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INTRODUCAO

Para entendermos o presente da gestio publica temos que conhecer um
pouco da histéria da Administracio Publica no Brasil. Nessa perspectiva, para co-
nhecer as func¢des do gestor publico atual, propde-se aqui relembrar as principais
func¢bes da administragio publica, de onde surgiram e qual a situagdo atual.

Depois disso, procura-se entender a estruturacio de cursos de Administra-
¢do Publica, desde sua iniciacdo da formatacdo curricular até a énfase hoje dada
no ensino. Do ponto de vista das atividades tipicas do administrador, é relevante
identifica-las desde o inicio do registro da profissdo de técnicos em Administragio,
até o momento presente, com a inser¢io mais recente no mercado de trabalho de
tecnélogos e administradores publicos e a aprovagdo das novas diretrizes de Admi-
nistra¢io Publica que enfatizam conhecimentos necessarios para a formacio dos
administradores publicos e tecnélogos.

E, por tltimo, apresenta-se a descri¢io de resultados de uma pesquisa rea-
lizada com setores de 170 organizagées publicas na regido metropolitana de Porto
Alegre, identificando os principais problemas e solu¢des das principais fungdes e
areas de atua¢io da administragdo publica. Tal pesquisa traz a tona a problematica
administrativa que nio é nova, mas que explicita as necessidades de formacio de
um gestor publico com formac¢io em Administracio Publica.

A HISTORIA DAS PRINCIPAIS FUNCOES
DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Comec¢amos nossa histéria com a classica definicdo de Administracio Publi-
ca, em 1937, por Luther Gulick, como sendo a parte da ciéncia da Administracio
que se refere ao governo e se ocupa, por isso, principalmente do Poder Executivo,
mas nio descarta os outros poderes. Mais adiante, o0 mesmo autor define os ele-
mentos funcionais da administragio, tais como: planejamento, organiza¢do, admi-
nistracio de pessoal, direcdo, coordenacio, informacio e orcamento. Essa lista deu
origem a famosa expressdo “POSDCORB”.

Em meados de 1950, Simon (1947) e outros autores, conceituam a admi-
nistrag¢do publica como as atividades dos ramos executivos dos governos e suas
organizag¢des. Oliveira (1975) define administra¢do publica segundo seus sentidos
subjetivo, objetivo e formal. Sob o aspecto subjetivo, a administracido publica é
o conjunto de érgios e pessoas juridicas; sob o aspecto objetivo, compreende as
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atividades do Estado destinadas a satisfacio concreta e imediata dos interesses
publicos; e sob o aspecto formal, é a manifestacdo do poder publico decomposta
em atos juridico-administrativos dotados da propriedade da autoexecutoriedade,
ainda que de carater provisério.

No entanto, a partir dos anos 1940, a concepg¢io de que a politica estd im-
pregnada & administracio publica é consolidada. E no sentido mais amplo, con-
forme Amato (1971), a administra¢io publica significa politica, sistema politico,
sistema de governo. Ou seja: é um conjunto de manifestagdo da conduta humana
que determina a distribuigio e o exercicio da autoridade publica, bem como no
tratamento dos interesses publicos.

Na ética de Amato (1971), administracio publica é a gestido dos bens e in-
teresses qualificados da comunidade, nos Ambitos federal, estadual ou municipal,
segundo os preceitos do direito e da moral, visando ao bem comum. De acordo com
o ultimo conceito, a gestdo associa-se a uma determinada territorialidade politico-
-administrativa e, portanto, a uma fase de mandato. Em primeira anélise, a gestdo
teria as mesmas caracteristicas da administra¢do, porém vélidas para um periodo
de tempo determinado (SANTOS, 2014).

Comparativamente, podemos dizer que governo é atividade politica e discri-
ciondria e com conduta independente; administracio é atividade neutra, normal-
mente vinculada a lei ou a norma técnica, é conduta hierarquizada; quanto a gestéo,
esta implica o atendimento aos seguintes pardmetros basicos: tradugdo da missio;
realiza¢io de planejamento e controle; administracio de recursos humanos, mate-
riais, tecnolégicos e financeiros; inser¢io de cada unidade organizacional no foco da
organizacio; e tomada de decisdo diante de conflitos internos e externos.

A administracio publica, ao longo dos anos, nio mudou substancialmente
de acordo com as transformacdes das teorias administrativas. O enfoque dessas
teorias voltou-se preponderantemente para a melhoria dos processos na mesma
visdo da administracio empresarial. Ndo se pode dizer, entretanto, que a Adminis-
tracdo Publica ndo tenha sofrido influéncias da evolugio tedrica no d&mbito da Ci-
éncia da Administracio. Ocorre que seu desenvolvimento, em dire¢do as correntes
de pensamento voltadas para a eficiéncia governamental, sio menos sustentdveis,
se comparada a Administracio de Empresas.

O Estado brasileiro, bastante jovem e de industrializacio tardia, precisou se
modernizar para propiciar o crescimento do pais. Esse processo ganhou impulso a
partir de 1995, através do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado e, mais
tarde, com a aprovagdo da emenda constitucional n® 19 em 1998. Dessa forma,
nota-se um esforco da gestdo publica no sentido da modernizagio, procurando
solucionar entraves burocraticos e, assim, contribuir para a melhoria da qualidade
dos servi¢os publicos prestados aos cidadios, com limites nos ditames constitucio-
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nais e obedecendo aos principios da impessoalidade, da legalidade, da moralidade,
da publicidade e da eficiéncia.

