Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Mestrado Profissional em Administracédo

Andréia Cristina Lira da Silva

Praticas Inovadoras de Gestéo de Pessoas em
Orgéos Publicos sob a Otica da Inovacéo e o
Papel da Lideranca nesse Processo: Estudo de
Caso em Institutos Federais de Educacgdo no
Nordeste

Recife, 2014



UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
Mestrado Profissional em Administragédo

CLASSIFICACAO DE ACESSO A TESES E DISSERTACOES

Considerando a natureza das informacdes e compromissos assumidos com suas fontes, o
acesso a monografias do Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal de Pernambuco é definido em trés graus:

- "Grau 1": livre (sem prejuizo das referéncias ordinarias em citacGes diretas e
indiretas);

- "Grau 2": com vedacdo a cépias, no todo ou em parte, sendo, em consequéncia, restrita
a consulta em ambientes de biblioteca com saida controlada;

- "Grau 3": apenas com autorizacao expressa do autor, por escrito, devendo, por isso, 0
texto, se confiado a bibliotecas que assegurem a restricao, ser mantido em local sob
chave ou custodia;

A classificacdo desta dissertacdo/tese se encontra, abaixo, definida por seu autor.

Solicita-se aos depositarios e usuarios sua fiel observancia, a fim de que se
preservem as condicdes éticas e operacionais da pesquisa cientifica na area da
administracéo.

Préaticas Inovadoras de Gestdo de Pessoas em Orgdos Publicos sob a Otica da Inovacio
e 0 Papel da Lideranca nesse Processo: Estudo de Caso em Institutos Federais de
Educacao no Nordeste

Andréia Cristina Lira da Silva
Classificacdo, conforme especificagdo acima:

Grau 1l X
Grau 2
Grau 3

Recife, 24 de novembro de 2014.

Andréia Cristina Lira da Silva



Andréia Cristina Lira da Silva

Praticas Inovadoras de Gestéo de Pessoas em
Orgéos Publicos sob a Otica da Inovacéo e o
Papel da Lideranca nesse Processo: Estudo de
Caso em Institutos Federais de Educacéo no
Nordeste

Orientador: Dr. Henrique Cesar Muzzio de Paiva Barroso

Dissertacdo apresentada como requisito
complementar para obtencdo para o
grau de Mestre em Administracdo, area
de concentragdo em Comportamento
Organizacional e Gestdo de Pessoas, do
Programa de Pos-Graduacdo em
Administracdo da Universidade Federal
de Pernambuco.

Recife, 2014



Catalogacéo na Fonte

Bibliotecaria Angela de Fatima Correia Simbes, CRB4-773

S586p

Silva, Andréia Cristina Lira da

Préticas inovadoras de gestdo de pessoas em 6rgaos publicos sob a ética
da inovagéo e o papel da lideranca nesse processo: estudo de caso em
Institutos Federais de Educacdo no Nordeste / Andréia Cristina Lira da
Silva. - Recife : O Autor, 2014.

73 folhas : il. 30 cm.

Orientador: Prof. Dr. Henrique Cesar Muzzio de Paiva Barroso

Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) — Universidade Federal de
Pernambuco, CCSA, 2014.

Inclui referéncias e apéndices.

1. Aprendizagem organizacional. 2. Administracdo publica. 3.
Lideranga. 1. Barroso, Henrique Cesar Muzzio de Paiva (Orientador). 1l.
Titulo.

658 CDD (22.ed.) UFPE (CSA 2015 —118)




Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Mestrado Profissional em Administracédo

Praticas Inovadoras de Gestao de Pessoas em
Orgaos Publicos sob a ética da Lideranca em
Institutos Federais de Educacéo na Regiao
Nordeste do Brasil.

Andréia Cristina Lira da Silva

Dissertagdo submetida ao corpo docente do Curso de Mestrado Profissional em
Administracdo da Universidade Federal de Pernambuco e aprovada em 24 de novembro
de 2014.

Banca Examinadora:

Prof. Dr. Henrique César Muzzio de Paiva Barroso, UFPE (Orientador)

Prof. Dr. Fernando Gomes de Paiva Junior, UFPE (Examinador interno)



Profa. Dra. Rezilda Rodrigues Oliveira, UFRPE (Examinadora externa)

Resumo

Esse estudo é estimulado pela importancia da pesquisa em o6rgaos publicos referentes a
inovacdo na gestdo de pessoas e ao papel da lideranga nesse processo. O estudo se
concentra nos aspectos centrais que conduzem, conforme a literatura, a qualidade na
gestdo de pessoas, e 0S pressupostos que direcionam a pesquisa a um mapeamento do
contexto vivenciado nessas gestbes. Assim, a pesquisa bibliografica apresenta uma
sistematizacdo de principios relativos a investigacdo que se propde. Essa sistematizacao
constituiu-se em elemento basico para a tomada de decisdo sobre a elaboracdo do
questionario de pesquisa, bem como para relacionar, através de argumentos de autores,
cada uma das realidades encontradas. Os dados coletados permitiram evidenciar: 1. Os
efeitos da administracdo gerencial no Brasil, seus acertos e equivocos; 2. As
consequéncias nas gestdes de cargos de confianca, de livre indicacdo, sem prévia analise
de curriculos; 3. A divergéncia de entendimento e aplicacdo da lideranca dos gestores de
gestdo de pessoas; 4. O desconhecimento da aprendizagem organizacional, para o
processo de inovacao; 5. O esforgo, timido, da gestdo publica em direcdo a inovacao da
gestdo de pessoas; 6. As praticas inovadoras de gestdo de pessoas. Considerando essas
conclus@es principais, o trabalho apresenta um capitulo de recomendacBes gerenciais
que busca colaborar com a melhoria da realidade encontrada.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Gestdo Publica. Gestdo de Pessoas.
Inovagéo, Lideranca.



Abstract

This study is stimulated by the importance of management public related to innovation
in people management and the leadership role in this process. The study focuses on the
key aspects that lead, according to the literature, the quality in people management, and
assumptions that guide the search to a mapping of the context in these efforts. Thus, the
literature brings a systematization of principles governing the investigation that intends.
This systematization constituted in basic element for decision making on the
development of the research questionnaire and to relate, using arguments of authors,
each of the realities found. The collected data have highlighted: 1. The effects of
management in Brazil, their successes and mistakes; 2. The consequences of efforts in
positions of trust, of free statement, without prior review of curricula; 3. The divergence
of understanding and application of leadership of people management managers; 4.
Lack of organizational learning, the process of innovation; 5. The effort, shy, public
management towards the innovation of people management; 6. Innovative practices in
people management. Considering these key findings, the paper presents a chapter of
management recommendations that seeks contribute to the improvement of found
reality.

Keywords: Organizational Learning. Public Management. People Management.
Innovation, Leadership.
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1 Introducao

A pesquisa, segundo Gil (2007) é o processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico e tem como finalidade a producdo de
conhecimento novo, com o objetivo de responder indagagfes sobre o conhecimento em
si mesmo e através dele diagnosticar solucdes a problemas praticos. Com o intuito de
adquirir conhecimento novo e disseminar praticas inovadoras de gestdo pessoas em
6rgdos publicos, assim como, analisar o papel da lideranga no processo de construcéo e
implantacdo de préaticas inovadoras, essa pesquisa teve como objeto de estudo 0s
Institutos Federais de Educacdo do Nordeste.

A gestdo publica consiste em administrar o interesse publico e € esperado do
gestor publico o mesmo que de todos os gestores de instituicbes privadas: eficiéncia,
eficacia e efetividade. A diferenca entre gestores de instituicdes publicas e privados
consiste, apenas, no fato de que o primeiro deve seguir os valores legais que norteiam o
Estado, que sdo entre outros, 0 bem comum e o ndo privilégio (SALLES;
FERNANDES; RAMOS, 2012).

O Estado é a instituicdo central da sociedade. Do desempenho da administracdo
dos servicos publicos provém o andamento de toda a gestdo publica. Como em outras
organizacg0es, as instituicfes publicas também possuem os departamentos de gestdo de
pessoas e 0 éxito dessa gestdo influencia, internamente, os servidores e, externamente, a
sociedade em geral. Diante dessa realidade e responsabilidade social com os servidores
e consequentemente com a sociedade, os gestores de pessoas devem estar atentos as
mudancas, as inovacdes em programas, processos e, sobretudo, nas praticas
organizacionais que representem avangos ao bem comum (SALLES; FERNANDES;
RAMOS, 2012).

A qualidade em gestdo de pessoas demonstra que o gestor tem competéncias
para 0 cargo, que assumiu e consegue estabelecer um estilo de lideranca inovador e
criativo, que resulte na aprendizagem organizacional, por entender que as institui¢es
fazem parte de um mundo em movimento e precisam necessariamente movimentar-se,
criando e inovando suas praticas de gestdo. A ndo sincronia dessas especificidades
induz a uma gestao de pessoas ineficiente e voltada a extrema burocracia. Ndo havendo

uma nova forma de se fazer sendo através da inovagdo (CEZA, BIANCHINI, PIASSA,
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2008).

Instigando essas novas formas de se fazer e estimulando o avango da inovacéo
na administracdo publica, objeto de interesse do Estado, foi instituido pelo Governo
Federal o Decreto n° 5707 de fevereiro de 2006, o qual rege a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal. Desse modo, é reconhecido pelo Governo Federal que a
eficiéncia e eficacia no servico publico dependem também de um esforco para o
alinhamento e desenvolvimento da gestdo de pessoas, fazendo parte do Comité Gestor
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a Escola Nacional da
Administracdo Publica — ENAP. Esse 6rgédo, por sua vez, desenvolve o concurso da
inovacdo na gestdo publica federal que reconhece novas praticas de gestdo de pessoas,
as premia e viabiliza a disseminacao de suas praticas (BRASIL, 2014).

Apesar do aparente esforco e investimento do Governo Federal em favor da
inovacdo na gestdo publica e da disseminacdo de novas praticas de gestdo, existe,
segundo Pereira (2011, p.1), uma série de entraves no cenario da administracdo publica

brasileira que ndo colabora com o sucesso de iniciativas como essas, pois:

A literatura evidencia que as instituicbes e organizacdes publicas no
Brasil, dispersas nos trés niveis de governo: Unido, estados e
municipios, interagem de forma precéria entre si. O
Estado brasileiro possui  uma administracdo puablica ampla e
complexa, cuja agdo governamental é implementada por meio de um
elevado conjunto de 6rgdos, o que tende a dificultar a execucéo de
planos, programas e projetos, mesmo guando existe disponibilidade de
recursos financeiros para implanta-los (Pereira, 2011, p.1).

Diante desse cenario desafiador, explanado pelo autor, surge a importancia da
investigacdo acerca das praticas inovadoras da gestdo de pessoas na administracdo
publica e do papel da lideranca nesse processo Sendo necessario o desenvolvimento de

estudos que retratem o que tém sido possivel fazer perante tal realidade.


http://www.jb.com.br/sociedade-aberta/noticias/2011/05/04/os-desafios-da-administracao-publica-contemporanea/
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2 Apresentacao e problematizacao do tema

Muitos sdo os desafios das organizagdes para geracdo de resultados eficientes e
eficazes, desde processos tecnologicos, logisticos e de recursos financeiros, aos
relacionados a inovacao e a gestdo de pessoas, sendo estes dois reconhecidos como 0s
fatores diferenciadores e propulsores fundamentais ao alcance dos objetivos
institucionais. Deve ser desenvolvidos, portanto, tanto a inovagdo quanto a gestédo de
pessoas, de maneira integrada e estratégica (SALLES; FERNANDES; RAMOS, 2012).

Como pode haver éxito na inovacdo na gestdo de pessoas na gestdo publica se,
segundo Evangelista e Da Costa (2008), os servidores publicos, pelo proprio exercicio
da funcéo, vivem em um ambiente burocratico, com baixa autonomia nas decisoes, falta
de informacGes e politicas administrativas de cargos de direcdo e comissionados de
indicacdo, 0 que contraria a meritocracia que preza a retribuicdo pelo mérito? Ha, ainda,
0 entrave de a maioria das politicas serem impostas, restringindo os espacos para 0
desenvolvimento de liderancas, da criatividade e, consequentemente, da inovagao.

Ainda que a gestdo publica, no aspecto juridico, estabeleca que o ato
administrativo ocorra em funcdo de determinacéo legal, sera que ainda ha espaco para a
inovacdo na gestdo de pessoas? Colaborando com Evangelista e Da Costa (2008),
Magalh&es et al. (2010) questionam se a inovacao seria possivel em um cenério onde os
cargos de diretorias de gestdo de pessoas sao atribuidos a servidores sem formacédo na
area, sem perfil profissional condizente ou mesmo despreparados. Isso justificaria um
possivel mero cumprimento da lei, e, mesmo assim, com muitas dificuldades de
interpretacéo e limitagdes. (MAGALHAES et al., 2010).

Outro aspecto que tende a ir entrar em choque com a inovacao € o fato oposto ao
que ocorre em administragdes privadas: nestas, uma das a¢cdes mais negativas a que um
colaborador esta potencialmente exposto € o desligamento. Tal ndo ocorre tdo
facilmente na administracdo publica, em condicGes habituais, e isso pode agir
negativamente no comportamento do servidor, afinal, este ndo sente a necessidade de
inovar e reinventar, acomodando-se devido a estabilidade e as dificuldades ja
mencionadas. Apesar da aparente rigidez das empresas publicas ante as privadas, todas
as relacbes de trabalho tém em comum as limitacbes a que estdo sujeitas as

organizacOes burocraticas, bem como a natureza imprevisivel do comportamento
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humano, especialmente nas relagdes laborais.

A organizacdo burocratica é eficiente na sua concepgdo formal, se
considerarmos suas contribuicdes histéricas para o Estado. Apesar de toda sua
reconhecida eficiéncia e melhora nos padrdes de processos, a burocracia, no entanto,
apresenta consequéncias negativas na interagdo humana no trabalho pelo fato de néo
levar em consideracdo as aspiragdes individuais e nem grupais nas organizacOes
(BERGUE, 2010).

Apresentado o contexto limitador na administracdo publica, essa pesquisa
analisou os Institutos Federias de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia- IFs, 0s quais foram
instituidos a partir da consolidacdo de instituicdes ja existentes, e por novos campi. Os
centenarios Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica- CEFETs ja possuiam uma
administracdo hierarquia entre o campus (reitoria, responsavel pelos campi) e os campi
(localizados em diversas cidades), existindo, assim, a sede e suas unidades. Porém, as
escolas agrotécnicas se caracterizavam como 0Orgdos independentes, subordinados
diretamente ao Ministério da Educacdo — MEC. Nelas, a hierarquia era apenas interna,
entre os servidores e gestores, sem relacdo a sede e as unidades possuiam o controle de
seus recursos, de todas as decisdes sobre cargos de confianga, fungdes gratificadas e,
ainda, tinham os cargos de direcdo determinados, exclusivamente, pela administracdo
dos campi (MEC, 2013).

Com a juncédo entre CEFETS, escolas agrotécnicas e a criagdo de novos campi,
para composicdo dos IFs, tornou-se perceptivel a necessidade de analise desse 6rgéo,
particularmente no tocante as gestbes de pessoas e como, nesse ambiente antigo e ao
mesmo tempo novo, esta sendo possivel a implantacdo de praticas de gestdo de pessoas
inovadoras que atendam a caracteristicas particulares dos diferentes IFs e como a
lideranca vem sendo desenvolvida nesse cenario. Diante do exposto, essa pesquisa
relata como nesse ambiente transformado e construido e, em alguns casos, reconstruido,
provem a criacdo de praticas inovadoras de gestdo de pessoas e o papel da lideranca

Nesse processo.

2.1 Questao de Pesquisa

Observando o que foi explanado até aqui uma questédo central se fez pertinente a
problematica: Quais as praticas inovadoras em gestdo de pessoas instituidas nos

Institutos Federais de Educac@o no Nordeste e como tem-se dado o papel da lideranca
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na concepcao e implantagdo dessas praticas.

