este relatorio estd temporariamente restrito ao
pesquisador institucional indicado pelo dirigente maximo dainstituicao;

(4) o Boletim de Desempenho de Estudante, informando a cada um dos individuos
participantes seu desempenho médio e do de seus colegas de curso e de &rea. Este
relatorio, que tem por objetivo permitir que o ingressante e o concluinte, por meio da
comparacdo com o desempenho de seus colegas de &rea e de curso, compreendam
melhor o seu préprio desempenho na prova, € privativo dos estudantes, com 0 acesso
disponibilizado pela internet mediante senhaindividual;

(5) a Tabela de Desempenho e de Conceitos dos Cursos (tabeldo), apresentando o

desempenho médio de ingressantes e concluintes de cada curso e a relacdo dos
conceitos de cada curso. Estas informagtes sdo apresentadas em ordem alfabética,
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por instituicdo, sendo iniciamente disponibilizadas aos coordenadores de curso e
dirigentes das |ES, na pagina do INEP,

(6) o Resumo, também disponibilizado na pagina do INEP e amplamente distribuido aos
0rgdo de imprensa, cujo objetivo € apresentar, de forma simples e sintética, uma
andlise globa dos dados sobre o desempenho dos estudantes na prova e sobre a
avaliagcdo de ingressantes e concluintes a respeito de seus cursos, englobando
professores, projeto didético-pedagogico, instalagdes e suas expectativas como
futuros profissionais atuantes na area e como cidadaos atuantes na sociedade;

(7) o Relatério Técnico-Cientifico, cujo objetivo é analisar com profundidade e rigor
cientifico cada uma das 40 questdes de cada uma das 13 provas, aém de cada uma
das questdes dos diversos questionérios aplicados, buscando verificar, através de
cruzamentos estatisticos, entre outros, 0 seu grau de confiabilidade e a sua
capacidade de testar as habilidades, competéncias e contelidos propostos. O seu
publico-alvo preferencial € a comunidade de especialistas em exames de larga escala
€ 0S pesquisadores em geral.

Este conjunto de relatérios deve ser complementado por simposios teméticos e por
seminarios com coordenadores de curso e com as comissdes assessoras de areas, além de
especialistas nas vérias areas do conhecimento, com o objetivo de garantir 0 mais amplo uso
dos resultados no melhoramento dos processos de ensino-aprendizagem e no aperfeicoamento
constante das diversas condicdes de ensino e do proprio sistema de avaliagdo dos cursos de
graduacéo.

O INEP, como instituto dedicado aos estudos e pesquisas educacionais, se coloca a
disposicédo de todos aqueles — professores, pesquisadores, jornalistas e estudiosos da educacéo
superior — que estejam dispostos a conhecer com mais profundidade as caracteristicas e
contribui¢des do novo exame.

S80 extremamente importantes as questdes que os instrumentos do ENADE revelam,
ndo sO sobre o desempenho de nossos estudantes nas diferentes areas do conhecimento e em
diferentes momentos de sua trajetdria no curso, mas sobre o perfil dos docentes, os métodos e
técnicas de ensino, as condi¢des dos laboratérios, as bibliotecas e salas de aula, a aderéncia do
projeto pedagogico as diretrizes curriculares e as demandas, necessidades e sonhos de seu
entorno social, enfim, sobre a atmosfera que faz a vida da educagdo superior brasileira. A
riqueza dos dados torna imperativa e urgente a sua apropriacao e interpretacéo por toda a
comunidade de pesquisadores e pela sociedade brasileira.

Que possibilidades e preocupacgdes colocam-se para 0s gestores de instituicoes de
educacdo publica diante da abrangéncia e grau de exigéncia de informagdes dos programas de
avaliacdo atualmente vigentes no ambito do sistema nacional de ensino no Pais?