Para Souza (2006), a configura¢ido dos modelos de gestao publica é influen-
ciada pelo momento histérico e pela cultura politica que caracterizam uma deter-
minada época do pais. Assim, a evolug¢io, o aperfeicoamento e a transformacio dos
modelos de gestio surgem no bojo das pressdes sociais e econdmicas existentes e
que se traduzem em diferentes movimentos reformistas empreendidos pelos go-
vernos que buscam um alinhamento com as demandas sociais internas e externas.
Os trés modelos de gestdo publica destacados na histéria politica brasileira, o pa-
trimonialista, o burocratico e o gerencial, tém sido objeto de muitas controvér-
sias e discussbes. Assim, reformas administrativas e tentativas de modernizacio
enfatizam ora um, ora outro modelo para tentar melhorar tanto a performance
das organizac¢des publicas, quanto a qualidade de servigos publicos prestados a po-
pulacio brasileira.

UMA SINTESE DA EVOLUCAO DOS FUNDAMENTOS
DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Diante da necessidade de estruturacio de cursos de Administra¢io Publica,
procurou-se descrever aqui a contribuicio das varias ciéncias no estudo da Ad-
ministragdo Publica, tornando-se fundamentos essenciais para a construgio do
conhecimento. Em 1955, Dwight Waldo afirma que os principais fundamentos da
Administracio Publica sdo construidos a partir de disciplinas diversas como:

« Ciéncia Politica (partidos, politica e opinido ptublica);

« Histéria (econdmica, social, cientifica e tecnolégica);

+ Antropologia Cultural (cultura);

+ Sociologia (burocracia, grupos formais e informais);

« Psicologia Social (grupos primérios, grupos face a face);

+ Economia (finangas publicas, orcamento, administracio fiscal);
+ Administracdo (énfase na execucio, eficiéncia);

+ Comunica¢io (formal);

Nota-se, até aqui, um conjunto de disciplinas mais voltadas para o ensino
de técnicas e com preocupac¢io em relacio a execugio de tarefas. Refletindo entre
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varios autores, busca-se uma configuragio de interdisciplinariedade com forte viés

cientifico. Nesse sentido, a configuracio das formagées do administrador publico,

modernamente, tem o seguinte formato:

Filosofia (Homem, Etica, valores morais);
Psicologia (Homem-Corpo-Mente);
Sociologia (grupo);

Politica (coordenacio das rela¢des);
Economia (recursos escassos x necessidades);
Contabilidade (contas publicas)

Direito (Publico e Administrativo);
Ambiental (preservacio dos recursos);
Administracio (arte e ciéncia);

Gestdo (estratégica e participativa);

Atualmente, o que se constata é o ensino de Administragio Publica voltado

ao processo e aos objetivos organizacionais, amparado pela pesquisa e com pensa-

mento estratégico.

ATIVIDADES TIPICAS DO ADMINISTRADOR E DE OUTROS
BACHAREIS E TECNOLOGOS EM DETERMINADA AREA DA
ADMINISTRACAO

Conforme os artigos 2° da lei n® 4.769/1965 e 3° do regulamento aprovado

pelo decreto n°® 61.934/1967, o administrador, assim como os demais profissio-

nais registrados nos Conselhos Regionais de Administragio (CRAs), exercerdo a

profissdo como profissional liberal ou nio, mediante:

elaboragio de pareceres, relatérios, planos, projetos, laudos;

realizacdo de pericias, arbitragens, assessoria e consultoria em geral,
pesquisas, estudos, andlises, interpreta¢des, planejamento, implanta-
¢do, coordenacio e controle de trabalhos;

exercicio de func¢des e cargos de administrador (somente quando for
bacharel em Administragio) do servigo publico federal, estadual, muni-
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cipal, autdrquico, em sociedades de economia mista, empresas estatais,
paraestatais e privadas, em que fique expresso e declarado o titulo do
cargo abrangido;

exercicio de fun¢des de chefia ou direcdo, intermedidria ou superior,
assessoramento e consultoria em 6érgdos, ou seus compartimentos, da
administracio publica ou de entidades privadas, cujas atribuicées en-
volvam principalmente, a aplicacio de conhecimentos inerentes as téc-
nicas de administragio;

magistério em matérias técnicas dos campos da Administra¢io e Or-
ganizacdo. Esclarecimento: os bacharéis e tecnélogos em determinada
area da Administrac¢io desenvolverio atividades de administracio res-
tritas & sua formacio no curso escolhido.

Portanto, a legislagio federal nio faz distin¢do para o registro de bacharéis

em Administra¢do, bacharéis em Administracio Publica e tecnélogos. Embora as

fun¢des de planejamento, organizacgio, direcio, coordenagio e controle sejam es-

senciais para o exercicio da profissido dentro dos campos de atuacio dos adminis-

tradores, administradores publicos e tecndlogos, essas fun¢des sio exercidas por

todas as profissées. No entanto, dentro da mesma legislacio federal, os campos de

atua¢do do administrador, administrador publico e tecnélogo sio definidos como

atividades privativas:

administracio e sele¢io de pessoal/recursos humanos;
organizacio e métodos/andlise de sistemas;
orcamento;

administracio de material/logistica;

administracio financeira;

administracio mercadolégica/marketing;
administracio de produgio;

relagbes industriais/beneficios/seguranca do trabalho;

desdobramentos ou conexos.