2.1.1 Objetivos
2.1.2 Objetivo Geral:

® Descrever quais sdo as praticas inovadoras na gestdo de pessoas sob a Otica da

lideranca em Institutos Federais de Educacédo na regido Nordeste do Brasil.

2.1.3 Objetivos Especificos:

¢ Identificar quais sdo as praticas inovadoras em gestdo de pessoas nos Institutos
Federais de Educacdo no Nordeste;
e Descrever como o0s lideres percebem o impacto de praticas inovadoras e sua
receptividade perante os servidores;
e Analisar o papel da lideranca no processo de concepcdo e implantacdo de préaticas

inovadoras.
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3 Justificativa

A qualidade na prestacdo dos servicos publicos é uma das atividades de maior
importancia para uma sociedade, como afirma Dourado (2012), e seus habitantes
anseiam por um servico que atenda suas necessidades e expectativas — 0 que requer
servidores motivados e dedicados ao bem comum. Nenhum pais pode funcionar sem um
quadro de servidores voltados a atender aos cidadaos.

A definicdo “servidores publicos” foi promulgada na Constituig¢do de 1988 e
define todos que exercem ou mantém vinculos de trabalho com os governos municipal,
estadual ou federal através da administracdo direta, autarquias, fundacgdes, empresas
publicas e sociedades de economia mista. Diferente dos trabalhadores de iniciativas
privadas, o servidor publico tem a honra e o dever de lidar diretamente com o avanco do
bem comum e, nesse sentido, faz-se necessario exaltar o agente desse servigo, sendo
crucial, nesse processo, servidores capacitados, envolvidos com a coisa publica e
motivados ao exercicio de sua fungao.

Na administracdo publica, como entende Lima (2007), varias acGes podem ser
tomadas para preservar o comprometimento e melhorar o desempenho do servidor,
assim como manté-lo engajado e entusiasmado com o ambiente de trabalho. Nesse
sentido, as diretorias de gestdo de pessoas tém um papel vital instituindo politicas de
acordo com as caracteristicas e especificidades do érgdo que inovem e tornem o
ambiente prospero. Essas acdes vao além do que esta previsto em leis, que é generalista
demais para atender as caracteristicas particulares de cada 6rgdo. Ou seja, buscar fazer
mais do que determina o governo, sem afrontar as determinacdes legais, desenvolvendo
e estimulando a criatividade, iniciativa e inovagdo nos 6rgdos publicos.

O governo brasileiro tem buscado prover esse espirito inovador, como
exemplificado pelo concurso da inovagdo, o qual premia as novas e eficientes préaticas
de gestdo e preza pela disseminacdo dessas novas praticas. Entre 0s prémios estdo
viagens para visitas técnicas em paises como Franca, Alemanha e Africa e bolsas para
cursos de desenvolvimento e especializagdes. O conjunto de critérios analisados para
premiacdo segundo (FERRAREZI; AMORIM; TOMACHESKI. 2010) séo:

e Mudanca quantitativa ou qualitativa em relagdo as préaticas anteriores;

e Impacto na qualidade do servico prestado;
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e Utilizacdo responsavel dos recursos;

e Producéo e difusdo de informacdes gerenciais;

e Instrumentos para avaliagdo dos resultados;

e Grau de responsabiliza¢do do corpo técnico e gerencial;
e Desenvolvimento de parcerias;

¢ Participacdo de entidades de classe;

¢ Participacdo de beneficiarios na avaliacdo de resultados;

e Possibilidades de transferéncia para outras institui¢oes.

Esses critérios contribuem para a premiacdo de praticas sustentaveis que se
mantém enraizadas nas estruturas organizacionais, como inovagfes tecnologicas.
Entretanto, na area de gestdo de pessoas, a criacdo, manutencdo e evolucdo dessas novas
praticas apresentam desafios maiores, pois requerem mudancas na forma de trabalho e
na cultura das instituicbes. Consequentemente, entre 2006 e 2012, a quantidade de
novas praticas instituidas na gestdo de pessoas foi inferior aos outros setores: em um
universo de 70 (setenta) praticas premiadas, considerando que séo premiadas 10 (dez)
por ano, apenas, 3 (trés) estavam relacionadas a gestdo de pessoas a partir da avaliacao
de desempenho, capacitacdo e desenvolvimento e aperfeicoamento nas condigdes de
trabalho (ENAP, 2013).

Deste modo, observamos que muito ainda ha para ser feito e principalmente
propagado na area de gestdo de pessoas de 6rgdos publicos no Brasil. Dessas poucas
iniciativas premiadas na gestdo de pessoas, 70% concentram-se entre 2 (dois)
ministérios, o Ministério da Fazenda e o Ministério da Educacdo. Em particular, o
Ministério da Educacdo tem sido um precursor na criagdo e disseminacdo das praticas
inovadoras em gestdo de pessoas e € importante que esse trabalho tenha continuidade e
seja desenvolvido pelo maior nimero possivel de 6rgdos que compde esse Ministério
(SALLES; FERNANDES; RAMOS, 2012).

Dentre as instituicdes e autarquias que compdem o Ministério da Educacao estdo
os Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia, criados através da Lei n°
11.892, de 29 de dezembro de 2008 — surgidos em momento de expanséo e inovagédo da
educacdo publica. Criados através da combinacdo de outras instituicdes ja existentes e
reformuladas para tornarem-se Institutos Federais, bem como da criagdo de novas

unidades em todo territorio nacional, os IFs apresentam especificidades que véo além de
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diferengas geogréaficas, econémicas e politicas, mas apontam para suas estruturas de
formagdo, afinal, alguns ja existem ha mais de 100 (cem) anos e outros foram criados a
partir de novos campi e campus. Ambos 0s casos requerem dos gestores de pessoas
habilidades complexas, por serem legalmente instituicbes novas que necessitam da
criacdo de politicas e préaticas de gestdo que atendam as especificidades da institui¢ao
(MEC, 2014).

Devido a diversidade dos campi, € provavel que existam variaces de acGes nas
praticas de gestdo de pessoas entre os IFs, desencadeadas ndo de acordo com as
legislacBes especificas, mas do entendimento dos gestores, das diversas politicas
internas existentes, da autonomia de cada campus, da capacidade de lideranca dos
gestores e da participacdo dos proprios servidores. Através dessa pesquisa, 0s gestores
tém a oportunidade de perceber se suas praticas organizacionais de gestdo de pessoas
estdo em consonancia com o0s campi de outros estados. Caso positivo, é possivel avaliar
se essas praticas apresentam resultados significativamente diferentes entre os campi,
para pensar e conhecer praticas ainda ndo instituidas e reconhecer o papel do lider nesse
processo de implantacdo de novas praticas.

A disseminacdo de boas préaticas de gestdo em um ambiente mais amplo permite
maior aprendizado entre as partes, pois uma pratica inovadora pode servir de inspiracdo
e referéncia para outras praticas, deixando de ser um elo isolado e passando a fazer parte
de uma corrente de boas praticas. Outra consequéncia prevista por Barachini (2002, pag.
105), é que “o tema da inovacao quase sempre € tratado como se fosse exclusivo das
empresas privadas, porém estd também presente nas organizacdes publicas”.

Em consonancia com o que foi descrito, este trabalho buscou colaborar com a
disseminacédo de praticas inovadoras no ambito dos Institutos Federais de Educacdo no
Nordeste. Para tal, parte do pressuposto de que a inovagdo nas praticas de gestdo de
pessoas deve ir além da busca pelo aumento de desempenho para a criagdo de um
ambiente mais humano no contexto de trabalho. Nesse ambiente, estabelecem-se novas
formas de relacionamentos sociais, promove-se o estimulo ao uso da forga de vontade e
da criatividade, eleva-se o sentimento de autorrealizacdo, promove-se 0 espirito
cooperativo e a descoberta de novas habilidades, bem como se desenvolve o bem-estar
no ambiente de trabalho utilizando de um maior compartilhamento de ideias, o que
favorece a todos os envolvidos no processo (SOUZA; BASTQOS, 2008).
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4 Metodologia

Silva e Menezes (2000) definem como sendo duas as naturezas da pesquisa:
pesquisa béasica e pesquisa aplicada. A pesquisa bésica tem como objetivo gerar
conhecimentos novos para 0 avango da ciéncia, sem requerer aplicacdo pratica prevista,
e a pesquisa aplicada tem como finalidade gerar conhecimentos para a aplicacao pratica,
0s quais sao direcionados a solucdo de problemas especificos.

Para atender as necessidades dessa investigacdo, utilizamos a pesquisa aplicada,
pois foi necessaria a geracdo de conhecimentos para analisar a situacdo atual e as
possiveis praticas bem sucedidas na gestdo de pessoas que possam servir de exemplos
de gestdo a serem disseminadas na administracdo publica (SILVA; MENEZES, 2000).
Assim, o trabalho foi desenvolvido através da pesquisa qualitativa, justificada pelo fato
de que o estudo representa uma realidade socialmente construida e a énfase esta na
natureza repleta de valores e significados, buscando solugbes que resultam da
experiéncia social.

Para a pesquisa qualitativa, o universo vive em constante transformacéo, logo as
sociedades sdo construidas e reconstruidas constantemente (DENZIN; LINCOLN,
2006). Logo, cada caso é um estudo singular e suas realidades ndo sdo generalizaveis.
Os pesquisadores qualitativos, através de imersdo em cenarios naturais, buscam
interpretar e entender os fendmenos conforme estes sdo apresentados através de
significados pelas pessoas ou sociedade envolvidas, utilizando de uma gama de praticas
interpretativas, como experiéncia pessoal, introspec¢do, histéria de vida, producoes
culturais, observacgdes, dentre outras, buscando também compreender melhor o assunto
objeto de estudo (DENZIN; LINCOLN, 2006).

Colaborando com esse argumento, Silva e Menezes (2000) alegam que a
pesquisa qualitativa tem, em sua esséncia, 0 reconhecimento de uma relagdo mdtua
entre 0 mundo real e o sujeito, isto €, uma ligacdo entre 0 objetivo (mundo) e o
subjetivo (humano), a qual ndo permite sua representacdo numérica. Logo, a pesquisa
qualitativa é essencial para examinar comportamentos, costumes, atitudes e outras agoes
humanas. O objetivo é acercar-se das pessoas, com contato humano, a fim de
compreender a situacdo e ajudar no entendimento de questdes e na proliferacdo de
praticas eficientes.

A escolha da estratégia de pesquisa como sendo estudo exploratorio de casos
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maultiplos, deu-se pela coeréncia com o objetivo proposto. Segundo Yin (2001), os
estudos de caso contemplam estratégias de pesquisa que atendem a diversas situacoes,
dentre essas, estudos organizacionais e gerenciais. Buscando o conhecimento de
acontecimentos contemporaneos, pode se utilizar para tal mdltiplas fontes de
informacgdo como: entrevistas, observagdes e anélise documental, no que couber a cada
tema pesquisado. O estudo de caso pode ser desenvolvido sobre um Unico caso, ou
sobre casos multiplos. Esta decisdo advém das especificidades e objetivos da pesquisa.
Nesta pesquisa, utilizamos o estudo exploratorio de casos multiplos.

Ainda segundo Yin (2001), os estudos de casos maltiplos devem seguir uma
l6gica de replicacéo, e ndo de amostragem, bom como os casos devem ser escolhidos
cuidadosamente. Os casos devem predizer resultados similares (replicacdo literal) ou
produzir resultados contrarios (replicacdo tedrica). A replicacdo literal sugere que o
fendmeno seja definido por algumas caracteristicas comuns a todas as situacfes de
pesquisa. A replicacdo teorica, por sua vez, explora casos em que se procuram situagdes
com caracteristicas contrarias as definidas na pesquisa que produzam resultados

contrarios, ou seja, prognosticaveis.

O mesmo estudo pode conter mais de um caso. Quando isso ocorrer,
0 estudo precisa utilizar um projeto de casos multiplos, e esses
projetos aumentaram com muita frequéncia nos Gltimos anos. Um
exemplo comum € o estudo de inovacdes feitas em uma escola (com
salas de aula abertas, assisténcia extraclasse por parte dos professores
ou novas tecnologias) na qual ocorrem inovagfes independentes em
areas diferentes. Assim, cada area pode ser o0 objeto de um estudo de
caso individual, e o estudo como um todo teria utilizado um projeto
de casos multiplos (YIN, 2001, p.67).

Para o autor (YIN, 2001) o estudo exploratorio € o mais indicado quando o
pesquisador busca a compreensdo de um problema ou caso, enfoca um estudo novo ou
busca melhorar a compreensdo e viabilizar um aprofundamento posterior, objetivos
dessa pesquisa.

O corpus da pesquisa foi composto por servidores lotados no setor de gestédo de
pessoas, ocupantes de cargos de gestdo nas reitorias, responsaveis pelos processos de
gestdo de pessoas dos Institutos Federais. A selecdo de campi contemplados na pesquisa
deu-se de acordo com a disponibilidade dos mesmos, tendo sido contatados os 9 (nove)
campi correspondentes aos estados do Nordeste trés deles demonstraram interesse e

participaram da pesquisa, 0s institutos: Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
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Tecnologia de Pernambuco — IFPE; Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia
da Paraiba — IFPB e Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Alagoas —
IFAL. Como recomendado por Yin (2001), principalmente nos estudos de caso
maultiplos, o uso do histérico de campo foi adotado, contendo o caminho percorrido pela
pesquisadora do inicio a conclusdo da coleta de dados, conforme consta nos Apéndices,
nos apéndices sdo encontrados ainda a carta de informagdo ao participante e o
instrumento de coleta de dados.

A entrevista semipadronizada foi o instrumento de pesquisa utilizado, pois 0s
entrevistados possuem um determinado grau de conhecimento sobre o tema estudado.
Esse método traz as especificidades da espontaneidade que o entrevistado apresenta ao
responder questdes abertas, enriquecendo a coleta de informacgdes. Para maior precisao
de entendimento dessas respostas, usamos a técnica da disposi¢do da estrutura, em que
respostas sdo transformadas em uma estrutura validada pelo entrevistado, obtendo assim
a validagdo comunicativa. Com um gestor que atendia aos requisitos de escolha de
participantes, foi desenvolvida 1 (uma) entrevista-piloto para analise da pertinéncia do
roteiro, dificuldade de entendimento, sequéncia adequada, tempo de resposta e
atendimento ao objetivo da pesquisa (FLICK, 2009).

As entrevistas foram realizadas pessoalmente nos Institutos Federais IFAL,
IFPB e IFPE, transcritas na presenca dos gestores que, ao final da aplicacdo,
concordaram com o que foi transcrito e assinaram o questionario. Os entrevistados,
conforme consta na entrevista, autorizaram a divulgacdo da sigla de seus respectivos
campis nessa pesquisa. Optamos por, no capitulo 7, correspondente aos resultados da
pesquisa, tratar-lhes apenas como entrevistados ou respondentes, sem remeté-los a sua
identificacdo. A decisdo foi tomada por entendermos que existem respostas que podem,
ocasionalmente, comprometer os respondentes.

O método de analise escolhido foi o da analise de contetdo, o qual se apresenta
como a melhor forma de analise para o estudo proposto, uma vez que, para Trivinos
(1987), a analise de conteudo representa um esforgco em direcdo & compreensdo de
mensagens. As primeiras analises de conteldo surgiram com a busca do homem pela
interpretacdo dos livros sagrados. Durante as guerras mundiais, esse tipo de analise
demonstrou sua forca como método de investigacdo através das analises das
propagandas. Depois disso, varios avancos reforcaram o método e teorias foram
desenvolvidas. Porém, a obra considerada notavel foi publicada em 1977, por Bardin, na

qual ele configura, em detalhes, as técnicas, principios e conceitos fundamentais do
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método. O método condiz com as pesquisas sobre motivacdes, atitudes, valores, crengas
e tendéncias e configura-se como um meio de estudo da comunicacdo humana, atraves
do contetido das mensagens.