1. Do ponto de vista das possibilidades, tomadas as agdes avaliativas ndo em acepcao
reducionista, como forma de controle, mas em perspectiva critica e democratica, entende-
se gque a participacao das institui ¢bes educacionais nos sistemas e programas de avaliagdo
encaminhados pelo Governo possam favorecer:

a sustentacéo de uma politica educacional ancorada na analise de dados quantitativos e
gualitativos que devem orientar/reorientar agoes, procedimentos, investimentos em
todos os niveis e modalidades de ensino viabilizados pelas diferentes instituicdes
(escolas de ensino fundamental e médio, instituicdes de educacdo profissiona e
tecnolégica, ingtituicdes de educacdo superior etc.), impactando em beneficio da
populacéo atendida;
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a visibilidade conferida as agdes assumidas pelas instituicdes — sgja em termos do
guantitativo de atendimento, sgja em termos da qualidade desse atendimento,
fomentada por informagtes e comprovacdes de caréter pedagdgico e administrativo de
gue vém sendo alimentados os sistemas e programas, a exemplo de: existéncia de
projetos politico-pedagdgicos, adocdo de inovagdes metodoldgicas, apoio ao
aperfeicoamento docente e qualificagdo dos demais participantes do corpo escolar;
investimento em infraestrutura fisica e material dos ambientes de investigacdo e
aprendizagem, como bibliotecas e laboratorios; utilizacdo dos recursos de tecnologia
dainformac&o por meios el etronicos;

a permanente e progressiva responsabilizacdo das instituices com respeito a suas
finalidades, objetivos, funcdo social, pelo exercicio do acompanhamento induzido
pelos sistemas, programas e acOes avaliativas, redundando em contribuicdo ao seu
auto-conhecimento e aprimoramento;

0 crescimento da comunidade interna — corpo docente e discente, gestores e técnicos-
administrativos — e externa, pelo desafio e compromisso de participar das iniciativas
de acompanhamento e avaliagcdo da ag&o institucional.

2. Do ponto de vista das preocupacdes, tomada a responsabilidade publica dos gestores das

instituicbes educacionais frente a sistemas e programas de cardter mandatério, € preciso
considerar 0 universo de demandas avdiativas a que sua instituicdo esta submetida e o
modus operandi de responder atais demandas.

No caso de ingtituicdes federais de ensino que, em suas atividades académicas,

incluem o ensino em diferentes niveis e modalidades (cursos de ensino médio e técnico,
cursos superiores de tecnologia e outros de graduagéo, cursos em programas de pos-graduacao
stricto sensu e lato sensu) além da pesquisa e da extensdo, essa responsabilidade precisa ser
de muitos.

De todo modo, cabe as instancias competentes da Instituicdo zelar para que se

valorizem as agoes de avaliacdo e se apoiem as condicdes objetivas de sua realizacdo. 1sso

pressupoe:
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gestdo democrética e descentralizada, com compromisso e participacdo das diferentes
instancias académicas e administrativas,

conhecimento da legisacdo educacional e acompanhamento permanente de sua
atualizagao;

atribuicdo de responsabilidades especificas aos dirigentes académicos e a gestores de
bancos de dados internos e de alimentacdo de sistemas de informagdo externos,

manutencdo de infraestrutura de tecnologia da informagdo compativel com as
demandas internas e externas,

viabilizagdo das condicbes pedagdgicas, docentes e de infraestrutura condizentes com
as acoes de ensino, pesquisa e extensdo assumidas institucional mente;

incentivo a atuacdo da Comissdo Permanente de Avaliacdo (CPA) na avaliagdo
institucional (avaliagdo interna);

consideracdo dos indicadores de acompanhamento e avaliagdo internos e externos na
reorientacdo das agles ingtitucionais, atualizadas em plangjamento (PDI, PPA, POA).



S80 exemplos de questdes atuais para as Instituicdes Federais de Ensino, em atencéo

as a&;oes avaliativas empreendidas pel os 6rgaos de Governo e orientacdo de politicas publicas:

estudar os resultados do SAEB no respectivo Estado e desenvolver ages em favor da
democratizacdo de acesso aos cursos técnicos em suas diferentes Unidades de Ensino;

discutir a oportunidade de aproveitamento dos resultados do ENEM no processo
seletivo aos cursos de graduagao;

envidar esforgos para o credenciamento de cursos superiores de tecnologia;
conseguir o padréo méaximo de avaliacéo em todos 0s cursos de graduagao;

responder aos indicadores da CAPES e do CNPq no credenciamento dos cursos de
mestrado, como possibilidade de implantagcdo do doutorado;

aumentar o indice de grupos consolidados de pesquisa;

efetuar estudos de demanda e de desempenho de aunos nos diferentes cursos
oferecidos pela Instituicéo, para, inclusive, subsidiar as medidas referentes as politicas
de inclusdo (cotas).

Entre as preocupacdes cabe, por fim, destacar a tensdo sempre existente entre o real e

0 possivel na administragéo publica.