Observa-se, desde 1965, quando comecou o registro da profissio de técnicos

em Administracdo, até o momento, houve poucas altera¢des nas atividades privati-
vas. Segundo o Catalogo Nacional de Cursos Superiores de Tecnologia, os tecnélo-
gos em Gestdo Publica atuam em institui¢des publicas, nas esferas federal, estadual

ou municipal. Suas atividades centram-se no planejamento, implantacio e geren-
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ciamento de programas e projetos de politicas publicas. Com sélidos conhecimen-
tos sobre as regulamentac¢des legais especificas do segmento, estes profissionais
buscam a otimizac¢io da capacidade de governo. O trato com pessoas, a visio ampla
e sistémica da gestdo publica, a capacidade de comunicacio, o trabalho em equipe
e alideranca sio caracteristicas indispensaveis a este tecnélogo (BRASIL, 2010).

Atualmente, embora existam formacées diferenciadas para administrado-
res e tecndlogos, ainda, espera-se uma delimitacio mais especifica da atuacio dos
dois profissionais tanto na esfera publica, quanto na esfera privada.

DIRETRIZES DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo as Diretrizes de Administra¢io Publica do MEC, publicadas no Di-
ario Oficial da Unido de 19/12/2013, Se¢io 1, pagina 117, o curso de graduagio
em Administracdo Publica deve propiciar formac¢io humanista e critica de profis-
sionais e pesquisadores comprometidos com o ethos democritico, tornando-os
aptos a atuarem como politicos, como administradores ou gestores publicos na
administracio publica federal, estadual ou municipal; como administradores de
organizac¢des e institui¢des ndo estatais de carater publico, nacionais e internacio-
nais; ou em quaisquer outras organizac¢des orientadas pelo ethos publico e para o
bem publico; como analistas de politicas publicas ou, ainda, deve prepari-los para
a pesquisa e a investigacdo voltadas & 4rea publica (BRASIL, 2013).

O perfil proposto para esse curso deve preservar caracteristicas e métodos
gerenciais aplicados a atuacio e ao interesse publicos. Esse campo nio pode pres-
cindir das grandes areas de Ciéncias Sociais e de Administragdo, especialmente
quanto a capacita¢io e aptidio para compreender as questdes cientificas, técnicas,
sociais e econdmicas, observados os niveis de tomada de decisdo, bem como para
desenvolver gerenciamento qualitativo, revelando a assimilacio de novas informa-
¢Oes e apresentando flexibilidade intelectual e adaptabilidade contextualizada no
trato de situagdes diversas, presentes ou emergentes.

De um modo geral, o perfil do formando terd por base os fundamentos
constitutivos do Estado, devendo proporcionar sélido conhecimento para compre-
ender os temas de interesse publico, refletidos em agendas sociais e que venham
justificar a implementacio de politicas. Deve, igualmente, desenvolver competén-
cias e habilidades direcionadas a gestio da 4rea publica, dentre as quais: reconhe-
cer e definir problemas, equacionar solugdes, pensar estrategicamente, introduzir
modifica¢es, atuar preventivamente, transferir e generalizar conhecimentos e
exercer, em diferentes graus de complexidade, o processo da tomada de deciséo;
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desenvolver expressio e comunicacdo compativeis com o exercicio profissional,
nas relacdes interpessoais ou intersetoriais; desenvolver raciocinio légico, critico
e analitico para lidar com valores do Estado, expressando-se, assim, de modo cria-
tivo nos diferentes contextos organizacionais, sociais e regulatérios; ter iniciativa,
criatividade, determinacio, vontade de apreender as questdes politicas e adminis-
trativas, estar aberto as mudancas e ter consciéncia da qualidade e das implica¢oes
éticas do seu exercicio profissional; e desenvolver capacidade para elaborar, imple-
mentar e consolidar projetos institucionais (BRASIL, 2013).

Ainda segundo as Diretrizes Nacionais para o curso de gradua¢io em Admi-
nistragio Publica, o projeto pedagdgico destacar4, para esse fim:

a forma mediante a qual efetivard seu carater multidisciplinar,
interdisciplinar e transdisciplinar, bem como a integra¢io entre
teoria e pratica. Além disso, para garantir uma formacdo académica
que dé ao egresso o perfil de pesquisador, o projeto deve contemplar
incentivo a pesquisa, como complemento a atividade de ensino e ins-
trumento da iniciacio cientifica.

A organizacio curricular incluird conteiidos e métodos/proces-
sos, que revelem as realidades regionais, nacional e internacional em
perspectiva comparada nas suas inter-relacdes segundo um viés his-
torico e contextualizado no dmbito das instituicdes, através da uti-
liza¢ido das modernas tendéncias de gestio publica e de formulacio
de politicas que atendam os campos interligados de formagio, que
podem ser oferecidos de forma simultinea, ndo requerendo, necessa-
riamente, uma sequéncia compulséria, a critério de cada instituigdo

Formagao Bésica - a) a caracteristica multidisciplinar da area publi-
ca, articulando contetidos de Administra¢io, de Ciéncia Politica, de
Economia, de Direito e de Sociologia; b) estudos antropolégicos, filo-
soficos, psicoldgicos, ético-profissionais, bem como os relacionados
com as tecnologias da comunicacio e da informacio; c) capacidade
de leitura escrita, expressio e comunicacdo; d) na perspectiva de di-
ferentes areas disciplinares, analise da realidade histérica e contem-
poranea e da relacio entre a sociedade e o Estado no Brasil.