Ainda segundo Trivinos (1987), o método configura-se em trés etapas: pré-
andlise, descricdo analitica e interpretacdo inferencial. A pré-analise é a organizacao do
material, que pode contemplar quatro fases: leitura fluente dos documentos, escolha dos
documentos, estabelecimento de hipdteses e objetivos e estabelecimento de indicadores
conforme recortes das mensagens. Na descricdo analitica € feito um estudo mais
aprofundado do material para diagnosticar coincidéncias e divergéncias de ideias com
orientacdo ao referencial tedrico. Por fim, a interpretacdo inferencial é a consolidacao
do que foi encontrado apds a andlise, constituindo o resultado encontrado com
inferéncias e interpretacdes (1987).

As categorias de anélise foram definidas de acordo com apresentado nas
respostas gerando a sequéncia: 7.1 conhecendo os gestores; 7.2 As limitacGes das
gestbes; 7.3 Lideranca e as praticas inovadoras 7.4 As praticas inovadoras; 7.5 O
processo de aceitacdo dessas praticas e a aprendizagem organizacional; 7.6 A
administracdo publica e a inovacdo. A compilacdo e analise dos dados poderdo servir
para subsidiar a criacdo de um documento que poderé auxiliar 0s gestores pesquisados e
outros que tenham interesse no tema, sobre as préaticas inovadoras encontradas nos IFs

pesquisados e o papel da lideranca diagnosticado nesses processos.
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5 Referencial tedrico

Para maior compreensdo e desenvolvimento do problema de pesquisa, sera
discutido neste referencial os sete principais temas da pesquisa, a saber: 5.1 de
funcionarios publicos a servidores publicos, 5.2 inovacdo na gestdo de pessoas no

servico publico, 5.3 aprendizagem organizacional, 5.4 lideranca.

5.1 De funcionarios publicos a servidores publicos

A lei 8.112/1990 € responsavel pelo avanco das politicas na gestdo publica
federal. A mudanca de nomenclatura de funcionarios publicos para servidores publicos
deu novo rumo para os trabalhadores do governo federal, principalmente no que diz
respeito ao ingresso no servico publico — uma vez que as nomeagdes para cargos
efetivos de carreira passaram a ocorrer apenas através de concurso publico — bem como
a estabilidade como garantia constitucional exclusiva para 0s mesmos. Esse avanco
tornou o0 acesso ao servico publico federal menos propicio ao nepotismo, o qual se
configura no favorecimento de parentes ou amigos proximos.

A lei acima representou, ainda, uma modernizacdo na administracdo publica
sendo considerado o estatuto mais generoso editado no Brasil, implantando o regime
juridico unico para os servidores da administracdo direta, autarquia e fundacional,
apesar de ser a ele atribuido o engessamento geral da administracdo publica. Esse
entendimento gera controvérsias, logo, as instituicdes privadas também sdo regidas por
regime de direito, mas é o direito privado que lhe concede a flexibilidade (SENADO,
2010). A lei 8.112 é referéncia, também, pela sua leitura autoexplicativa e por seus
artigos serem apresentados com clareza, o que conduz ao facil entendimento, mesmo
para quem nao possui formacéo juridica.

Como parece ser o caminho natural das leis, devido as mudancas do
comportamento da sociedade e de seus avangos, a lei ja passou por diversas alteracdes e
revogacgdes (SENADO, 2010). O Quadro 1 apresenta um paralelo entre o decreto-lei
1.713 de 1939, primeiro a tratar diretamente dos funcionarios publicos, e a lei 8.112 de
1990 (BRASIL, 2014).
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Quadro 1 (5) — Do Decreto-lei n® 1.713 de 1939 a Lei 8.112 de 1990.

LEI N° 1.713,
DE 28 DE OUTUBRO DE 1939

LEI N° 8.112,
DE 11 DE DEZEMBRO DE 1990

DAS DISPOSIGOES PRELIMINARES

Art. 1° Esta lei regula as condi¢des de provimento dos
cargos publicos, os direitos e vantagens, os deveres e
responsabilidades dos Funcionarios Civis da
Unido, dos Territoérios e, no que couber, dos da
Prefeitura do Distrito Federal, dos Estados e dos
Municipios.

DAS DISPOSIGOES PRELIMINARES

Art. 10 Esta Lei institui o Regime Juridico dos
Servidores Publicos Civis da Unido, das
autarquias, inclusive as em regime especial, e das
fundagdes publicas federais.

DO PROVIMENTO

Art. 11. Compete ao Presidente da Republica prover,
por decreto, os cargos publicos federais, salvo as
excegoes previstas na constituicao e nas leis.

DO PROVIMENTO

Art. 60 O provimento dos cargos publicos far-se-a
mediante ato da autoridade competente de cada
Poder.

NOMEAGOES

|. Para estagio probatério, quando se tratar de cargo
publico de provimento efetivo, isolado ou de carreira,
e ainda que preenchido por concurso;

NOMEAGOES

Art. 10. Anomeacéo para cargo de carreira ou cargo
isolado de provimento efetivo depende de prévia
habilitagdo em concurso publico de provas ou de
provas e titulos, obedecidos a ordem de classificagcao
e o prazode sua validade.

DOS CONCURSOS

Art. 18. Os concursos serdo de provas ou de titulos,
ou de provas e titulos, na conformidade das leis e
regulamentos ou, na falta destes, de acordo com as
instrucdes expedidas pelo 6rgao competente.

DOS CONCURSOS

Art. 11. O concurso sera de provas ou de provas e
titulos, podendo ser realizado em duas etapas,
conforme dispuserem a lei e o regulamento do
respectivo plano de carreira, condicionada a inscricao
do candidato ao pagamento do valor fixado no edital,
quando indispensavel ao seu custeio, e ressalvadas
as hipoteses de isencdo nele expressamente
previstas.

DA POSSE

Art. 24. Posse € o ato que investe o cidaddo em cargo
ou em fungéo gratificada.

DA POSSE

§ 40 So6 havera posse nos casos de provimento de
cargo por nomeagao

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Apesar, da lei 8.112/1990 ser considerada um marco, muitas outras leis e

decretos foram promulgados como complemento, assegurando e determinando assuntos

ndo tratados ou abordados na integra pelo documento de 1990. Essas leis posteriores

estabeleceram uma relagcdo mais estreita com a gestdo de pessoas (BRASIL, 2014),

trazendo inovacdes por parte do governo federal para os servidores publicos federais e

suas carreiras. Sao exemplos:

Lei n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005.
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Disp0e sobre a estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo, no dmbito das Instituicdes Federais de
Ensino vinculadas ao Ministério da Educacdo, e da& outras
providéncias.

. Lei n° 12.772, de 28 de dezembro de 2012.

Dispbe sobre a estruturacdo do Plano de Carreiras e Cargos de
Magistério Federal; sobre a Carreira do Magistério Superior, de que
trata a Lei no 7.596, de 10 de abril de 1987; sobre o Plano de Carreira
e Cargos de Magistério do Ensino Basico, Técnico e Tecnologico...”

Essas leis se tornaram possiveis depois da reforma administrativa que
redirecionou o Brasil, de uma administracdo burocratica iniciada em 1935, pelo
presidente Getulio Vargas, para administracdo gerencial iniciada em 1995 e que
prevalece, atualmente, na administracdo publica Brasileira. A administracdo gerencial
proporcionou o desenvolvimento de leis com relagdo aos servidores publicos e direitos
que, normalmente, séo encontrados na administragédo de institui¢cdes privadas, tais como
a flexibilizacdo de jornada de trabalho e a retribuicdo por desempenho. Isso resultou no
aumento do numero de leis e decretos que buscam inovar a administracdo publica a sua
gestdo de pessoas segundo (BRESSER-PEREIRA, 2008).

o Decreto n° 4.836, de 9 de setembro de 2003. Flexiona a jornada de trabalho dos
servidores publicos Federais (BRASIL, 2014).

Art. 32 Quando os servicos exigirem atividades continuas de regime de
turnos ou escalas, em periodo igual ou superior a doze horas
ininterruptas, em fungdo de atendimento ao publico ou trabalho no
periodo noturno, é facultado ao dirigente maximo do 6rgdo ou da
entidade autorizar os servidores a cumprir jornada de trabalho de seis
horas diarias e carga horéaria de trinta horas semanais, devendo-se,
neste caso, dispensar o intervalo para refeigdes.

o O Decreto n°® 7.133, de 19 de margco de 2010 regulamenta quarenta e oito

gratificacOes direcionadas aos servidos publicos federais (BRASIL, 2014).

Regulamenta os critérios e procedimentos gerais a serem observados
para a realizacdo das avaliacbes de desempenho individual e
institucional e o pagamento das gratificacdes de desempenho.
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Seguindo o conceito que a administracdo publica gerencial é a forma de se
conseguir levar a gestdo publica as préaticas e politicas exitosas das administracfes
privadas, Abrucio (1997) argumenta que 0 governo ndo pode ser uma empresa, mas
pode se tornar mais gerencial. Todavia, a administracdo deve buscar sempre a inovacao
em todas as suas areas em detrimento da imitacdo do que é feito pelas administracoes

privadas. E necessario abrir novos caminhos.

5.2 Inovacdo na Gestdo de Pessoas no Servico Publico

Segundo Queiroz, Albuquerque e Malik (2013), inovacdo € uma tecnologia,
politica ou préatica que seja nova para instituicdo, mesmo que utilizada por outras. No
Brasil, percebe-se uma inclinagdo para as inovagdes de cunho tecnologico e de
materiais, porém as inovacgdes de processos e de formas de gestdo ainda sao timidas. As
inovacBes na gestdo de pessoas, a qual é composta pela estrutura organizacional, as
relacfes de trabalho e as politicas de recursos humanos, podem mudar o comportamento
e as crengas das pessoas.

Antes de relatarmos as inovacdes no servico publico, em especial na gestdo de
pessoas, devemos ressaltar as particularidades dos 6rgdos publicos em oposicdo a
empresas privadas de modo geral. Para Faller (2004), as instituicbes publicas, ao
contrario das empresas privadas — que tém buscado aprimorar-se e adequar-se ao mundo
globalizado — ndo tém demonstrado seguir esse mesmo caminho e padecem em sua
maioria de estruturas burocréticas arcaicas. Percebe-se um distanciamento entre os
interesses dos politicos e da sociedade. Porém, apesar da aparente estagnacdo e das
dificuldades de avancgos nas politicas de gestdo de pessoas, a administracdo publica
evoluiu através de trés perspectivas: administracdo publica patrimonialista, burocrética e
gerencial. Essas trés perspectivas surgiram no decorrer dos anos e, normalmente,
cumulativas umas a outras, sendo sempre percebidos resquicios de uma, mesmo quando
a administracdo era mantida em outra.

Uma breve defini¢do dos trés modelos administrativos é apresentada por Sarturi
(2013). A autora alega que na administracdo patrimonialista o Estado é considerado
uma extensdo do poder soberano e seus funcionarios sdo considerados membros da
nobreza. O patrimdnio do Estado e o patrimoénio do Governo ndo tém uma separagado

direta, o que gera alto indice de corrupgéo e nepotismo. Salienta-se, porém, que casos de
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corrupcao e nepotismo, aparentemente em menor escala, também sdo encontrados em
outras formas de governo.

Com a disseminacao do sistema capitalista e da democracia, 0 patrimonialismo
tornou-se insustentavel. Porém, conforme Muzzio, Silva e Rosario (2013), o
patrimonialismo néo foi extinto, apresenta-se, atualmente, com novo formato: em vez da
apropriacdo direta do bem publico, faz-se uso da apropriagdo “indireta”, ou seja, pela
personalizacdo das obras e bens publicos, em que a execugdo ou construcdo de bens
publicos passam a ser atribuidos a um gestor pela populacio. E exemplo o “hospital de
fulano”, ou, pela faceta do nepotismo, as indicagdes diretas ou indiretas de parentes e
familiares a cargos publicos.

Sobre a administracdo pablica burocratica, que segundo Sarturi (2013), chegou
ao Brasil em 1936 com a reforma administrativa, defende-se a ideia de impessoalidade,
formalismo, hierarquia funcional, entre outros aspectos. Existe um enfoque para
minimizagdo de aspectos fortemente presentes no modelo anterior de administragdo
como o0 nepotismo e a corrupcdo. No entanto, as estruturas burocraticas sdo bem mais
antigas e remontam a antiguidade, tendo sido percebidas no antigo Egito, na China e no
Império Romano. Essa afirmativa ndo é consenso entre os estudiosos da administragdo
por acreditarem que, nesse periodo, as estruturas ndo representavam a burocracia,
reconhecendo-a apenas quando se deu a centralizacdo do poder estatal, industrializacdo
e da formacéo de sociedades em massa.

As limitagdes da administracdo burocratica trazem sérios problemas as
sociedades, pois, conforme discutido por Muzzio, Silva e Rosario (2013), o0s
governantes, para ocultar suas deficiéncias administrativas, revestem o0s processos de
procedimentos interminaveis, ndo alcancando o fim esperado. A énfase estd pautada no
controle e ndo na eficiéncia do resultado, passando a burocracia a ser um fim, quando
deveria ser um meio. Devido a demora na execugdo dos processos, seja por ineficiéncia
dos gestores, por tentativas de fraudes ou pelo mero cumprimento de toda a legislacédo
de qualquer forma, a lentiddo passou, tanto para a populacdo quanto para maioria dos
servidores, considerados sinénimo da palavra burocracia.

Por fim, esse estilo de administracdo gerencial, segundo Paula (2005), passou a
ter mais énfase no Brasil na década de 90, quando o pais foi tomado por debates sobre a
reforma gerencial e a necessidade do desenvolvimento da administracdo publica. O
patrimonialismo, o autoritarismo e a burocracia nas questdes publicas no Brasil sofriam

fortes criticas da sociedade, e isso for¢ou os politicos a buscarem uma alternativa mais
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liberal. Assim, o entdo indicado ministro Luiz Carlos Bresser Pereira, através de
andlises da implantacdo desse modo de gestdo em outros paises, desenvolveu um
modelo planejado para a situacdo econémica e social do Brasil, mas manteve o principal
ponto da administracdo publica gerencial, que, em contraponto, com a administracdo
publica burocratica, é a prética de principios de gerencialismo.

A administracdo publica gerencial busca promover a eficiéncia no servigo
publico utilizando de aspectos burocraticos. Apesar das semelhancas com a
administracdo das empresas privadas, a administracdo publica gerencial se distingue
dessa por diversos fatores: a receita do estado, diferente das empresas privadas, néo
deriva da venda de produtos ou servigos escolhidos e adquiridos livremente pelos
cidaddos, mas de impostos; a administracdo publica é gerida por representantes
populares que representam a sociedade e ndo 0 mercado, como no caso das empresas; e,
0 aspecto mais importante, é que o beneficiario maior ndo deve ser um acionista, mas
toda a sociedade. Um dos desafios apresentados a administracdo publica gerencial € a
administracdo de gestdo de pessoas que ainda trabalha com foco excessivo sobre a
administracdo burocréatica, retendo o maior recurso conhecido, o capital humano
(SARTURI, 2013).

Nessa perspectiva, 0s servidores executam suas atividades sob o cumprimento de
leis, normas e decretos, causando uma excessiva influéncia do governo na vida das
pessoas, e, muitas vezes, atendendo a legislacfes arcaicas que ndo acompanham as
mudancas sociais. Nesse contexto, cabe a gestdo de pessoas implantar processos de
redirecionamento e novas praticas, uma vez que 0s costumes e valores dos seres
humanos sdo passiveis de transformacdes. No entanto, até 0 momento, na administracdo
publica ndo foi percebida a implantacdo de préaticas de gestdo modernas e eficientes e
como salienta Vieira et al. (2011), em muitos casos, vislumbramos a antiga gestdo de
recursos humanos taylorista, ou, para as situagdes mais felizes, simples acdes no
departamento de pessoal, local de admissdo, demissdo, pagamentos, controle e
punicoes.