Se 0 plangamento, sustentado em diretrizes de acdo, certamente contribui para a

consecucdo de metas estabel ecidas, ndo se constitui em condicdo suficiente para responder as
necessidades institucionais percebidas na avaliagdo. Por exemplo, a autonomia relativa da
gestédo de recursos financeiros e de pessoa impede fazer frente a agcbes que demandam
intervencéo imediata. O contingenciamento no repasse de verbas e as restri¢des de execucéo
orcament&ria s80 agravantes a escassez dos valores, ainda insuficientes. No que toca aos
recursos humanos, a impossibilidade de reposicdo de quadros docentes e técnicos representa
impasse para a sustentacdo das proprias atividades assumidas, conforme descrito no capitulo
anterior.
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CONSIDERACOESFINAIS

Reflexionando sobre o exposto, julgou-se pertinente considerar que, em conjunto, 0s
fatos do trabalho consubstanciados nos referenciais tedricos explorados pelo tema, quais
sggam: os modelos de gestdo burocratica e gerencial, a evolugdo das tecnologias de
informagcao, os sistemas de avaliagdo e o perfil dos profissionais envolvidos no processo
concorreram para a configuracéo do cenario de gestdo que hoje se apresenta. As intervencdes
promovidas pelo poder central, via informatizagdo dos sistemas operacionais de informacéo
de relevancia, e pelo gestor local, via desenvolvimento organizacional, ocasionaram, no tecido
institucional em estudo, efeito previsivel.

Em termos da intervencdo do poder central, via informatizacdo dos sistemas
operacionais de informacdo de relevancia, viu-se um cenario onde a maquina inteligente,
longe de servir como instrumento eficiente de gestéo da informacéo, passou a ser incorporada
aos padrdes automatizados do burocratismo. Os processos de trabalho, em detrimento dos
ganhos em transparéncia, permaneceram lentos, complexos, com dificuldades de operagéo e
com baixo indice de qualidade.

E, em termos da intervencdo promovida pelo gestor local, via agbes de
desenvolvimento organizacional, foram detectadas vantagens no que se refere a reducéo do
tempo de operacdo, a participagdo dos segmentos institucionais, ao compartilhamento de
responsabilidades, a reducéo dos custos de compras e a definicdo e cumprimento de
competéncias.

No entanto, persistiram as resisténcias das pessoas, 0 excesso de hormas legais, afalta
de senso critico com vistas a melhoria dos processos de trabalho e da prépria qualidade de
vida dos atores envolvidos.

Em detrimento dos ganhos apontados, 0 cenario atual, no que se refere a proposta
governamental de mudanca do estilo de gestéo, permanece praticamente inalterado. Inexistem
condic¢des de desempenho suficientes e com poder de alavancagem que conduzam a esse fim.
Nesse sentido, a questdo a ser observada se fundamenta, justamente, no contraponto entre as
duas modalidades de intervencdo explicitadas neste documento e que da mostras da
necessidade de uma acdo de profundidade que comprometa as pessoas envolvidas com 0s
resultados pretendidos.

Diferentemente do estilo de intervencdo adotado pelo gestor local, a introducéo das
novas tecnologias de informacéo, pelo poder central, alterou 0s processos operacionais de
gestéo a partir de parametros impostos e ndo poderia pretender, por esse mesmo motivo, a
alteracdo do cenério, refratario, da gestdo tradicionalmente adotada. A proposta permaneceu
em nivel de politica de governo e ndo desceu em nivel de estratégia e tética de operacéo, nem
tampouco se preocupou em estabelecer um programa de gestdo de mudanca de modo a
prevenir resisténcias internas. A propria atitude governamental, que desconsiderou principios
basi cos de gestao de pessoas e de organizacles, denota a permanéncia de um perfil de gestor
gue parece ser causa da cultura que ndo logrou transmutar.

Destacaramse, nesse cenario de circunstancias, 0s seguintes aspectos do
comportamento das organizagoes:

0 gestédo do sistema de informagdo — a cultura das organizagdes, no Brasil, quer
sgjam publicas ou privadas, em funcdo da forte influéncia da Burocracia, apresenta uma
tendéncia a0 conservadorismo, engquanto resiste aos modos de atualizagdo. O modo de
organizacdo em degraus hierarquicos tem moldado esse sistema de organizacdo socidl,
delineando ndo sb perfis de individuos que ndo compreendem o significado de seus trabal hos,
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como também de organizagdes que trabalham para dentro de s mesmas e que ndo ousam
mirar no espelho do mundo exterior para buscar a sua sobrevivéncia.