Formacio Profissional - governos e politicas piblicas compa-
radas; Abordagens Metodolégicas, abrangendo Estudos Quanti-
tativos e Qualitativos e Contetidos Complementares ou Especia-
lizados oferecendo ao formando a op¢io de aprofundar-se por meio
de estudos de carater transversal interdisciplinar ou focalizadas em

area da gestdo publica (BRASIL, 2013, p. 117).
Conforme as diretrizes aprovadas, ainda segundo Brasil (2013, p. 117):

Considerando que vérias IES vém oferecendo cursos superiores de
tecnologia em Gestdo Publica e afins, com finalidades que se aproxi-
mam da formacio tradicional em Administracio Publica, recomen-
da-se que sejam observados, no que couber, os termos deste Parecer,

[ CEGOVCAPACIDADE ESTATAL E DEMOCRACIA |



garantindo uma formagio que desenvolva no alunado o ethos repu-
blicano, democritico e de responsabilidade pela res publica.

Souza (2002, p. 85) propde o que, na sua visio, seria o perfil mais adequado
do administrador publico dentro do contexto atual: esse profissional deve possuir
iniciativa e criatividade, responsabilidade e capacidade de agir adequadamente
diante de situages diversas; deve ter inteligéncia pratica, voltada para a agdo, o
desenvolvimento e a aquisi¢io de novos conhecimentos, através de uma constante
formacio; deve ser um especialista generalista, conhecendo o particular a partir
do geral; deve apresentar habilidades gerenciais, ter capacidade empreendedora,
lideranca e habilidades interpessoais.

De acordo com o paradigma emergente, as habilidades que o administrador
publico deve dominar sio:

+ habilidades humanas, para que desenvolva sua capacidade de lideran-
¢a, comunica¢io, negociagdo, administracio de conflitos, adaptacio a
mudancas;

+ habilidade profissional, para que tenha uma visio estratégica incenti-
vando a criatividade, a inovacio e a capacidade técnica que lhe permita
usar as tecnologias administrativas mais adequadas ao setor publico;

+ habilidade publica, para que tenha responsabilidade social, no¢ées de
ética, democracia e compromisso com o servigo publico.

PESQUISA COM CHEFES DE SETORES
EM ORGANIZACOES PUBLICAS

METODOLOGIA

Esta pesquisa, realizada em 2013, teve como objetivo descrever as princi-
pais dificuldades administrativas no exercicio das fun¢des como gestores em orga-
nizac¢des publicas e classificar essas dificuldades de acordo com as 4reas funcionais
da administra¢io publica. Teve como populac¢io alvo os relatérios de estagio acom-
panhados em uma turma semestral da disciplina “Administracdo e Governo do
Brasil”, do curso de gradua¢io em Administragio da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS). Os relatérios de estdgios foram confeccionados por gru-
pos de alunos (em torno de 10 grupos a cada semestre), com dados que deveriam
caracterizar uma organiza¢io publica, um setor e dentro desse setor fariam uma
entrevista com os chefes do setor para saber as principais dificuldades adminis-
trativas encontradas e as principais solu¢bes dos chefes para aqueles problemas
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enumerados. Os dados foram coletados entre 2003 e 2012, em 170 setores loca-
lizados dentro de organiza¢des publicas na regido metropolitana de Porto Alegre,
envolvendo 8 municipios, pertencentes aos Poderes Legislativo (2,9%), Executi-
vo (83,5%) e Judicidrio (10%), nas esferas de governos Federal (37,6%), Estadual
(35,9%) e Municipal (26,5%).

VARIAVEIS DE ANALISE

As variaveis analisadas foram as seguintes: Poder, Esfera do Governo, Pro-
blemas, Tipos, Area de atuacio, Solugdes e Classificacio da gestio.

DESCRICAO DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS ENCONTRADOS

Na prética profissional dos chefes nos setores levantados, revela-se que os
dez principais problemas e solu¢des na fun¢io planejamento, em ordem de ocor-
réncias, sio:

PRINCIPAIS PROBLEMAS ENCONTRADOS POR PRINCIPAIS SOLUCOES PARA OS PROBLEMAS
AUSENCIA OU FALHAS NO PLANEJAMENTO ENCONTRADOS NA FUNCAO PLANEJAMENTO
+ Excesso de burocracia + Implanta¢io de Programas de Treina-
+ Falta de programa de treinamento mento e Capacitagdo
«  Alta rotatividade dos funcionarios + Maior repasse de verbas para compra
« Falta de recursos financeiros de materiais e equipamentos
. Cultura burocratica + Renovac¢io dos equipamentos da in-
formatica

« Excesso de trabalho

+ Falta de pessoal qualificado » Diminuir gastos

. Falta de materiais +  Melhoramentono sistemade controle

+ Falta de equipamentos * Melhoria no layout

« Falta de um banco de dados bem de- | * Realizacdo de reuniGes

senvolvido + Reconhecer ou recompensar os su-
bordinados

+ Aumento do quadro de pessoal

+ Buscar alternativas criativas para li-
dar com os recursos financeiros exis-
tentes

Fonte: Elabora¢io prépria.

Os dez principais problemas e solu¢des na fun¢do organizacio, em ordem
de ocorréncias, sio:
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PRINCIPAIS PROBLEMAS ENCONTRADOS POR PRINCIPAIS SOLUCOES PARA OS PROBLEMAS

AUSENCIA OU FALHAS NA ORGANIZACAO ENCONTRADOS NA FUNCAO ORGANIZACAO
+ Excesso de trabalho + Padronizar os documentos
+ Excesso de burocracia + Reestruturagdo do 6rgio ou setor
+ Falta de padronizagio dos procedimen- | « Estudo de rotinas administrativas
tos

+ Melhoria no layout

»  Falhana comunicacio interna « Elaborar um Quadro de Distribuicido

+ Cadastramento inadequado de Tarefas (QDT)

»  Deficiéncia no organograma « Descentralizacio e desburocratizagio
+ Excesso de normas e procedimentos do processo de aquisicio