Outro aspecto, citado por Schikmann (2010, p.16) é o fato de que,
costumeiramente, ndo se percebe a pratica da proatividade nas acbes de gestdo de
pessoas, fazendo com que a area responda sempre com a¢des emergenciais e pontuais,
sanando eventos sem prevé-los, negligenciando as atividades estratégicas e o
planejamento de acBes e politicas. Esse comportamento faz com que ndo se atinja a

plenitude, abrangéncia e profundidade necessarias a uma gestao estratégica.
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A forma de atuacdo das areas € geralmente reativa, respondendo
quando acionada pelas demandas das outras &reas da organizacao e
servidores, indicando que elas ndo possuem o controle dos assuntos
que estariam afetos a sua responsabilidade.

A mudancga de o ser humano como recurso operacional que precisa tornar-se
mais eficiente, para um recurso estratégico capaz de produzir diferencial e mudar um
pais parece estd longe de ocorrer. As legislacBes que regem a gestdo de pessoas nao
condizem com as necessidades, sdo inadequadas, principalmente, por inibir o poder
empreendedor, inovador e o desenvolvimento de liderancas. Nas palavras de Vieira et
al. (2011), os mais esforcados raramente tém seu mérito reconhecido.

Esse prejuizo das politicas de gestdo de pessoas, conforme Magalhdes et al.
(2010), se deve a indicacdo de pessoas sem perfil e sem conhecimento necessario a

ocupacdo do cargo.

[...] as unidades gestoras de pessoas nas IFs atingiram o nivel
hierarquico de geréncia, as vezes diretoria de recursos humanos, mas,
em muitos casos, ainda ndo possuem as caracteristicas necessarias
para receberem essa denominacdo (MAGALHAES et al., 2010, pag.
59).

Uma alternativa para minimizar essa caréncia de resultados dos gestores seria,
na opinido de Borges (2012), a nomeacdo de servidores ap0s aprovagao em processos
seletivos com critérios objetivos, como a meritocracia. A ndo observancia desses
critérios resultaria em violagdo ao principio da eficiéncia e da boa prestacdo do servico
pablico, evitando-se assim o abuso de nomeac6es de servidores despreparados.

Além de considerar os aspectos moldadores ja& mencionados e aqueles
ocasionados por legislacGes externas e internas, segundo Fonseca et al. (2013), o gestor
de pessoas de oOrgdos publicos deve demonstrar sensibilidade na percep¢do das
caracteristicas especificas da organizacdo, tais como a estratégia administrativa da
gestéo, as herangas culturais e as liderangas informais. Isso torna o estudo da gestéo de
pessoas em 6rgdos publicos cada vez mais complexo.

Nessas condigdes restritivas de autonomia, 0 gestor tende a apresentar uma
administracdo contida, a permanecer nos parametros ja instituidos por ndo haver a
liberdade necessaria a mudancas. A autonomia recebida pelos gestores pode ser medida

pelo quantidade de decisdes que ele pode tomar, sem para isso necessitar de autorizacao
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ou interferéncias de outros. Contudo, esse entendimento de quantidade é subjetivo e o
reconhecimento desses limites passa pela percepcdo das caracteristicas de cada
individuo e seu entendimento sobre o que ela representa. Todavia, uma mesma
definicdo de cargo, para o entendimento de alguns, pode apresentar uma significativa
autonomia e, para outros, nao.

Ainda colaborando com essa andlise, Koga (2007) relata que a
discricionariedade ou autonomia, € algo que deve ser analisado com cautela em uma
sociedade. A falta de preparo dos gestores e a falta de politicas que influenciem o bom
desempenho séo reais nas administracdes publicas em varios paises, além do Brasil, e
isso justificaria uma maior centralizagdo das decisbes. No Japdo, por exemplo, as
politicas de gestdo de pessoas seguem padrBes e regras bem definidas e ha pouca
discricionariedade. Se, por um lado, isso tende a tornar 0s processos mais burocréaticos e
engessados, por outro lado, impede as disparidades ocorridas onde ha discricionariedade
sem responsabilidade.

De acordo com Koga (2007), a indicacao de cargos de chefias serem meramente
atos politicos € algo que contribui a ineficiéncia do sistema.

Tomando ainda o exemplo do Jap&o, as politicas de gestdo de pessoas desse pais
seguem parametros e regras bem definidos, elaborados com defini¢cdes claras e com
aplicabilidade, o que eleva a eficiéncia e 0 compromisso dos servidores envolvidos. As
politicas e préaticas de gestdo de pessoas interagem com as estratégias da gestdo e sdo
inovadoras se comparadas a outros paises. Um caso problemético, no cenério nacional,
sdo as politicas salariais, para as quais ndo ha paridade salarial com o mercado em geral
(SILVA e BALASSIANO, 2011).

A remuneracdo dos servidores de nivel operacional é maior que o valor pago
pelo desempenho do mesmo cargo em empresas privadas, enquanto que, nos cargos de
nivel superior e executivos, & abaixo do ofertado pelo mercado. Isso gera
inconsisténcias nas equipes devido a grande rotatividade de pessoal e o desequilibrio do
mercado de trabalho na disputa por méo de obra. No Japdo, essa disputa de salarios com
a iniciativa privada ndo é percebida pelo fato do governo ajustar os salarios anualmente
de acordo com a variacdo de remuneracbes pagas em empresas privadas, evitando
disparidades entre os setores publicos e privados. Em suas politicas de gestdo de
pessoas, 0 Japdo demonstra a indissociabilidade entre inovacéo e gestdo estratégica de
pessoas nha gestdo publica (SILVA e BALASSIANO, 2011).

Sobre inovacdo, gestdo publica e gestdo estratégica de pessoas Sales, Fernandes,
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e Ramos (2012) apresentam caracteristicas que demonstram a inter-relagdo e a
importancia de serem tratadas de forma interligada.

Quadro 2 (5) — Aspectos que integram a inovacao e as gestdes publica e estratégica de pessoas

INOVACAO

GESTAO PUBLICA

GESTAO ESTRATEGICA PESSOAS

v Condutor do crescimento.
sucesso e prosperidade de
empresas e nagoes;

v Contempla ndo somente
tecnologia e economia, mas
também um contexto politico-
institucional, bem como a
capacidade de agdo dos atores
envolvidos;

v Conhecimento como condutor
da inovagéo;

v Relagao direta com a
mudanga;

v Qualquer alteragéo, planejada
ou ndo, em componentes que
caracterizam a organizagéo
como um todo - finalidade
basica, pessoas, trabalho,
estrutura formal, cultura,
relagdo da organizagdo com o
ambiente-decorrente de fatores
internos e ou externos a
organizagao, que traz alguma
consequéncia positiva ou
negativa, para os resultados
organizacionais ou para a sua
sobrevivéncia;

v Pessoas e suas idéias sdo

a base para a geragao das
inovagoes;

v Implementa e coordena
politicas publicas;

v Propésito de realizagéo e
cumprimento dos designios
publicos;

v Servigo ao cidad&do-usuario;
v Da precedéncia a cidadania e
ao servigo publico sobre o
empreendedorismo;

v Pensa estrategicamente;

v Transparéncia;

v Deve dar valor as pessoas;

v Visdo participativa;

v Desenvolvimento de uma
gestdo profissional;

v Abordagem sistémica na
Administragao;

v Flexibilidade e adaptacgéo ao
mundo em mudangas;

v Conceito de inovagdo
ampliando as diversas areas do
conhecimento;

v Busca da eficiéncia, eficacia e
efetividade organizacional;

v Regido pelos principios de
legalidade, impressoalidade,
moralilade, publicidade e
eficiéncia;

v Foco nos resultados
(Matias-Pereira, 2010)

v Enfase na interagdo com a
ambiéncia externa e interna da
empresa;

v Alinhamento da gestao de
pessoas a estratégia
corporativa e as estratégias
competitivas das unidades de
negocios e as estrangeiras
funcionais;

v Compatibilidade com a
realidade da empresa;

v Atuagao orientada para o
suporte a competitividade
empresarial;

v Enfase na gestéo de
mudancas;

v Enfase numa cultura
estratégica;

v Integragéo de suas
estratégias e planos a
satisfagdo dos clientes externos
e internos;

v Avaliagdo permanente da
gestéo de pessoas;

v Olhar holistico e integrador,
v Atuagéo de forma coerente
com a concepgao sistémico-
estratégica das organizagdes;
v Sistemas e praticas flexiveis
de gestéo de pessoas.

Fonte: Sales, Fernandes e Ramos (2012)

E possivel observar que a inovagio na gestdo publica e, consequentemente, na
gestdo estratégica de pessoas apresentam pontos que se integram. Para atender as
necessidades de mudanga na sociedade, as gestdes precisam buscar caminhos que
acompanhem as novas realidades do ambiente e 0 rumo para que as mudangas ocorram
perpassa pela inovagdo. A inovagdo promove 0 crescimento executado atraves das
pessoas que representam fios condutores das mudancas. Porém, esse processo néo
ocorre de forma aleatdria e espontanea. O desenvolvimento de novas formas de fazer a
gestdo publica, atuando na gestdo de pessoas, € um processo de aprendizado, de
desenvolvimento e implantacdo de novas praticas desenvolvidas para o sucesso da
gestdo publica. Ceza, Bianchini e Piassa (2008) argumentam ainda que as organizagoes

precisam viver em constante processo de aprendizagem.
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5.3 Aprendizagem organizacional

A literatura organizacional assegura que o conhecimento € essencial ao
desempenho e a sustentabilidade de uma instituicdo e, para que esse conhecimento seja
concretizado, organizagOes necessitam de um ambiente que favorega a aprendizagem
organizacional. Aprendizagem organizacional pode ser definida como um processo
dindmico que envolve os individuos, 0s grupos e a organizacdo ao longo do tempo
através de etapas do conhecimento definidas como: criacdo, retencdo e transferéncia
Steil, Santos e Teodoroski (2013).

Para esses autores, a criagdo esta, na geracdo do conhecimento novo gerado por
uma unidade. Esse conhecimento gera um estoque e também o fluxo desse
conhecimento no ambito da organizacdo, o que configura a retencdo. A transferéncia
resulta da habilidade das empresas em aprender com suas proprias experiéncias e com
as experiéncias de terceiros.

Frois e Ferreira (2006) desenvolveram conceitos e perspectivas para a
aprendizagem organizacional como sendo processo individual ou coletivo, de adaptacédo
ambiental, como inovacdo tecnoldgica, processo natural ou institucionalmente
estruturado. No entanto, uma concepgdo mais abrangente aponta para a aprendizagem
vinculada ao individuo e a instituicdo, ou seja, o individuo possui convic¢des que
permeiam suas ac¢des, levando a uma acdo organizacional. Essa acdo organizacional
gera uma resposta ao ambiente, que, consequentemente, afeta ou influencia as
convicgdes pessoais do individuo e o ciclo de aprendizagem individual e organizacional
se estabelece. H& a possibilidade desse ciclo ficar incompleto, caso existam
desconexdes no processo (Frois e Ferreira, 2006).

A aprendizagem organizacional, como apontam, é analisada através da
percepcdo da mudanca de comportamentos e desempenhos na equipe, portanto, na
instituicdo. O que se almeja é que as organizacOes permanecam sempre em um ciclo
continuo de aprendizagem e, assim, de conhecimento, dando lugar a novas
aprendizagens e a producdo de novos conhecimentos. Esses conhecimentos devem ser
passiveis de transferéncia ou as organizacGes o perderdo devido a rotatividade dos
servidores, ou aos desligamentos dos servidores da instituicdo. Através da dualidade
aprendizagem e conhecimento, nos deparamos com 0 construto da inovagdo apesar
desse entendimento ainda ndo ser explorado como deveria pelas organizagdes (STEIL,
SANTOS e TEODOROSKI, 2013).
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A conscientizacdo de que todo ambiente propicia aprendizagem, ndo apenas a
escola, e que, atraves do processo de desenvolvimento da capacidade do aprender, se
adquire e cria novos conhecimentos, a partir dos quais se concretiza a efetividade
organizacional, levou as organizacfes a recorrerem a um profissional antes encontrado
apenas em instituicdes de ensino: o pedagogo. O pedagogo empresarial transcende a
barreira do aprender a fazer e conduz o aprender a ser, conhecer e conviver, a uma
reflexdo das atividades de planejamento, organizacdo, direcdo e controle empresarial.
Essas caracteristicas, fazem com que pedagogos empresariais atuem junto as diretorias
de gestdo de pessoas, auxiliando no desenvolvimento e na criacdo do conhecimento,
explorando as caracteristicas de cada membro da equipe, transformando as organizagdes
em espacos de aprendizagem efetivos, conduzindo o processo de forma positiva e
duradoura (CEZAR, BIANCHINI e PIASSA, 2008).

Apesar de toda énfase que € dada ao conhecimento quando se trata de
aprendizagem organizacional, outra variavel deve ser tratada com atencdo: a emocéo.
N&o basta incorporar o conhecimento, segundo Madureira e Rodrigues (2006), faz-se
necessario que 0 mesmo cause uma alteracdo comportamental — o que s6 é conseguido
se trabalhada a variavel emocdo. A organizacdo consegue aprender quando 0 processo
das informacGes que gera conhecimento chega ao campo do comportamento, e, 0
componente emocional é parte integrante do processo da aprendizagem. Para que essa
aprendizagem torne-se determinante, deve relacionar-se a pratica comum da linguagem,
das crencas, simbolos e cddigos, através da emocdo, modificando assim o
comportamento. A aprendizagem organizacional estard& comprometida a partir da
presenca no processo dos determinantes comportamentais tais como agressividade e
neutralidade (MADUREIRA; RODRIGUES, 2006).

Ainda segundo os autores podemos identificar trés tipos de aprendizagem:
afetiva, comportamental e cognitiva. Dentre essas, existe a corrente que destaca a
aprendizagem afetiva como a maior formadora de atitudes e atribui @ mesma o éxito nas
relacfes interpessoais, pois o sentimento exerce uma forte influéncia sobre a razéo,
passando do Quociente de Inteligéncia, para o Quociente da Emogéo. A experiéncia da
aprendizagem, além de intelectual, € emocional e 0 peso desses componentes nao pode
ser facilmente medido, afinal, o processo de aprendizagem nao € definido apenas pelo
ambiente, mas também esta relacionado aos processos subjetivos de cada membro da
equipe de aprendizagem, da forma como individualmente interpretam os simbolos e dos

filtros criados por si proprios. Uma construcdo pessoal, a qual envolve recursos



34

intelectuais, emocdes, valores morais e subjetividade, resulta na potencializagcdo ou
repressdo de um comportamento padrdo (MADUREIRA; RODRIGUES, 2006).

A énfase na aprendizagem organizacional deu-se pela percep¢do das diferencas
entre o valor do trabalho e do trabalhador e que, tdo importante quanto o processo
instrutivo, é o processo educativo. Nesse contexto, observa-se que as organizacdes se
tornam espagos de processos de aprendizagem efetivos, de estimulo & criatividade e a
inovacdo. Reconhece-se que o conhecimento é o condutor central da inovacao (CEZAR,
BIANCHINI e PIASSA, 2008).

5.3.1 Aprendizagem Organizacional e a Administracao
Publica

A administracdo publica precisa ser entendida como um aglomerado de
organizagbes com fins produtivos, de bens ou servicos e, por isso, necessita de
processos de aprendizagem organizacional condizentes com sua atividade. Como todas
as organizac0es, as publicas enfrentam diferentes obstaculos até obter a eficiéncia nesse
processo. Um aspecto central na aceitacdo ou rejeicdo do processo de mudanca € a
credibilidade que a instituicdo transmite aos seus servidores. O processo de
aprendizagem antecede um processo de mudanga, isto €, normalmente os processos de
mudanca sdo passiveis de reacOes adversas, algumas das quais mais explicitas em
administracdes publicas (como o receio da perda de privilégios ou de controle, incerteza
quanto ao futuro e a perda da hegemonia das competéncias). Esses aspectos podem
levar a uma exclusdo generalizada de servidores no processo 0 que o tornaria contra
producente (MADUREIRA e RODRIGUES, 2006).