A cultura na estrutura de uma instituicdo como a estudada € tdo fundamental quanto a
sua estratégia para a definicdo de um alto desempenho. Ela é um reflexo do perfil que a
organizagdo traca para s propria (SHERMERHORN, 1999). Desse modo, entende-se que o
perfil profissional tracado para os individuos nas organizagdes publicas corresponde a uma
imagem micro ndo sO de suas respectivas culturas, mas também do seu gestor.

No lugar de projetar do ato para baixo, a resposta € projetar do centro para os lados,
comegando com unidades como as instituicdes federais de ensino superior, de modo a alterar
as superestruturas administrativas, mantendo-as com tamanho minimo. Com isso teremos que
projetar os processos de trabalho antes de projetar a estrutura organizacional. No lugar de
construir uma organizacdo em torno de uma hierarquia e da divisdo do trabalho, épta-se por
privilegiar a andlise das etapas do processo de trabalho e pelo desenho de cargos
significativos paraindividuos e equipes, de acordo com cada necessidade ( NADLER, 1994).

o perfil daorganizacdo publica- o perfil da organizacéo publica, no que se refere
a0s Seus niveis operacionais e intermediarios, € um perfil autocrético que ndo da margem ao
Gerencialismo pretendido. O discurso Gerencialista sO se justifica na hipétese de estar voltado
para camadas centrais e superiores de seu corpo profissional (formagdo de gestores publicos).
Os individuos que labutam nessas camadas sociais ndo contempladas das organizacGes
publicas ndo foram e continuam ndo sendo preparados para contribuir para o desenvolvimento
pleno da gestéo.

o tecnologia da informagcdo - em termos dos argumentos apresentados vale
considerar 0 aspecto concernente ao valor da comunicagdo & informacéo nestes tempos de
globalizagdo. E ainda das habilidades intelectuais em relagdo ao trato com essas mesmas
informagdes. A sombra do Burocratismo sobre 0 Gerencialismo condena a instalagdo de uma
gestdo inteligente e agil para fazer face ao fendbmeno histérico contemporaneo que prima pela
velocidade e pela subjugacéo das distancias globais. A tecnologia da informagdo ndo pode ser
entendida como condi¢do para a gestéo eficaz. Ela é ferramenta para a gestéo, dado que néo
reline meios de substituir o talento e o pensamento inteligente do homem, como também de
anulagdo da natureza socia da Ciéncia da Administragéo.

Esse conjunto de idéias conduz a concluir que o feito de transparéncia das acles
governamentais dirigido a sociedade como um todo por intermédio de sistemas
informatizados de informacéo carece de ser embasado e estendido em nivel de sua gestéo
interna. Até mesmo em funcéo de sua responsabilidade social.

No tocante aos sistemas de avaliacdo institucional, € importante que os dados apurados
sejam submetidos a uma andlise institucional sob o ponto de vista qualitativo, de forma que a
avaliagdo possa produzir efeitos positivos, contribuindo para a melhoria da gestédo académica
e, consequentemente, do processo ensino-aprendizagem promovido pela Instituicdo. Nesse
aspecto, cumpre a0 gestor cuidar para que os dados da avaliacdo sgiam sistematizados e
compartilhados com a comunidade, disseminando-os em todas as instancias institucionais,
para 0 gque se torna de grande valia a utilizagdo das ferramentas de Tl. A partir desse
procedimento, cabe ao gestor fomentar reflexdes na comunidade académica sobre a
necessidade de introducdo de mudancas, como reorganizacao/atualizacdo dos curriculos, dos
instrumentos e técnicas de avaliacdo adotados, enfim, da propria pratica pedagogica do corpo
docente, sem duvida devendo-se envolver, nesse processo, a figura principal e a quem se
dirige todas as acdes, ou sgja, 0 proprio aluno. O resultado das avaliagbes, no ambito
institucional, deve, enfim, contribuir para o préprio processo de tomada de decisdes do gestor,
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na direcéo de aperfeicoamento do processo de desenvolvimento da Institui¢do, conduzindo a
acOes verdadeiramente de qualidade.

A despeito de os resultados das avaliagbes serem positivas ou ndo para a Instituicao,

devem concorrer para a melhoria do processo educativo, sob pena de ndo se explorar o efeito
transformador que pode derivar das avaliagoes.
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