+ Falha no fluxo administrativo + Admissdo de chefia com maior co-
+ Falta de descrigao das atividades nhecimento técnico

+ Falta de interacdo entre os setores . Aperfeicoar a comunicacio visual

+ Aplicar penalidades para os fornece-
dores que atrasam a entrega de docu-
mentos

+ Aumentar o nimero de 6rgios no Es-

tado
Fonte: Elaboracgdo prépria.
Os dez principais problemas e solu¢bes na fun¢io direcio, em ordem de @
ocorréncias, sdo:
PR\NC\PAIAS PROBLEMAS ENCONTRADO_S POR PRINCIPAIS SOLUCOES PARA _OS PK’OBL_EMAS
AUSENCIA OU FALHAS NA DIRECAO ENCONTRADOS NA FUNCAO DIRECAO
+ Falha na comunicagio interna + Realizacio de reunides
+ Falta de motiva¢io + Cria¢io de uma politica de remunera-
« Falta de lideranca ¢do varidvel para os funciondrios
+ Falta de autonomia nas decisdes + Mudanca de quadro funcional para

+ Mudancas peridédicas na gestdo mais jovem

+ Perda de representatividade do setor | * Aperfeicoar o sistema de comunicaco

dentro da estrutura organizacional + Aprimoramento da utilizacdo de
+ Insatisfacio com métodos da admi- e-mails

nistracdo + Dar mais transparéncia as etapas do
« Critérios pouco transparentes nas processo

promocdes internas « Conscientizar os servidores sobre a
. Fraude de profissionais importancia das avaliacbes
+ Implantagio de cartdo com tarja
magnética
+ Criacdode Norma Padrio de A¢ao (NPA)

+ Descentralizacio de decisées

+ Falta de aproximacio entre os servi-
dores e os usudrios

Fonte: Elaboracdo prépria.
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Os dez principais problemas e solu¢des na fungdo controle, em ordem de

ocorréncias, sio:

PRINCIPAIS PROBLEMAS ENCONTRADOS POR
AUSENCIA OU FALHAS NO CONTROLE

PRINCIPAIS SOLUCOES PARA OS PROBLEMAS
ENCONTRADOS NA FUNCAO CONTROLE

Falta de controle dos processos

Falta de metas, objetivos e/ou indi-
cadores

Falha na concessio automética das
vantagens para os servidores
Excesso de faltas

Funcionirios ndo estio satisfeitos
com o sistema de avaliacio
Dificuldade na obten¢io de orcamen-
to dos fornecedores

Nio ha inventério de equipamentos
atualizados

Qualidade dos produtos e servicos
Falta de conhecimento sobre repasse
de verba adotado pela organizacdo
Preenchimento incorreto de infor-
macdes para controle de estagiarios

Fonte: Elaboragio prépria.

+ Adquirir um sistema integrado com
todas as delegacias

+ Ampliar a estrutura organizacional

« Aperfeicoar o sistema de comunica¢io

+ Capta¢io de recursos periddica nas
entidades cadastradas

+ Caracterizar melhor o produto no
edital

+ Criagdo de fundos de investimentos
+ Cria¢do de um arquivo eletrénico

+ Desenvolver um sistema operacional
novo

+ Elaborar Programa de Treinamento

+ Implantagio de computadores de

bordo

Os dez principais problemas e solu¢bes na drea de gestio de pessoas, em

ordem de ocorréncias, sdo:

PRINCIPAIS PROBLEMAS ENCONTRADOS
NA AREA DE GESTAO DE PESSOAS

PRINCIPAIS SOLUCOES ENCONTRADAS PARA
PROBLEMAS NA AREA DE GESTAO DE PESSOAS

Falta de pessoal

Falta de pessoal qualificado

Falta de programa de treinamento
Falta de motivagio

Falha na comunicacio interna

Alta rotatividade de servidores

Falta de qualificacio profissional
Mudancas periddicas na gestio
Dificuldade em manter os funciona-
rios atualizados

Elevado numero de Cargo em Comissdo

Fonte: Elaboragéo prépria.

+ Programa de Treinamento

+ Realiza¢do de concurso publico

+ Realizacio de reunides

+ Terceirizacdo

+ Aumento do quadro de pessoal

+ Melhoramento no sistema de controle

+ Aprimoramento da utilizagio de
e-mails

+ Cria¢do de cargos

+ Criacdo de Norma Padrio de Acdo
(NPA)

+ Implantacio de plano de carreira
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Os dez principais problemas e solu¢bes na drea de administragio financeira,

em ordem de ocorréncias, sio:

PRINCIPAIS PROBLEMAS ENCONTRADOS
POR AUSENCIA OU FALHAS NA AREA DE
ADMNISTRACAO FINANCEIRA

PRINCIPAIS SOLUCOES ENCONTRADAS
PARA PROBLEMAS NA AREA DE
ADMNISTRACAO FINANCEIRA

Falta de recursos financeiros

Faltam investimentos

Custos operacionais sdo muito caros
Falta de controle dos processos

Falta de qualificacio profissional
Inadimpléncias de taxas e multas
Insatisfacdo com métodos da admi-
nistracdo

N&o participa¢io ativa da equipe no
treinamento

Perda de representatividade do setor
dentro da estrutura organizacional

Diminuir gastos

Utilizar espagos ociosos para locagio
Buscar alternativas criativas para li-
dar com os recursos financeiros exis-
tentes

Buscar parcerias para captagio de re-
cursos

Conscientizacido dos  servidores
quanto a funcio do setor

Criacdo de uma entidade financeira
prépria

Cria¢io de uma politica de remunera-
¢do variavel para os funciondarios
Implanta¢io de Educa¢io Continuada
Informatizacio dos processos
Melhoramento no sistema de controle

Fonte: Elaboracgdo prépria.