Para Madureira e Rodrigues (2006), esses aspectos devem ser superados
permanecendo o entendimento de que, tal qual empresas privadas, organizacOes
publicas também necessitam de inovagdo. Ademais, € preciso ndo esquecer, nesse
processo de mudancgas, a importancia da rotina nos 6rgdos publicos, para reproduzir
valores, referéncias e comportamentos essenciais a existéncia da organizagdo. E
necessaria uma base de normas e rotinas. Um ambiente de relativa estabilidade,
possibilita as mudancas e evita o caos.

No entanto, Coelho (2004) defende que as trés esferas da administracdo publica,

de maneira geral, ndo possuem uma cultura e um ambiente voltado a aprendizagem e a
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inovacdo e, com raras excecOes, apresentam incentivos a educagdo continuada dos
servidores, colaborando com a visdo de que a aversdo a mudancas € um dos principais
elementos para a falta de comprometimento com a aprendizagem organizacional e com
as inovacgdes. O proprio tamanho de diversos 6rgdos publicos também dificulta a
implantagcdo de mudancas de forma abrangente e ameaga o controle. No entanto, as
organizagGes modernas entendem que a aprendizagem é mais importante que o controle.
N&o ha sobrevivéncia institucional sem aprendizagem, uma vez que, 0S recursos
intelectuais se esgotam, caso ndo sejam revigorados.

Outra caracteristica que pode comprometer o processo de aprendizagem em
instituicdes publicas, apontada por Frois e Ferreira (2006), é a presenca dos valores
autocraticos, os quais provocam, na administracdo publica brasileira, uma distancia de
poder muito grande. Essa caracteristica peculiar tende a colocar os interesses pessoais e
politicos a frente dos processos de aprendizagem e conhecimento. Nela, o conhecimento
é visto como fonte de poder e através do autoritarismo é centralizado, obstruindo canais
de comunicagdo; é conduzido através de fluxos predeterminados que atendam a
interesses variados, em detrimento do interesse real da administracdo publica, o bem
comum.

E necessaria, como salienta Coelho (2006), a conscientizacdo de que 0s
processos de aprendizagens extrapolam o0s departamentos de capacitacdo e
desenvolvimento ou gestdo de pessoas e devem tornar-se um imperativo nas agdes
gerenciais de responsabilidade de todos os departamentos para o desenvolvimento dos
métodos e das ferramentas de aprendizagem individuais e coletivas. Afinal, as unidades
de aprendizagem sdo as equipes e se essas nao tiverem e/ou desenvolverem a
capacidade de aprender, a organizacao também ndo tera.

Associada a importancia desse processo de aprendizagem e a conscientizacdo de
que ndo ha progresso sem inovacao, nem inovacao sem conhecimento, esta a estrutura
organizacional, pois ela é o suporte para aprendizagem, além da cultura organizacional e
do comprometimento. Outro aspecto que ndo deve ser negligenciado, nesse contexto, é
a lideranga como peca chave para o favorecimento da aprendizagem e inovacdo. Como
salientam Isidro e Guimardes (2008), entre as atribuicGes de um lider esta a de criar
oportunidades de aprendizagem, existindo assim uma interacdo dindmica entre

aprendizagem e lideranca.
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5.4 Lideranca

Podemos entender lideranca como o processo de influéncia social, no qual o
individuo consegue mover as pessoas em direcdo a um objetivo comum. Lideres séo
agentes de mudanca e seus comportamentos tém influéncia no comportamento de seus
subordinados; possuem autoridade legitimada na sua credibilidade. Em pleno século
XXI ndo parece viavel, nem sustentavel, na concepcao de Isidro e Guimaraes (2008),
pensar uma organizacdo humana sem uma lideranca que Ihes dé a orientacdo do sentido,
desde objetivos a serem alcancados a constru¢do de caminhos que conduzam as
mudangas institucionais e universais.

A lideranca é, para Mcloughlin (2007), fundamental em sociedades
diversificadas e descentralizadas em épocas de ampla reforma, para a busca por novas
formas de fazer e agir, e nas quais o trabalho esta voltado a criatividade e a inovacao.
Todavia, existem também liderancas conservadoras pouco voltadas para o novo. No
Brasil, bem como em outros paises, € notavel que, apesar dos avancos, um alto nivel de
conservadorismo iniba o processo inovador e retarde as mudancas. Essa caracteristica €
encontrada em paises como a Irlanda, onde 75% dos lideres declaram-se lideres
tradicionais/conservadores, ou seja, liderangas com aversao aos riscos.

A lideranc¢a, tanto no sentido de manutencdo quanto no de transformacdo, é
exercida através do uso do poder que, para Ferreira e Gontijo (2013), é a capacidade de
influenciar para gerir e transformar ac6es, procedimentos e comportamentos. Porém, o
tipo de poder utilizado depende do tipo de lideranca vivenciado, das politicas da
instituicdo e das circunstancias. Um dos tipos mais utilizados é o poder da recompensa,
na qual o lider oferece algo de interesse dos seus liderados em troca de resultados,
disciplinas ou outro objetivo. As recompensas podem ser monetérias, de status, de
reconhecimento, elogios, folgas ou qualquer outra que faca sentido a equipe.

A coercéo é outra forma de poder, nesse caso o lider usa a punicdo como meio
coercitivo, tanto previstos institucionalmente (como a retirada ou suspensdo de algum
beneficio ou bonificacdo) quanto legais (no caso de adverténcia e suspensfes). Ha,
também, o poder legitimo, o qual, agregado a algum cargo, € um poder hierarquico
depositado pela organizacdo no lider. Em contrapartida, o poder especialista vem do
conhecimento, da especializagdo sobre determinado assunto ou situagdo. Por fim, o
poder de referéncia surge da admirac¢do, do carisma, no qual existe um processo de

identificacdo com outro. E um poder que esté associado ao psicoldgico e as relacdes de



37

identidade (FERREIRA; GONTIJO, 2013).

O uso do poder estd presente em todos os estilos de lideranca, diferenciando
entre os lideres apenas o tipo e a intensidade do poder utilizado. A depender do estilo de
lideranca desenvolvido, Siqueira e Meleiro (2005, p. 6) definem trés estilos de

lideranca:

Voltados as éareas de relacionamento, tarefa e situacdo. O estilo
relacionamento revela uma preocupacéo do lider com as pessoas, uma
énfase nas relacdes lider- membro, bem como em uma alta
consideracdo, elevada estima e apreco para com os subordinados. O
estilo tarefa inclui um direcionamento da atengdo dos lideres para o
desempenho, para o nivel de producéo e estruturagdo das tarefas. No
estilo situacional o foco recai sobre a flexibilidade com que o lider
interage com seus subordinados, na liberdade que lhes oferece
consoante as circunstancias que se apresentam e as caracteristicas
pessoais dos subordinados, tais como competéncia, motivagdo e
disposicéo para o trabalho.

Entende-se que a lideranga em seus diferentes estilos exerce um papel
fundamental no desenvolvimento de uma organizacdo, uma vez que as pessoas tendem a
ver a instituicdo através de seus lideres e, dessa interpretacdo, resulta o sucesso ou
fracasso dos processos, objetivos e projetos tracados. Se ndo ha uma boa lideranca, a
equipe tende a ndo acreditar no local onde trabalha. E importante que a equipe perceba
que o lider tem autonomia e poder de decisdo. A lideranca desperta 0 sentimento de
direcdo, de para onde se vai e como se quer chegar ao objetivo (SIQUEIRA;
MELEIRO, 2005).

5.4.1 Lideranca no Servicgo Publico

A administracdo publica contemporénea brasileira, ainda que em pequena
proporcdo, vem fazendo uso de técnicas, politicas e formas de lideranga que antes eram
apenas perceptiveis em corporacfes privadas, como a gestdo empreendedora e a
valorizagdo da inovacgdo gerencial. Na verdade, o inicio dessa mudanca se deu na
década de 1980, durante o processo de crise na administragdo publica, quando se
percebeu a necessidade da redemocratizagdo. O sistema taylorista ndo poderia mais
prevalecer, dando espago a mais democracia, meritocracia e processos participativos.

Outro fator que motivou essa nova perspectiva estava presente em escala global: a
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qualidade total. Continuar com 0s mesmos processos e rotinas ndo era mais aceitavel.

Nos anos 90, de acordo com Oliveira, Sant’Anna e Vaz (2010), a revolugdo no
modo de gerir o bem publico continuou a tomar novos rumos com privatizacbes e
desburocratizacfes. Um exemplo dessa tentativa de facilitar e de agilizar os processos
foram todos os servigos que passaram a ser oferecidos via internet pelos governos, alem
da reengenharia dos mesmos. Porém, esses avancos ainda sofrem de tragos enraizados
do personalismo e da auséncia de lideres. No personalismo, atraves de cargos, poderes e
autoridades, os gestores sentem-se lideres, mas, na verdade, destoam completamente,
uma vez que suas decisdes sdo autocraticas e centralizadas, ndo importando acGes de
gestores anteriores e/ou as consequéncias de seus atos para 0s gestores futuros.

A necessidade da transferéncia e adaptacdo de processos da administracdo
corporativa a administracao publica € enfatizada por Pereira (2010). Diante da
realidade universal de turbuléncias e inconsisténcias bem como da importancia do
Estado e sua funcdo de apoio ao mercado, é necessaria exceléncia, criacdo de valor,
flexibilidade, compromisso, integridade, responsabilidade, transparéncia, integracao,
inovacdo. Para tal, as liderancas precisam ser desenvolvidas nas administracfes
publicas.

Tém-se a ideia de que lideranca e burocracia ndo caminham junto, pois a
burocracia, em sua natureza, estabelece forcas que ndo podem ser removidas e/ou
transformadas pelos lideres, mas a prépria administracdo privada € burocratica em
esséncia. A auséncia de lideres na administracdo publica ndo esta, unicamente,
associada a burocracia: o turnover, ou seja, a rotatividade de pessoal, causa das
mudancas constantes de formacdo das equipes, € fator que inviabiliza uma conduta
continua e eficaz de lideranca, uma vez que o lider necessita de tempo com sua equipe
para colocar em pratica a definicdo e articulacdo de responsabilidades.

Outra caracteristica causadora de déficit de verdadeiros lideres, conforme
Magalhdes et al. (2010) é que, apesar de normalmente ndo ser um fator reconhecido, o
lider pablico, além das caracteristicas natas (como carisma), necessita de estudo,
conhecimento, de formacao académica na sua area de atuagdo. Na gestdo de pessoas, em
especial, sdo fundamentais conhecimentos em comunicagdo, relacionamento
interpessoal e visdo sistémica, reconhecendo que a organizacao faz parte de um todo e
que é vital interagir com esse ambiente externo em busca de experiéncias. E necessério
que os lideres possuam, como enfatizam os autores (MAGALHAES et al., 2010),

aprendizado com disciplina e uso de métodos cientificos de trabalho para alcancar
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resultados, aperfeicoem-se no conhecimento e uso da ética, pilar que colabora com a
responsabilidade, ordem e legitimidade

Esse conhecimento académico da lideranca capacita os lideres a perceber as
liderancas informais e os multiplos interesses dos servidores, nem sempre explicitos.
Diferente do que pensa 0 senso comum, a preparacao desses lideres € tdo ou mais
crucial que a de lideres da iniciativa privada, se considerarmos que as equipes de 6rgaos
publicos, devido a complexidade inerente a administracdo publica, apresentam mais
dependéncia de seus lideres (OLIVEIRA; SANT’ANNA; VAZ, 2010). Em estudo,
Rowe (2002) argumenta que as liderancas publicas, devido as repressdes sofridas, sdo
tipicamente lideres gerenciais.

A lideranca gerencial estd relacionada a atividades rotineiras, nas quais 0S
lideres influenciam apenas aos que lidam diretamente e ndo ha envolvimento com o
todo da organizagdo. Seu estilo de trabalho reflete o determinismo no qual é feito
apenas o determinado por outras instancias. Ndo ha criacdo de valor, chegando, no
méaximo, a se manté-lo. Assim, grande parte dos lideres publicos procuram apenas a
estabilidade e a ordem. Qutras formas de lideranca sdo raramente encontradas em
instituicdes publicas, por ser o Estado uma das instituicbes que mais reprimem
liderancas néo gerenciais.

A aversdo sobre novos tipos de lideranca, para o autor (ROWE, 2002), da-se
muitas vezes devido as imensas dividas dos governos municipais, estaduais e do
governo federal, assim como a prestacdo de contas aos 6rgdos competentes, o que os faz
manter a lideranga gerencial de controle, com pouco investimento e, muitas vezes, sem
quaisquer perspectivas de mudanca. Para os lideres que ndo comungam com esse tipo de
lideranca gerencial, Rowe (2002) aponta trés alternativas: mudar seu estilo de lideranca
para o gerencial; desligarem-se do sistema ou; ir de encontro ao estilo gerencial e buscar
prover mudancas.

Os lideres gerenciais tém o seu valor para administragdo publica, principalmente
pelo controle burocratico, em virtude da diminuicdo de atos de corrupgdo. Porém, esse
ndo deve ser o Unico tipo de lideranca organizacional. O que acontece com frequéncia é
que os lideres gerenciais descreem das opinides e planos de outros lideres. Os gestores
de 6rgdos publicos, na visdo de Rowe (2002), estdo em busca de equipes onde se preze a
confianca e lealdade, dificultando o ambiente adequado a consumacgéao de outros estilos
de lideranca, principalmente, os que necessitam de liberdade criativa, espirito de

inovacéo e pensamento critico.
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5.4.2 Lideranca Transformacional: Aprendizagem, Inovacao e

Gestao Publica.

A partir do século XXI diversos estudos vém sendo realizados no sentido de
retratar as relagdes entre lideranca e aprendizagem e de como esse processo é decisivo
no sucesso institucional. Incluem-se, nesses estudos, aqueles gque investigam como o
estilo de lideranca pode favorecer ou dificultar os processos de aprendizagem e a
inovagéo organizacional em administracdes (ISIDRO, GUIMARAES; 2008).

Para consumacao de um ambiente aberto a mudancas, Machado (2011) aponta a
lideranca transformacional como propulsora dessa expectativa de evolucdo para uma
atmosfera criativa. Dentre outras definicdes, a lideranca transformacional pode ser
entendida como o processo pelo qual o lider sensibiliza os seus liderados para o que é
correto e importante, elevando o desempenho acima das expectativas, fazendo com que
se possa ir além do que € esperado. Esse processo ocorre através da visdo e da
personalidade desse lider.

A lideranca transformacional, de acordo com MARCHIORI et al.(2010),
comporta quatro componentes cruciais para uma relacdo efetiva em equipe: o carisma, a
inspiracdo, a consideracdo individualizada e a estimulacdo intelectual. O carisma € a
influéncia idealizada, que fortalece os lacos de respeito e confianca, reflete a
popularidade um alto nivel de estima. A inspiracdo motiva para perspectivas a serem
alcancadas. A consideracdo individualizada, por sua vez, emana atencdo personalizada
aos liderados, fazendo com que percebam que sdo fundamentais ao processo de
mudanca e inovacdo. Uma consequéncia disso é a sensibilizacdo para o entendimento
que o objetivo é favoravel a todos, exaltando aquilo que o liderado tem de positivo para
que isso seja usado em favor do objetivo comum tracado e buscando a neutralizagdo dos
pontos negativos. Por fim, a estimulagdo intelectual instiga a equipe, para manté-las
motivadas e desafiadas.

As administracBes publicas, assim como, todos os tipos de organizacdes,
carecem sempre de mudancas para adequar-se as novas realidades e perspectivas
sociais. A lideranca transformacional converte os ambientes mais tradicionalistas em
ambientes de mudancas e inovagdo, através de politicas que motivam e fortalecem seus
colaboradores dando atencdo as necessidades de cada um e fazendo com que possam
passar a pensar antigos problemas de novas formas. Isso se d& porque os lideres

transformacionais tém essa capacidade de inspirar suas equipes, fazendo com que
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possam exercer novas formas de pensar os problemas, sejam respeitados por suas
equipes e vistos como um exemplo a ser seguido. Estudos publicados demonstram que
apesar de pequena presenca desses lideres em instituicGes publicas essa relagdo tem sido
positiva levando significado as tarefas, estimulando a criatividade e fomentando a
inovacdo (MACHADO, 2011).

Essa escassez de lideres transformacionais em institui¢des publicas pode estar
relacionada aos imensos desafios encontrados nesses ambientes que, segundo Schwella
(2005), sdo: a globalizacdo, complexidade, desigualdade, diversidade, capacidade,
eroséo da confianca. A globalizagéo traz consigo uma distribuicdo desigual de custos,
beneficios, riqueza, consumo e poder entre 0s paises e exige lideres que, ao invés de
abrandar conflitos, traga-os a tona, ao invés de manter normas, questione o tradicional.

Sobre a complexidade, nos deparamos com a divisdo de poderes. O Estado nédo
tem a total autonomia decisoria, afinal esse poder é compartilhado com a sociedade civil
e o setor privado. A desigualdade é outro aspecto até entdo longe de ser elucidado com
as formas de politicas existentes. No que diz respeito as desigualdades entre paises e
aquelas existentes no proprio pais, a sua erradicacdo representa um cenario propicio a
inovacdo na lideranga publica. A diversidade e a forma como é administrada é outro
desafio a lideranca, em especial, a diversidade étnica e cultural.

E preciso criar um ambiente no qual todas as pessoas, dentro da lei, possam
perseguir seus ideais de bem comum. A capacidade dos Estados e nacgdes €, cada vez

mais, colocada em xeque, sobre sua relacéo ao poder, suas autoridades e soberania.

As circunstancias globais manterdo a tendéncia a diminuicdo da
capacidade de Estados serem decisivos e eficazes. Ndo sairdo do
cenério global, mas tornar-se-d0 mais e mais vulneraveis. Se menos
eficazes, contribuirdo para maior e mais difundida turbuléncia
(SCHWELLA, 2005, p. 264).

Outro desafio é a erosdo da confianga, a qual assola, entre outras instituicdes, o
Estado. Existe a sensacdo de que as instituicOes sdo administradas por pessoas sem
qualificacdo, perdendo o controle de suas acfes e com valores e ideais divergentes aos
praticados pela sociedade em geral. A descrenca é tal que existe a corrente que defende
a terceirizacdo e privatizacdo dos servigos, antes prestados diretamente pelo Estado. A
inovacdo apresenta-se como solugéo para esses desafios.

Antigas praticas e politicas ndo funcionam mais e a lideranga deve ser exercida

de modo a tornad-la real. Nesse processo de lideranca para inovagdo, 0 quociente
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emocional pode apresentar até duas vezes mais importancia que 0 quociente de
inteligéncia e as habilidades técnicas. Consequentemente, a Gnica maneira de inovar, €
através de um lider voltado a transformacdo e a erupcdo dos antigos padrbes de
comportamento (SCHWELLA, 2005). Madureira e Rodrigues (2006, p.163)
argumentam que ndo hé outra forma de se liderar a gestdo publica sendo pela inovacéo,
o estilo de lideranga transformacional oferece essa alternativa num ambiente que:
“apoiados pelo peso da burocracia, regras e regulamentos ditam por absoluto o sentido,
a velocidades e, supostamente, os resultados da engrenagem administrativa”.

Para os autores (MADUREIRA; RODRIGUES, 2006) e inuatil sugerir
transformacfes comportamentais a equipe, se a organizacdo e seus lideres ndo
representam esse pensamento e seguem estilos de lideranca tradicionais. Isso se
assemelharia a um discurso forcado, tedrico e ndo préatico, pois a credibilidade é um
elemento crucial na aceitacdo e implantagéo de processos de mudancas. Comportamento
contrério tende a gerar uma exclusdo generalizada de servidores no processo,
inviabilizando-o e tornando-o nocivo a sobrevivéncia organizacional.

Um aspecto final a ser considerado pela lideranca é que a inovacdo nao deve
plantar o espirito “antinormativista”. OS processos rotineiros S80 essenciais ao
funcionamento de qualquer organizagdo, manter normas reproduz valores fundamentais
a sua existéncia. O ideal ¢, entdo, a implantacdo da associagdo “inovagdo-rotina” na qual
um ambiente de relativa estabilidade proporciona possibilidades de mudancas

consistentes e seguras.
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6 Institutos Federais de Educacéao, Ciéncias e

Tecnologia

A formacdo de trabalhadores, no Brasil, comeca na época dos indigenas e
escravos com o ensino de oficios. Nessa época, 0s ensinos eram destinados ao que se
consideravam elementos de baixa categoria social. Posteriormente, em Minas Gerais,
com a corrida do ouro e a pratica de fundi¢Ges de moedas, o oficio exigia maior nivel de
especializacdo. Nesse caso, o oficio era destinado a pessoas brancas. Nesse periodo, 0s
alunos comecaram a ter suas habilidades avaliadas por um periodo médio de 5 ou 6 anos
e a receber certificagdo caso demonstrassem conhecimento adquirido e fossem
aprovados (BRASIL, 2014).

No decorrer dos anos, outros centros de aprendizagem foram sendo
desenvolvidos, como o Centro de Aprendizagem dos Arsenais da Marinha, no Rio de
Janeiro. A partir de 1800, o Brasil passa a desenvolver oficios manufatureiros como
tipografia, encadernacdo, alfaiataria, tornearia, carpintaria, sapataria, destinados as
classes menos favorecidas. Posteriormente, com a chegada da familia real, em 1808,
criou-se o colégio das fabricas que apresentava um avango pela oferta de mais cursos
(BRASIL, 2014).

Em 23 de setembro de 1909, através do Decreto N° 7.566, o Presidente Nilo
Pecanha instituiu, em todas as capitais do Brasil, uma Escola de Aprendizes Artifices.
Elas destinavam-se ao ensino profissional primério e tinham como objetivo formar
operarios para industria e profissionais na area de agricultura, sendo assim direcionada
ao atendimento de alunos carentes. Com a instituicdo do Decreto-Lei n° 4.073, de 30 de
Janeiro de 1942, as escolas passaram a oferecer o ensino médio, ofertando tanto o
ensino basico como o profissionalizante, mas ainda voltadas para o ensino de atividades
industriais, sendo assim denominadas escolas industriais ou escolas técnicas - ETF
Posteriormente, as escolas foram denominadas Centros Federais de Educacéo
Tecnoldgica — CEFETS, sendo atualmente IFs (BRASIL, 2014).

O mesmo ocorreu com as escolas agricolas, através da Lei n° 22.470, de 20 de
janeiro de 1947 que instituiu no Brasil o programa de ensino agricola de grau elementar
e médio, criando as escolas agricolas, que deveriam funcionar em regime de internato,
com ensino essencialmente voltado para a preparacdo profissional do trabalhador da

agricultura. Em seguida, foram denominadas de escola agricola, escola agrotécnica
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Federal — EAF, na época atual IFs (BRASIL, 2014).

Através da Lei 11.892, de 29 de Dezembro de 2008, o governo instituiu a Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnolodgica, criando os Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. Os IFs sdo instituicdes de educacao basica
e profissional, com énfase em cursos técnicos, mas que também oferecem cursos de
graduacdo e especializacBes. Além da construcdo de novos campi, os IFs foram
compostos por instituicGes ja existentes que se transformaram em Institutos, como o0s
Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica — CEFETS e Escolas Agrotécnicas Federais
(BRASIL, 2014).

Os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia contemplam todo o
pais, tendo como objetivo qualificar profissionais para diversos setores da economia.
Atuam, também, em pesquisas e elaboram novos processos, produtos e servicos que
colaboram com o desenvolvimento do setor produtivo, assim como possuem diversos
projetos sociais voltados a realidade de cada comunidade especifica. Em tese, sua
atuacdo é voltada a dada mesorregido com cursos que atendem as demandas locais, mas,
em rede buscam o compartilhamento de ideias, a reflexdo, a disseminacdo e o
fortalecimento das culturas e o conhecimento de novos elementos. Essas caracteristicas
fazem dos IFs institutos com atuacdo regional e, a0 mesmo tempo, um espaco aberto e
dindmico, que seguindo uma missdo nacional e universal — a inclusdo social, exercicio
pleno da cidadania, dignidade social e sustentabilidade econémica. Semelhante as
Universidades Federais, os IFs sdo autarquias e apresentam estrutura organizacional
composta por Reitor de campus, diretores-gerais de campi e demais funcdes, sendo
regidos de modo geral pelas mesmas legislacdes, exceto situacdes especificas de
determinados cargos (BRASIL, 2014).

Para PACHECO (2011), os IFs excedem a ideia de formar profissionais para o
mercado e formam cidadaos capacitados para sociedade, sendo esses muitas vezes a
unica fonte de educacéo, cultura e lazer de uma comunidade.

Ha& planos de, com os IFs, contemplar todas as 558 (quinhentas e cinquenta e
oito) microrregides brasileiras com ao menos um campus do Instituto Federal de
Educagdo, para atender de forma qualitativa as demandas mais emergentes de
qualificacdo profissional, propiciando a interiorizacdo do ensino publico federal e
comportando toda demanda de ensino médio nos estados brasileiros. Para tal, os IFs
passam por um acelerado processo de expansdo, a previsao é de 562 (quinhentos e

sessenta e dois) campis até 2014 e mais de 600 mil estudantes.
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Pelo padrdo estipulado, a estrutura comporta 1.200 (mil e duzentos) alunos
regulares. Outros modelos padrdes para campis tém capacidade para até 800
(oitocentos) alunos, além dos campis com caracteristicas da formacao profissional para
0 campo com estrutura para atividade agropecuaria e residéncias estudantis e de
servidores (BRASIL, 2012).

6.1 Distribuicéo de campi no nordeste

No Mapa dos Institutos Federais de educacdo, em especial no Nordeste, €
possivel perceber o ritmo das expansdes em determinados periodos de tempo:

Figura 1 (6) — Mapa dos IFs pré-existentes (amarelo) na regido Nordeste. 1909 — 2002.
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Fonte: Brasil (2013) adaptado pela autora.

Figura 2 (6) — Mapa dos IFs pré-existentes e dos implantados (em verde) entre 2003-2010.

Fonte: BRASIL (2013) adaptado pela autora.
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Figura 3 (6) — Mapa dos IFs pré-existentes (amarelo), ja implantados (verde) e previstos (em
vermelho) para 2014.

Fonte: BRASIL (2013) adaptado pela autora.

6.2 Estrutura Organizacional dos Institutos Federais

A lei n° 11.892 de 29 de dezembro de 2008 estabelece, dentre outros aspectos, a
estrutura organizacional dos Institutos, na qual a unidade de ensino que compde uma
instituicdo transformada ou integrada a um Instituto Federal passa a condi¢do de campus
desse Instituto automaticamente. Os Institutos sdo organizados na forma de multicampi
com orcamento anual para cada campus e reitoria. Os 6rgdos superiores sdo de
competéncia do colégio dirigente e do conselho superior, sendo que, a presidéncia de
ambos é atribuida ao reitor. O colégio de dirigentes apresenta carater consultivo
formado pelo presidente reitor, pro-reitores e diretores de cada campus, enquanto que 0
conselho superior, além do carater consultivo, exerce o poder deliberativo, tendo a
mesma presidéncia ja citada e composta por servidores técnico-administrativos,
docentes, estudantes, egressos, sociedade civil, ministério da educagdo e do proprio
colégio de dirigentes. De acordo com o BRASIL (2010), tanto o colégio de dirigentes
guanto o conselho superior tém seus funcionamentos, competéncias e normas
estabelecidos pelo estatuto do instituto Federal.

O 6rgéo executivo do Instituto € composto por um reitor e cinco pro-reitores. Os
primeiros reitores, em seu primeiro mandato de quatro anos, sd@o designados pelo
Presidente da Republica. Posteriormente, a ocupacdo do cargo da-se mediante eleicoes,

através do voto de técnicos administrativos, docentes e alunos, de todos os campi que
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compdem o Instituto, tendo o peso de 1/3 dos votos cada categoria mencionada. Os pro-
reitores sao nomeados pelos reitores. O mesmo processo da-se aos diretores de campus,
sendo o primeiro diretor de cada campus designado pelo Reitor, findado o prazo de
quatro anos de mandato, o cargo passara por elei¢@es, prevalecendo 0 mesmo percentual
dos votos de 1/3 para as trés categorias ja mencionadas, sendo esses, pertencentes a cada
campus em particular (BRASIL, 2010).

6.3 Conceitos sobre direcdo de gestdo de pessoas e

organogramas dos campi pesquisados

No Instituto Federal de educacdo, ciéncia e tecnologia de Alagoas — IFAL —
segui o padrdo de buscas dos dados através da internet, 0 mesmo ocorreu com 0s outros
campis. Nesse, ndo foi encontrado o conceito usado pelo IFAL para Diretoria de Gestdo

de Pessoas no site institucional, apenas a estrutura organizacional da direcéo.

Figura 4 (6) — Estrutura Organizacional da Diretoria de Gestdo do IFAL

DIRETORIA DE GESTAO
DE PESSOAS
(CD-03)

ASSESSORIA DA DIRETORIA

Fonte: IFAL (2014)

Para o Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba - IFPB —
a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGEP) é um o6rgdo ligado & Pro-Reitoria de
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Administracdo e Planejamento, responsavel por assessorar esta mesma Pro-Reitoria em
assuntos relacionados com a politica de recursos humanos. Além disso, é a DGEP que
planeja, orienta, dirige, organiza, acompanha, implementa e avalia todas as atividades
de gestdo de pessoas e dos processos de trabalho, bem como executa toda a politica de

pessoal do Instituto Federal da Paraiba.

Figura 5 (6) — Estrutura Organizacional da Diretoria de Gestdo de Pessoas do IFPB

DIRETORIA DE GESTAO
DE PESSOAS

Fonte: IFPB (2014)

No Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco — IFPE -
a Diretoria de Gestdo de Pessoas é uma Diretoria Sistémica do Instituto, subordinada
diretamente ao(a) Reitor(a), e também um érgdo seccional do Sistema de Pessoal Civil
da Administracdo Publica Federal. Suas competéncias sdo: planejar, orientar, dirigir,
organizar, acompanhar, implementar e avaliar todas as atividades de gestdo de pessoas e
dos processos de trabalho, bem como executar toda a politica de pessoal do Instituto
Federal de Pernambuco e assessorar os(as) Diretores(as) Gerais dos Campi na area de

pessoal.
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Figura 6 (6) — Estrutura Organizacional da Diretoria de Gestéo de Pessoas do IFPE
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Fonte: IFPE (2014)
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Apesar de pertencerem ao mesmo ministério, possuirem finalidades comuns e

serem regidos pelas mesmas leis e regulamentos, os trés campi apresentam

caracteristicas distintas em seus organogramas e, 0s dois que dispdem de conceitos

sobre a direcdo de gestdo de pessoas, também demonstram pouca similaridade nos

conceitos. Essa realidade reforca o entendimento de que os Institutos apresentam formas

de gestdes distintas, colaborando com diferentes praticas de gestdo, incluindo a

lideranga. Consequentemente faz-se relevante o didlogo entre eles, para a troca de

experiéncias e 0 estimulo ao aprendizado organizacional.
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7 Resultados da pesquisa

Ap0s a andlise de conteldo realizada nas respostas coletadas atraves do questionario de

pesquisa foi possivel estabelecer uma visdo em resposta aos objetivos dessa pesquisa.

7.1 Conhecendo os gestores

Devido aos argumentos apresentados na literatura, a auséncia de formacéo
académica na area de atuacdo dos gestores, a falta de experiéncia e, muitas vezes, a
distancia de atribuices do seu cargo de origem ao cargo de indicacdo, € comum que 0S
préprios gestores e servidores mencionem a falta de formacdo propria para 0s cargos
assumidos, em casos de cargo de indicagdo. De fato, percebe-se que esses cargos séo
atribuidos por outros motivos, ndo considerando, necessariamente, o perfil académico e
profissional dos servidores, tanto que um dos sujeitos entrevistados é graduado em
ciéncias contébeis, area que ndo transita sequer no eixo das ciéncias sociais, como a
administragao.