Os dez principais problemas e solu¢ées na area de gestio de materiais, em
ordem de ocorréncias, sio:

PRINCIPAIS PROBLEMAS ENCONTRADOS
NA AREA DE GESTAO DE MATERIAIS

PRINCIPAIS SOLUCOES ENCONTRADAS PARA
PROBLEMAS NA AREA DE GESTAO DE MATERIAIS

+ Falta de equipamentos +  Maior repasse de verbas para compra

+ Falta de materiais de materiais e equipamentos
Adquirir um sistema integrado com

todas as unidades orcamentérias

+ Defasagem tecnoldgica .

+ Falta de manutencio

+ Aplicar penalidades para os forne-
cedores que atrasarem a entrega de
documentos

+ Actmulo de material a ser recuperado
+ Cadastramento de fornecedores

+ Cultura burocratica )
+ Caracterizar melhor o produto no

edital
+ Criagdo de um banco de dados

+ Demorana compra

+ Dependéncia da 4rea de compras da

necessidade de outros setores ]
+ Cria¢io de um Fundo de Reaparelha-

+ Desperdicio de material
mento
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PRINCIPAIS PROBLEMAS ENCONTRADOS
NA AREA DE GESTAO DE MATERIAIS

PRINCIPAIS SOLUCOES ENCONTRADAS PARA
PROBLEMAS NA AREA DE GESTAO DE MATERIAIS

Fonte: Elaboragéo prépria.

+ Determinacio de Prioridades de
compras

+ Diminuir gastos

« Entrar em contato diretamente com
o fornecedor, explicando a necessida-
de do or¢amento estimado

+ Manter um alinhamento com o setor
de almoxarifado, realizando um con-
trole de materiais basicos

Os dez principais problemas e solu¢des na drea de gestdo de sistemas de

PRINCIPAIS PROBLEMAS ENCONTRADOS NA AREA
DE GESTAO DE SISTEMAS DE INFORMACOES

informacées, em ordem de ocorréncias, sio:

PRINCIPAIS SOLUCOES ENCONTRADAS
PARA PROBLEMAS NA AREA DE GESTAO
DE SISTEMAS DE INFORMACOES

Sistema operacional defasado

Cultura burocratica

Falha na comunicacio interna

Falta de um banco de dados bem de-
senvolvido

Sistema de informacdes nio realiza to-
das as tarefas necessarias

Sistema de informagdes obsoleto

Atraso no retorno de informagdes dos
outros érgaos

As outras secretarias nio ajudam no
planejamento

Duplicidade dos registros
Baixo grau de retorno de notificagcbes

Fonte: Elaboragéo prépria.

+ Renovar os equipamentos da infor-
matica

+ Adquirir um sistema integrado que
atenda as necessidades da instituicio

+ Anilise das atividades de cada pro-
cesso

+ Modernizar o setor ou organizacgio
(implantar sistema de dados, Inter-
net e informatiza¢io)

+ Aperfeicoar a comunicacéo visual

+ Aperfeicoar o sistema de comunica-
cao

+ Captagio periddica das entidades ca-
dastradas

+ Criagdo de um banco de dados

+ Criagio de uma geréncia responsavel
pelo reconhecimento e atualizacdo
dos dados

+ Descentraliza¢io de decisbes
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Os dez principais problemas e solu¢es na drea de gestdo de processos, em
ordem de ocorréncias, sdo:

PRINCIPAIS PROBLEMAS ENCONTRADOS PRINCIPAIS SOLUCOES ENCONTRADAS PARA PRO-
NA AREA DE GESTAO DE PROCESSQOS BLEMAS NA AREA DE GESTAQ DE PROCESSOS
+ Excesso de burocracia + Aprimoramento de etapas do processo
+ Excesso de trabalho + Padronizar os documentos

+ Falta de padronizagio dos procedimen- | + Reestruturacio do érgio ou setor

tos + Descentralizacio e desburocratizagio
+ Falta de controle dos processos do processo de aquisi¢do
+ Demora na realizagdo das tarefas + Realizacio de reunides
+ Excesso de normas e procedimentos + Programa de Treinamento e Capaci-
+ Perda de prazos tacao
« Deficiéncia no organograma « Elaborar um Quadro de DlStl’lbulgéO

« Falta de descricio das atividades de Tarefas (QDT)

+ Falta de organiza¢io do tempo * Melhoria no layout
+ Realizar um estudo do fluxo de docu-

mentacdo e do organograma

+ Elaborac¢io de fluxograma

Fonte: Elaboracdo prépria.

ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

Para analisarmos problemas das organizacbes publicas, primeiramente,
devemos analisar suas estruturas e processos. Entendemos por estrutura o orde-
namento juridico e fisico dos 6rgios, das fun¢des e dos agentes que irdo desem-
penhé-las. Os processos sdo um conjunto de atos administrativos, sucessivos e
concatenados, praticados pela administragdo publica com o objetivo de satisfazer
determinadas finalidades de interesse publico.

Perguntadas aos chefes desses setores as trés principais dificuldades encon-
tradas no setor de trabalho, os dados revelam que, entre os problemas administra-
tivos encontrados, 46% sio de ordem estrutural e 54% sdo de ordem processual.
Entre os problemas estruturais, 27% sio relativos aos recursos humanos nos seto-
res e 7% sio relativos a falta de recursos financeiros. Outros problemas estruturais
sdo: falta de equipamentos, defasagem tecnoldgica, falta de espaco fisico, sistema
operacional defasado, mudancas periédicas na gestdo, cultura burocritica, alta ro-
tatividade dos funcionarios, falta de materiais, entre outros.

Ja que os problemas foram localizados na area de Gestdo de Pessoas e Ges-
tdo financeira, sio citados agora dois trabalhos que colaboram para o entendimen-
to de possiveis solugées desses problemas:
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1) Sechi (2012) buscou mapear as praticas de gestio de pessoas nos munici-
pios brasileiros com populagio igual ou superior a 100.000 habitantes. O objetivo
geral foi identificar condicionantes (econémicos, sociais, organizacionais, geogra-
ficos, e politicos) que influenciam a ado¢io de préticas tradicionais e avan¢adas de
gestdo de pessoas nas prefeituras. Suas principais conclusées sio:

+ Se os condicionantes econdmicos, politicos, geograficos e sociais tém
pouca capacidade explicativa sobre a qualidade da gestido de pessoas, o
condicionante organizacional, por outro lado, parece ter alguma valida-
de explicativa.

+ As boas praticas de gestio de pessoas podem ser encontradas naque-
las prefeituras onde ha maior percentual de servidores concursados e
maior percentual de servidores com nivel superior completo (varidveis
tributarias do Indicador de Qualidade do Quadro de Pessoal).

+ Estes tipos de resultados, em certa medida intuitivos, reforcam a neces-
sidade de governos municipais brasileiros continuarem a investir em ca-
pacitacio de pessoal e, principalmente, estabelecer vincula¢io funcional
mais fortes com os servidores.

+ Aqueles municipios que apresentaram maiores percentuais de servido-
res publicos em cargos comissionados, em regime precério, ou tempo-
rario, apresentaram também piores notas no Indice de Qualidade de
Gestao de Pessoas (IQGP).

2) Ao estudar a gestio financeira em 50 municipios paulistas escolhidos
aleatoriamente segundo as variaveis “porte populacional” e “PIB per capita” - re-
sultando em 3 estratos populacionais assim distribuidos: 27 municipios pequenos
(até 20.000 habitantes); 16 municipios médios (de 20.001 a 100.000 habitantes);
e 7 grandes (acima de 100.000) -, Montoro (2010) concluiu que:

+  82% dos municipios sugeriram a reducio de despesas. De fato, é a alter-
nativa mais razoavel e efetiva para os municipios que, acompanhando a
evolucio de suas despesas e receitas, vislumbram a possibilidade de um
déficit na execu¢io orcamentdria e querem eviti-lo.

+  54% procurariam buscar transferéncias voluntérias, isto é, recursos do
Estado ou da Uniio repassados aos municipios para a realizacio, em
parceria, de projetos ou atividades. Como ja vimos anteriormente, exi-
ge-se certo grau de articulacio com outras esferas de governo para sua
obtencio. A rigor, ndo é uma ac¢io a ser empreendida durante a execugdo
para fazer frente a eventual déficit, uma vez que ja deveria estar prevista
na lei orcamentdria. No entanto, pode ser exigida durante a execugio,
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principalmente quando se tratar de emendas de parlamentares previs-
tas e autorizadas, mas ainda nio liberadas pelo Executivo.

+  28% citaram a inscricdo em restos a pagar, que, como ja vimos, nao é
uma medida corretiva para evitar o déficit, mas sim sua consequéncia.

+  24% aumentariam a arrecadagio de tributos préprios.

+ 2% do estrato dos grandes solicitariam empréstimo (endividamento de
longo prazo).

Embora essas solu¢bes tenham sido encontradas em contextos distintos,
servem para dar subsidios ao diagnéstico local. Entre os problemas processuais,
33% estdo associados a excesso de burocracia, falta de programa de treinamento,
falha na comunica¢io interna, excesso de trabalho e falta de motivacio. Outros
problemas processuais sdo: falta de controle dos processos, falta de padroniza¢io
dos procedimentos, forte resisténcia a mudanga, falta de metas, objetivos e/ou
indicadores, falta de interacdo entre os setores, entre outros.

Entre as dreas funcionais das organiza¢des publicas, os problemas foram
classificados em: Gestao de Pessoas 28,1%, Gestdo de Processos 14%, Sistema de
Informagdes 12,9%, Financas 8,7% e outros 36%. Em termos de fun¢des do gestor,
os problemas foram classificados em: Planejamento 11,9%, Organizacio 13,5%,
Dire¢io 14,2%, Coordenacio 15,4% e Controle 11,4%; outros problemas que nio
foram enquadrados nessas fun¢des correspondem a 34%.

No senso comum, as entidades publicas sdo, muitas vezes, vistas de ma-
neira negativa, ou pela demora no atendimento, como na saide (por exemplo),
ou pelo excesso de burocracia. Na opinido dos alunos sobre a gestdo dos setores
estudados, no entanto, levantaram-se as seguintes frequéncias:

Tabela 1 - Classificacdo da gestdo do setor estudado

CLASSIFICACAO DA GESTAO FREQUENCIAS %
Otima 15 8,82
Muito Boa 19 11,17
Boa 47 27,64
Regular 37 21,76
Ruim 11 6,47
Péssimo 3 1,76
N&o respondido 38 2,38
Total 170 100,0

Fonte: Elabora¢io prépria.
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Conforme observamos, dadas as condi¢des estruturais e processuais de
cada setor, percebe-se que 47,63% foram classificadas pelos alunos como “boa”,
“muito boa” e “6tima”. Portanto, para termos uma ideia mais precisa sobre a quali-
dade da gestdo, precisamos fazer algumas considera¢des: existem vérios desempe-
nhos de organiza¢des publicas, conceituadas entre ruins, regulares, boas e muito
boas. Ndo podemos generalizar, pois o contexto de funcionamento de uma orga-
nizagdo publica depende de andlises de varidveis internas e externas. Portanto,
devemos estudar o desempenho de cada organizac¢io publica caso a caso utilizando
ferramentas cientificas de comparacio.