Para mitigar a auséncia de graduacdo na area de gestdo de pessoas, questionamos
se 0s sujeitos possuiam uma pés-graduacdo em nivel de especializacdo, também néo
encontramos afirmativa entre os sujeitos. Os trés pesquisados sdo especialistas em
marketing e gestdo publica; nenhum atende, de fato, no que tange a formacdo
académica, ao esperado e proposto por estudiosos em do tema em geral, que seria
graduacdo ou especializacdo em gestdo de pessoas. Segundo Magalhdes (2010) a
formacédo académica é crucial para eficiéncia e efetividade das atividades, em especial,
na gestdo de pessoas. Conhecimentos sobre comunicacgéo, relacionamento interpessoal e
visdo sistémica, assim como a o uso de métodos cientificos de trabalho e alcance de
resultados sdo de suma importancia para o desempenho da funcao.

A literatura demonstra, ainda, que, ndo havendo formacdo na area, mas existindo
uma experiéncia anterior, essa condicdo ja auxilia o gestor na sua dindmica de gestéo.
Mas, esses conhecimentos ndo sdo excludentes, tedrico e pratico, pois ambos tém sua
representatividade: o segundo diz que o0 gestor possui conhecimento, mesmo que
empirico, sobre a atividade que esta exercendo. Novamente, nenhum dos nossos trés
pesquisados possuiam experiéncias anteriores na gestdo de pessoas de instituicdes
publicas. Um pesquisado possuia uma breve experiéncia em empresa privada, mas,
segundo 0 mesmo, “nada muito relacionado”.

Essa constatacdo nos apresenta um cenario dificultador dos resultados que essas
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gestbes possam apresentar no desenvolver de suas atividades. Se, para quem é detentor
de conhecimentos teéricos e préticos, a gestdo publica pde enormes empecilhos e
entraves burocraticos e exige desses um enorme conhecimento para o alcance de suas
pretensbes, como sera a realizacdo dessa gestdo, nesse diagndstico? E perante tal
realidade que Magalhées (2010) caracteriza a deficiéncia das gestdes de pessoas como a
designagéo do cargo/funcéo a servidores sem perfil profissional condizente ou, mesmo,
despreparados — o que resulta em ineficiéncia nas gestoes.

Além da formacéo académica e da experiéncia profissional, um terceiro aspecto
relevante para o éxito de um gestor publico é ter seu cargo de origem relacionado ao
cargo de indicagdo. Assim, o servidor aprovado em um concurso de provas e/ou provas
e titulos assegura, de alguma forma, conhecimentos sobre o cargo de origem. Isso seria
um atenuante no caso da auséncia de outros requisitos esperados. O segundo sujeito
entrevistado, por ser contador, ingressou na carreira publica como técnico em
contabilidade, assim, a gestdo publica ndo faz parte sua formacdo académica e as
experiéncias profissionais e 0 cargo de ingresso representam pouco no momento de
ocupacdo em cargos de indicacao.

Conclui-se que, para essas indicacoes, sao levados em consideracdo aspectos ndo
assegurados pela literatura como essenciais a uma gestéo eficiente e eficaz, o que pode,
ao menos em parte, explicar as imensas criticas a essas gestdes tornando o setor de
gestdo um dos que menos se desenvolvem e inovam na administracdo pablica brasileira.
Como relata Sarturi (2013), a administracdo da gestdo de pessoas representa um desafio,
pois esses gestores ainda trabalham com um viés extremamente voltado para a
administracdo burocratica. Por isso, o perfil profissional tracado aqui justifica, em

muitos casos, o fato que o gestor age simplesmente para cumprimento da legislacao.

7.2 As limitacOes das gestoes

Perante o pequeno nimero de praticas apresentadas, a justificativa é generalista
e, costumeiramente, os gestores citam a falta de envolvimento da equipe e dificuldades
orcamentarias. Porém, um dos sujeitos alega que existe caréncia de habilidades, vocagédo
e aptidOes, ndo apenas dos gestores, mas do restante de sua equipe. Tem-se, assim, uma
configuracdo problematica para a pratica das atividades de um setor, no qual, pelo
analisado, nem o gestor, nem a equipe apresentam caracteristicas minimamente

coerentes para a gestdo de pessoas. Como explicar e entender por que essas equipes sdo
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formadas nessas circunstancias? Para Magalhdes (2010), a auséncia de aptiddes natas,
vocacOes e habilidades causam um déficit de verdadeiros lideres e sdo necessarias
caracteristicas natas como o carisma ao lider publico. Pelo mencionado pelo depoente, a
auséncia dessas caracteristicas na equipe também é extremamente negativa.

Os trés respondentes apresentam caracteristicas e modos de gestdo
completamente distintos entre si. Acerca da origem das préticas implantadas, um
respondente afirmou que ndo ha; outro disse que sdo, apenas, de desenvolvimento
préprio e; o terceiro faz parcerias com outro instituto do Nordeste, além de desenvolver
proprias. Apenas um campus afirma manter contato com outro instituto a fim de manter
didlogo sobre novas praticas, isso refor¢a o isolamento que os campi vivenciam, nao
buscando conhecer novos caminhos ja percorridos, copiar experiéncias exitosas. Para
Pereira (2011) essa é uma caracteristica recorrente nas administracdes publicas
brasileiras, presente nos trés poderes, unido, estados e municipios, que interagem de
forma precaria entre si.

Dois respondentes afirmaram desenvolver praticas proprias e alegam que essas
sdo implantadas apds solicitacdo dos servidores, 0s quais procuram o setor em busca e
exteriorizam suas necessidades e opinides. Esse procedimento de escuta aos servidores e
a busca de tentar atendé-los demonstra dos lideres uma capacidade de comunicacao
interna, em detrimento as deficiéncias na comunicacdo externa com outros campi, ou
mesmo outros Orgdos da administracdo publica. No entanto, ndo had um
acompanhamento eficiente, apds implantacdo se essas novas praticas realmente
atenderam o esperado, ocorre que se a pratica ndo tiver aceitacdo e participacdo dos
servidores ela é extinta. Como na implantacdo de ginasticas elaborais, por exemplo,
guando o namero de servidores passa a diminuir no decorrer das aulas o0 programa deixa
de ser oferecido. Ndo ha uma pesquisa de causa para que se diagnostique o por qué da
pratica ter fracassado.

Apenas um respondente se mostrou interessado na percepc¢éo e analise do efeito
das praticas nos servidores. No ambiente e no desempenho, o gestor tem um projeto
para que, apos implantagdo de praticas, a participagdo de servidores em cursos, por
exemplo, seja acompanhada, para se averiguar seu resultado imediato e, apos seis
meses, haja analise para constatar mudanga em seu comportamento e, ap0s um ano, o
preenchimento de questionario para o servidor e seu chefe imediato, investigando os
efeitos das praticas. Porém, segundo o gestor, devido ao baixo quantitativo de

servidores, ndo ha quem faca esse acompanhamento e o processo ndo funciona. Outra
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dificuldade consiste na grande rotatividade de servidores e chefias, o que dificulta o
acompanhamento do servidor no seu ambiente de trabalho.

7.3 Lideranca e praticas inovadoras

Dentre todas as respostas, apenas uma afirmativa foi unanime entre o0s
respondentes: a que a administragdo publica brasileira favorece o estilo de lideranca
gerencial, com viés burocratico e conservador, em detrimento a qualquer outro que seja
direcionado a mudangas. Segundo Sarturi (2013), o principal ponto negativo desse estilo
é que ele é oriundo de empresas privadas. O publico e o privado sdo universos
completamente diferentes, com finalidades distintas, afinal, enquanto as empresas
privadas buscam o lucro, as publicas tém como objetivo final o bem comum.

Essa visdo dos gestores conflita com o empenho do Governo Federal, através da
ENAP, em promover agdes que incentivem a inovagdo e a mudanga como o concurso da
inovacdo. Na préatica, os gestores ndo percebem que a administracdo publica favoreca
esse tipo de lideranca, mesmo assim, dois deles se autointitulam lideres
transformacionais e, aqui, temos outro conflito. O gestor que ndo percebe nenhuma
pratica inovadora na sua gestdo se define como lider transformacional, em
contrapartida, o gestor que, além de ouvir as demandas internas através dos servidores —
e 0 Unico da pesquisa que mantém didlogo com um campus de outro estado a fim de
melhorar suas praticas e propor inovagdes — se define como lider gerencial.

Com isso, tem-se que ndo ha um entendimento claro sobre lideranga, seus papeis
e nem a qual estilo de lideranca de fato exerce na pratica — o que reflete a falta de
conhecimento académico na gestdo. Para os lideres, que empiricamente responderam se
identificar com o estilo transformacional e ndo gerencial, restam trés alternativas, como
sugerido por Rowe (2002): mudar seu estilo de lideranca para o gerencial, o que ocorre
com muitos gestores publicos que diante as circunstancias desfavoraveis e os entraves
impostos pelas legislagdes, regulamentos, normatizagcdes e afins impde cedem a seu
estilo para seguir o gerencial; desligar-se do sistema ou; ir de encontro ao estilo

gerencial e buscar prover mudangas.

7.4 As praticas inovadoras

Aqui explanamos as préaticas consideradas inovadoras relatadas pelos nossos
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entrevistados. Nem sempre a pratica implantada e bem sucedida em uma instituicdo é
necessariamente viavel a outra organizacdo, no entanto, sendo instituicGes similares, é
possivel que alguma pratica possa ser compartilhada com éxito. Sendo assim, faz-se
relevante destacar que as praticas ndo se repetiram, ndo havendo consonancia nas
préticas encontradas entre os 3 (trés) campis, mais uma demonstracdo de que ndo ha
interlocugdo entre os gestores no sentido de implementar praticas que possam ser
factiveis a mais de um campi.

Tanto que, durante as entrevistas, houveram perguntas sobre 0 que 0s outros
haviam respondido e, em muitos casos, elogios as praticas e demonstracdes de interesse
em conhecé-las e implantd-las. Um ponto relevante mencionado por um dos
entrevistados é que, enquanto um campus promove 0 curso pré-aposentadoria, outro
desenvolve o pds-aposentadoria, enquanto o ideal seria ambos serem executados de

forma integrada.

A) Curso preparatério para aposentadoria, com consultoria financeira e apoio
psicolégico.
Objetivo: Auxiliar o servidor na tomada dessa decisdo e prepard-lo para a nova

realidade inclusive financeira.

B) Curso de integracdo para novos servidores, oferecido no modo online no qual o
servidor pode usar o certificado para progressdo por capacitagéo.

Objetivos: Reduzir custos, favorecer o estudo em tempo disponivel a critério de cada
participante, a possibilidade de utilizar o certificado para progressdo por capacitacdo — o
que estimula a participacdo, uma vez que cursos de integracdo, normalmente, tém baixa

guantidade de participantes.

C) Projeto de incentivo a pratica esportiva em dois dias da semana com duragdo de 1h
por dia.

Objetivo: Combater o sedentarismo, melhorar a qualidade de vida.

D) Curso de pés-aposentadoria, denominado roda terapéutica, pois a equipe que conduz
a proposta é constituida por psicologos, assistentes sociais ou profissionais que a equipe
gestora do processo julgue necessarios de acordo com as necessidades dos participantes.

Objetivo: Trabalhar as inquietudes dos aposentados e auxilid-los no encontro de
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caminhos que assegurem a qualidade de vida, buscando prevenir diversos males

causados pelo 6cio.

E) Circuito salde, anual.
Objetivo: Fazer com que os servidores tenham acesso, no ambiente de trabalho, a
exames que identificam doencas assintomaticas e que, normalmente, ndo fariam, como

glicose, pressao, etc.

F) Café da manhd e ch& da tarde para os servidores, mensalmente.
Objetivo: Contemplar todos os servidores, dos diversos horérios de expediente,
melhorar a integracdo das equipes, oferecer momento de relaxamento e descontracéo,

essenciais a qualidade de vida no trabalho.

Quando perguntados quais préaticas gostariam de implantar e ndo o fazem pela
inexisténcia de respaldo legal, apenas um entrevistado soube responder. Essa auséncia
de respostas nos remete a quatro possiveis entendimentos: 1. O favorecimento exercido
pela administracdo publica pelo ambiente de lideranga gerencial, com énfase na
burocracia e o cumprimento de diversas amarras legais, fazem com que 0s gestores,
sequer, pensem novas praticas; 2. Os gestores diante da tamanha expansdo dos IFs estdo
como alegam assoberbados de trabalho; 3. Os gestores ndo conseguem pensar novas
préticas diante das limitagdes diagnosticadas em seus perfis tanto académicas, quanto
profissionais; 4. Esse comportamento na area de gestdo de pessoas em érgdos publicos
apresenta-se também como algo cultural ja que sdo percebidas inovacdes em diversas
outras areas e segmentos em numero bem mais expressivo que na gestdo de pessoas.

Segundo Queiroz, Albuguerque e Malik (2013), no Brasil ha uma inclinacédo
para o desenvolvimento de inovagdes de cunho tecnologico e de materiais, que, nas
formas de gestdo, em especial, na gestdo de pessoas, sdo timidas e demasiadamente
burocraticas. Curiosamente, o Unico entrevistado que respondeu a questdo mencionada
acima, aquele que afirmou ter experiéncia em empresa privada, relatou que sendo legal,
implantaria uma forma de retribuicao financeira relacionada ao desempenho do servidor
e haveria, também, a possibilidade de punicao financeira em casos considerados abaixo
do esperado. Essa pratica representa bem o viés de levar para a gestdo publica, aspectos
da privada, afinal, praticas desse tipo sdo costumeiramente encontradas em

administracbes privadas. Também, como ja mencionado nessa pesquisa, sua
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transferéncia a administracdo publica € alvo de vérias criticas.

7.5 A aprendizagem organizacional

N&o h4, de fato, um processo coordenado de aprendizagem organizacional, e ndo
ha entendimento claro sobre sua importancia e como deve ser executado. Por tratar-se
de instituicdes de ensino/aprendizagem, esse processo de aprendizagem organizacional
teria um campo fértil para sua concretizacao, pois essas instituicdes possuem servidores
pedagogos — profissionais requisitados em processos de aprendizagem organizacional.
A realidade, todavia ndo € essa e existe um desconhecimento do que representa uma
aprendizagem organizacional.

Quando perguntados sobre a importancia da aprendizagem organizacional, os
entrevistados solicitavam esclarecimento sobre o tema. A expressdo aprendizagem
organizacional foi confundida, nas entrevistas, com aprendizagem individual. Mais uma
vez, a caréncia de formacédo na area de atuacdo dificulta o entendimento de questdes que
deveriam ser rotineiras num departamento de gestao de pessoas.

Segundo Frois e Ferreira (2006), o ciclo da aprendizagem organizacional se
baseia no fato do individuo possuir convicgdes que permeiam suas acoes, levando a uma
acdo organizacional e essa acdo gera uma resposta ao ambiente. Isso,
consequentemente, afeta ou influéncia as convicgbes pessoais do individuo e o ciclo de
aprendizagem individual e organizacional se estabelece, ou ndo, podendo ficar
incompleto caso existam desconexdes no processo. Coelho (2004) argumenta que, de
modo geral, as trés esferas da administracdo publica, ndo possuem uma cultura e um
ambiente voltado a aprendizagem e, consequentemente, & inovacdo. Um dos principais
fatores para esse comportamento € a aversdo a mudancas ainda muito presente em

instituicdes publicas.

7.6 A administracao publica e a inovacao

Os gestores alegam que a administracdo publica favorece a lideranga gerencial
por impor o cumprimento de processos burocraticos, com diversas leis, regulamentos e
normas e pela inexisténcia de espago para o desenvolvimento da criatividade decorrente
das amarras legais, com uma quase inexisténcia de possibilidade de atos discricionarios

na gestdo de pessoas. Os atos discricionarios estdo relacionados a margem de
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possibilidade de interpretacdo diante das especificidades encontradas.