Outro fato revelador da pesquisa é o de que os chefes dos setores pesquisa-
dos que tém uma preocupagio com gestdo de pessoas e gestdo de processos podem
ter resultados melhores no desempenho de sua organizagio.

CONSIDERACOES FINAIS

A histéria das principais fun¢ées da administracio publica comega com os
elementos funcionais da administragio, tais como: Planejamento, Organizacio,
Administracdo de Pessoal, Direcdo, Coordenacdo, Informacgdo e Orcamento, ele-
mentos que deram origem a expressio POSDCORB, segundo Gulick (1937). Esses
elementos perpassam os trés modelos de gestdo publica destacados na histéria
politica brasileira, o patrimonialista, o burocrético e o gerencial. Hoje convivemos
tanto com os elementos funcionais, quanto com os modelos de gestdo publica,
interligados e combinados, ao estudarmos determinado contexto organizacional.

Diante da necessidade de estruturacio de cursos de Administra¢io Pua-
blica, observou-se, inicialmente, a formatacdo curricular com um conjunto de
disciplinas mais voltadas para o ensino de técnicas e com preocupagio em rela-
¢d0 a execugio de tarefas. Atualmente, o que se constata é o ensino voltado ao
processo e aos objetivos organizacionais, amparado pela pesquisa e com pensa-
mento estratégico.

Do ponto de vista das atividades tipicas do administrador, administrador
publico e tecndlogo em Gestdo Publica, houve poucas altera¢ées nas atividades
privativas desde o inicio do registro da profissio de técnicos em Administracio
até o momento. O que houve foi a insercio mais recente no mercado de trabalho
de tecndlogos e administradores publicos, mas sem segregacio de campos de atu-
acgdo. Nio obstante, é fundamental regulamentar o fato de que qualquer profissao
no exercicio de uma funcéo de gestio em organizagées publicas necessite ter uma
formacio de gestdo publica, seja no Ambito do stricto ou lato sensu. Dessa forma
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os administradores publicos procurario aperfeicoar seus estudos dentro da sua
respectiva drea de atua¢io no Estado.

Com rela¢io as diretrizes de Administragio Publica, observa-se um apro-
fundamento em conhecimentos dos niveis de tomada de decisdo e busca em de-
senvolver gerenciamento qualitativo num ambiente complexo e cada vez mais
desafiador. Por isso, tanto o tecnélogo em Gestio Publica como o administrador
publico devem ter os mesmos fundamentos da Administra¢io Publica e de conhe-
cimentos de sua especificidade de atua¢io. Contudo, suas atua¢des devem ser com-
plementares: enquanto o administrador é o que tem iniciativa de unir recursos e
esforgos para aplicar modelos e tecnologias de gestio de acordo com o contexto
organizacional, o tecnélogo deve estar atento ao desenvolvimento de tecnologias
aplicadas a gestdo e, de forma conjunta, auxiliar os administradores na sua gestdo,
transformando o contexto organizacional, a fim de atender as exigéncias da popu-
la¢do, visando o0 bem comum.

A partir dos dados da pesquisa, observou-se que os problemas dos seto-
res estudados em organizagées publicas na regido metropolitana de Porto Alegre,
quando classificados em fun¢des do gestor (planejamento, organizacio, dire¢do e
controle) hd um equilibrio de frequéncia de problemas nessas func¢bes. Entre os
problemas estruturais, destacam-se as dreas de gestdo de pessoas e de recursos
financeiros. Quanto aos problemas processuais, estes estio associados principal-
mente a excesso de burocracia, falta de programa de treinamento, falha na comu-
nicacdo interna, excesso de trabalho e falta de motivacio.

Portanto, enquanto os problemas estruturais nio sio resolvidos, o ges-
tor publico pode atuar na solucio de problemas processuais que correspondem
a maior parte dos problemas encontrados. Outra constatacio é de que 66% dos
problemas recaem diretamente sobre as suas fun¢ées do gestor publico. Mas a sua
melhor contribuicio serd na defini¢io estratégica, no sentido de repensar constan-
temente a organizacio em relacio aos produtos e servigos que ela oferece a popu-
lagdo, buscando melhores alternativas para a utilizacio otimizada da estrutura e
dos processos.

O processo de modernizagio do Estado exige que a administragio publica
de hoje, seja eficiente, eficaz, efetiva e sustentdvel. Muitos foram os progressos,
mas a administracio publica ainda é reflexo de um sistema politico com caracte-
risticas tradicionais, onde a forma processualista, uniforme e rigida, imposta para
um maior controle de poder, impede ou, no minimo, dificulta a atividade dos servi-
dores ou empregados proativos, atentos as necessidades de modernizac¢io. Sendo
assim, ndo had como pensar o exercicio da gestio publica por pessoas desqualifica-
das, e também nio podemos ser ingénuos ao ponto de avaliar a gestdo sob a ética
apenas de um gestor. O gestor publico atual precisa reunir algumas qualidades
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como boa formagéo técnica, compromisso ético, sensibilidade social e politica e,
principalmente, se esse gestor tiver na sua formacio os fundamentos da adminis-
tragio publica (suas funcdes e suas dreas de atua¢io bem definidas), podera criar
mecanismos que possibilitardo o atendimento das necessidades do cidadio.
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