Estando o concurso da inovagéo ainda longe da realidade dos IFs e praticamente
desconhecido, ndo se averigua o intuito de divulgar as préaticas, nem de concorrer com
as mesmas. Talvez o concurso ndo ofereca atrativos suficientes para incentivar a
participacdo, pode ser que exista um processo burocratico para participacdo que
desestimule o ingresso na selecdo ou, ainda, a aparente pequena divulgagdo do concurso
remeta-o a esse desconhecimento. O fato é que o maior ganho real da participacdo em

concursos desse tipo é a oportunidade da mudanca de cultural das institui¢cbes publicas.
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8 Conclusao

Essa pesquisa se prop0Os verificar quais as praticas inovadoras de gestdo de
pessoas instituidas em IFs no Nordeste e o papel da lideranca nesse processo. Para o
primeiro, partimos da premissa de que elas existiam, ndo sabendo em qual quantidade,
nem quais eram especificamente, o que ndo impediria que chegassemos ao final da
pesquisa sem encontra-las. Para analisar o papel da lideranca nesse processo, era
possivel que, aos olhos do gestor, este ndo necessariamente representasse, na prética,
sua conduta, devido as politicas e seu poder limitante e, assim nenhum deles se adequar
a literatura. Conseguir conciliar a teoria a pratica foi uma tarefa desafiadora e
reconfortante.

Foram confirmados os aspectos defendidos pela literatura de que, no Brasil, os
gestores assumem cargos atendendo poucos ou nenhum dos requisitos esperados para
um eficiente exercicio do cargo. Essa realidade tende a dificultar o andamento da gestéo
de pessoas em instituicBes publicas que, por natureza, apresenta uma cultura de menos
mudancas e inovagdes que as demais areas, como a tecnoldgica e de processos.

A literatura consultada aponta a receita de uma boa gestdo: formacao académica,
experiéncia profissional, cargo compativel com o de ingresso e habilidades natas, os
perfis encontrados estdo distantes dessa realidade. No entanto, os resultados
demonstram um estagio quase embrionario vivenciado nos IFs acerca da inovagao em
gestdo de pessoas, e 0s caminhos normalmente percorridos para um processo de
inovacdo ndo se concretizam com clareza e eficiéncia.

Ndo h& comunicacdo externa significativa entre campi, ou com outras
instituicbes de ensino, como universidades, as quais por apresentarem mais tempo de
existéncia poderiam contribuir com o desenvolvimento dos IFs. Os gestores de pessoas
dos institutos apresentam-se em bolhas de isolamento, exercendo um papel que preza
pela manutencdo, dessa estrutura, em primeiro plano, tendendo acondicionar 0s
movimentos de inovagdo. A busca pela inova¢do como fator propulsor para o alcance de
resultados organizacionais, tarefa atribuida a qualquer gestor, ndo aparece como
temaética relevante no contexto pesquisado.

De outro modo, a palavra “resultados” sequer foi mencionada, parecendo
utopico imaginarmos uma instituicdo publica nas quais ndo se desenvolva um trabalho
na area de gestdo de pessoas voltado a resultados sociais, pessoais, profissionais e

institucionais. Esse posicionamento reflete a ideia de que vivemos em uma
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administracdo burocratica a qual tem como caracteristica principal o controle e a
manutencdo. Esse contexto, na pratica, permite dizer que a administracdo publica
brasileira estd longe do estilo gerencial, o qual, apesar de usufruir de aspectos
burocraticos, tem sua énfase na eficiéncia, nas mudancas, no progresso, na inovagédo e
nos resultados.

A auséncia de proatividade reflete a inexisténcia de verdadeiros lideres nos IFs.
Os servidores assumem 0s cargos para executarem uma funcdo, uma tarefa, com fim
burocratico. O papel de uma lideranca, de fato, ndo foi diagnosticado. Apesar da
maioria dos entrevistados se autodefinirem como lideres transformacionais, a realidade
exposta ndo nos remete sequer, a uma lideranga gerencial, tampouco a estilos mais
centrados em inovagdo e mudanca. Em suma, esse pensamento de pertencimento a um
estilo de lideranca mais apropriado a realidade, pode ser o prenincio de uma
transformacdo em uma das areas mais carentes de mudancas na gestdo publica.

O despreparo associado a expansao que segue a ritmo acelerado (fazendo com
que cada gestor seja responsavel por cada vez mais campi criados no seu Estado)
justifica, parcialmente, o emaranhado de atribuicdes que condicionam as atividades dos
gestores. Em muitos casos, essas condi¢cdes os limitam ao mero despacho final de
processos, 0 que para literatura isso se configura como o desdobramento de um
departamento de pessoal.

Entrelacados na quantidade de leis, regimentos, decretos, normativas e politicas
internas e externas, assoberbados de trabalho e com pouco conhecimento na area, 0s
gestores mostram um leve sopro de esperanca para a concepc¢do e inclusdo de novas
praticas e modelos de gestdo de pessoas, pois sdo motivados pela busca de mudancas e
inovacOes, ainda que de modo contido. Timidamente sdo estabelecidos contatos com
novos campi, produzindo assim redes, e consequentemente, ganhando forgas.

Vale ressaltar que os cargos de confianca apresentaram diversos aspectos
negativos na sua conducdo atual na administracdo puablica. Além de todos os ja
mencionados, 0s gestores até certo ponto, tornam-se reféns do proprio cargo e,
consequentemente, de suas chefias. De fato, muitos pensaram bastante antes de
responder uma simples pergunta, 0 que demonstra receio de dar respostas negativas e da
repercussao das suas colocacdes.

Esses gestores vivem em um ambiente restritivo seja por suas proprias
limitacdes, seja por conveniéncia para manterem-se nos cargos, vivendo em um

ambiente extremamente controlado, no qual um posicionamento contrario a um superior
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pode custar-lhes o cargo. Nesse contexto, o atendimento ao esperado pelo chefe pode
vir em primeiro plano, em detrimento do ideal para o ambiente institucional. Talvez, por
isso, a aprendizagem organizacional, que deveria ser exemplar em um ambiente de
aprendizagem como os IFs, apresente-se como uma desconhecida, e ninguém saiba ao
certo o que ela é, nem para que ela sirva. Diante da quantidade de atribui¢cdes, 0 mais
importante de todo o trabalho, é despachar os processos dentro do prazo institucional e
legal.

A inovacdo na gestdo de pessoas, mais do que leis e concursos da inovacao, deve
chegar as institui¢ces e ser propagada por lideres com a consciéncia de que inovagdo e
gestdo de pessoas séo fatores propulsores fundamentais de alcance de objetivos e que o
progresso da sociedade, dos servidores, das instituicbes e do pais passam,
necessariamente, pela conducdo desse processo. Esperamos que essa pesquisa seja um
elo entre os IFs do Nordeste e do Brasil, no que diz respeito ao progresso das politicas
de gestdo de pessoas, para promocédo do avango das praticas inovadoras, do papel eficaz
dos lideres e, consequentemente, do bem comum, objetivo que justifica a existéncia do

servico publico sua existéncia.
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9 Recomendacoes gerenciais

De acordo com o apresentado na literatura e nos resultados da pesquisa,
apresentamos sete propostas de mudancas que podem ser realizadas em beneficio da
inovacdo na gestdo de pessoas dos Institutos Federais e de um adequado estilo de

lideranca compativel com as necessidades da gestéo publica.

o Os servidores, antes de assumirem 0s cargos, devem ter seus curriculos
analisados. Em se tratando de se indicar um servidor com curriculo aquém do esperado
para o cargo, esse deve passar por um treinamento sobre gestdo de pessoas. Tal processo
deve estender-se a toda equipe que venha a ser lotada no setor.

o A comunicagdo externa deve ser melhorada, as institui¢des ndo devem manter-se
em ilhas. A fonte de informacdo para novas praticas ndo deve ser apenas oriunda da
demandada interna, as praticas de outros 6rgdos podem, ou ndo, serem adaptadas as
realidades de cada campus. Sugere-se o didlogo com universidades que, por terem mais
tempo de existéncia e possuirem a mesma finalidade, podem contribuir com
experiéncias éxitosas.

o Consultar a literatura, em especial, uma vez que as revistas da administracéo
publica fornecem um embasamento tedrico e apresentam novas formas de fazer a gestédo
publica.

o Buscar maior conhecimento sobre iniciativas do governo em direcdo a inovacéo,
como o concurso na inovacdo da ENAP. Criticas devem ser feitas ao modelo em vigor
se necessarias, e 0s gestores devem encaminhar suas demandas aos 6rgaos competentes.
o Encontros entre os gestores de diversos estados devem ser incentivados.

o A inovacdo esta comprometida quando o processo de aprendizagem
organizacional ndo é concluido. Por serem instituicOes de ensino e aprendizagem, que
dispde de pedagogos, os gestores devem considerar esse apoio.

o Adotar um estilo de lideranga mais voltado a mudanca e inovacdo, como a

lideranca transformacional, condiz com a necessidade dos campi do Nordeste.
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APENDICE A

Carta de informacéo ao participante

Correspondéncias enviadas aos gestores de pessoas definidos como potenciais

participantes para compor a parte inicial da amostra da pesquisa.

CARTA DE INFORMACAO AO PARTICIPANTE DA PESQUISA

A pesquisa intitulada como Praticas Inovadoras de Gestdo de Pessoas em Orgdos
Pablicos sob a Otica da Inovacdo e o Papel da Lideranca nesse Processo: Estudo de
Caso em Institutos Federais de Educacdo no Nordeste. Se refere a estudo aprovado pela
Universidade Federal de Pernambuco — UFPE, orientada pelo Dr. Henrique Muzzio.
Tem como objetivo: Descrever quais sao as praticas inovadoras na gestdo de pessoas
sob a dtica da lideranca em Institutos Federais de Educacdo na regido Nordeste do
Brasil. A importancia dessa pesquisa da-se pela ampliacdo do conhecimento de uma
area pouco estudada, da possibilidade de disseminacdo de boas préaticas de gestdo de
pessoas inovadoras que ocorrem através de liderangas. Para tanto € necessario que a
pesquisadora Andréia Cristina Lira da Silva tenha acesso a informacdes sobre praticas
existentes, seus resultados e possiveis novas préaticas de gestdo de pessoas em Institutos
Federais de Educacdo. Ressaltamos que os dados coletados serdo mantidos em absoluto
sigilo e a divulgacdo s6 ocorrerd mediante autorizacdo expressa dos entrevistados, caso
contrario os institutos entrevistados serdo representados por letras que ndo identifiguem
0 entrevistado, nem o campus.

A sua participagdo € voluntaria e fundamental para o sucesso deste trabalho.
Todas as informacGes levantadas servirdo como base para estudo e anélise.

Aproveitamos para informar que a divulgacdo dos resultados terd finalidade
didatica, assim como estara disponivel a todos os participantes e a comunidade
académica. Os participantes receberdo relatorio executivo constando os principais
resultados da pesquisa.

Quaisquer davidas que existirem poderdo ser livremente esclarecidas, bastando
entrar em contato através do telefone ou e-mail relacionados abaixo.

Desde ja agradecemos pela sua participacao.
Andreia Cristina Lira da Silva
(81) 9836-0015

Andreialira533@hotmail.com
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APENDICE B

Instrumento de coleta de dados

PESQUISA ACADEMICA/EMPRESARIAL QUE VISA VERIFICAR QUAIS AS
PRATICAS INOVADORAS DE GESTAO DE PESSOAS EXISTENTES EM
INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCACAO NO NORDESTE E O PAPEL DA
LIDERANCA NESSE PROCESSO.

Entrevistadora: ANDREIA CRISTINA LIRA DA SILVA

Inicio — Horério:

1. GESTAO DE PESSOAS

1.1 Caracteristicas pessoais/profissionais

1.1.1 Qual a sua formacao académica?

1.1.2 Anteriormente teve experiéncias na gestdo de pessoas em empresas privadas ou
publicas?

Se sim, como foi, quais as diferencas e semelhancas?

1.1.3 Qual seu cargo de ingresso no Instituto Federal de Educacao?

1.1.4 Quantos campus compdes seu campi?

2. PRATICAS INOVADORAS DE GESTAO DE PESSOAS

2.1 Consegue perceber préaticas inovadoras de gestdo de pessoas na sua gestdo e/ou
anteriores? Considerando praticas inovadoras todas aquelas que nédo séo instituidas por
forca de lei.

2.2 Se ndo percebe praticas inovadoras, acredita que elas ndo ocorram por:

() Néo haver necessidade uma vez que a legislacdo atende ao esperado

() Néo ha oportunidades no ambiente devido por exemplo: politica interna e externa,
desinteresse dos servidores, falta de recursos financeiros

() Outro motivo, qual?

Poderia explanar sobre sua resposta?

2.3 Se percebe praticas inovadoras na sua gestao e/ou anteriores, como essas praticas
foram concebidas?

() Através de outros campi
() Desenvolvimento proprio do IF

2.3.1 Quais foram as praticas implantadas?
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2.4 Como déa-se o processo de percepcao e analise de como essas praticas impactam no
ambiente?

2.5 Como tem sido o processo de receptividade dessas praticas?

2.6 Conhece ou ja participou algum ano do concurso da inovagdo que premia praticas
inovadoras em todos os setores da administracao publica da ENAP?

3. LIDERANCA

3.1 O que entende por lideranca?

3.2 Entendendo lideranca gerencial como a que estd relacionada a atividades
rotineiras, onde os lideres influenciam apenas aos que lidam diretamente. Seu estilo de
trabalho reflete o determinismo onde é feito apenas o que é determinado por outras
instancias. (ROWE, 2002) e Entendendo lideranca transformacional como o
processo pelo qual o lider sensibiliza os seus liderados para o que é correto e
importante, elevando o desempenho acima das expectativas, fazendo com que se possa
ir além do que € esperado. Esse processo ocorre através da visdo e da personalidade
desse lider (MACHADO, 2011).

A administracdo publica atualmente favorece qual tipo de lideranca?

3.3 Com qual, ambos ou nenhum dos estilos citados identifica sua gestédo?

3.4 Qual inovacgéo implantaria se houvesse respaldo legal? Porqué?

4. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

4.1 Como poderia descrever o processo de aprendizagem organizacional do seu campi?
4.2 Qual a importéncia do processo de aprendizagem organizacional para viabilizar os

processos de inovagado?

Fim — Horério:

NOME DO ENTREVISTADO:

Telefone ou e-mail;

O entrevistado concorda com tudo que foi transcrito nas respostas? Se sim apenas assinar
abaixo, se ndo por gentileza informar em quais questdes o texto deve ser redigido.

Questdes a redigir sim () nédo ( ) quais?
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Permite que no resultado da pesquisa a sigla do campi seja apresentada ()
Uma sigla ou letra deve substituir a identidade do campi ()

Assinatura do (a) entrevistado

@:

Professor Orientador Dr. Henrique Cesar Muzzio de Paiva Barroso
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APENDICE C

Historico do Campo

14/07 Envio de solicitacdo de participagcdo em pesquisa para 0s 9 (nove) campi dos
Institutos Federais do Nordeste.

15/07 Um instituto retorna aceitando o convite.

21/07 15h visita ao IFPE para pesquisa piloto.

04/08 Apenas um instituto confirmado, os institutos sdo contatados por telefone para
confirmacédo dos enderegos de e-mail é posteriormente reenviados a todos.

13/08 10h visita ao IFPE aplicacao de questionario.

18/08 Novas ligacGes e reenvios de e-mails, varios servidores repassam outros e-mails
para que sejam contatadas outras pessoas.

19/09 Mais e-mails enviados.

22/09 Institutos retornam que receberam os e-mails, um instituto confirma participacao,
outro solicita envio de questionario que passara por analise juridica para aprovacéao se
poderdo ou néo responder.

24/09 10:30h visita ao IFPB para aplicacdo do questionério.

30/09 Instituto que solicitou questionario ndo retorna, novo instituto confirma
participacao.

02/10 10h visita ao IFAL para aplicacdo de questionario. Encerro a amostra com trés
campi.

03/10 Comeco da fase de pré-anélise

06/10 Continuidade da analise com a descricdo analitica

15/10 a 30/10 Interpretacdo inferencial e conclusao da anélise.



