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Apresentacao

Se tem algo de que ndo me canso, é acreditar nas pessoas, em suas capacidades e
potencialidades. Acho que, talvez, de um leque consideravel de defeitos, minha maior virtude
seja gerar oportunidades de formacdo para quem deseja se aprimorar. Ao ver este livro,
percebo que valeu muito a pena acreditar no trabalho dos professores, mas, principalmente,
na capacidade dos nossos estudantes de mestrado e doutorado, em especial dos técnicos
administrativos da Universidade Federal do Tocantins, aqui representados por Nathanni,
pelo retorno que regularmente vém dando a medida que tém oportunidade de cursar pds-
graduacao stricto sensu.

Nas paginas seguintes, temos os resultados do estudo e do trabalho drduo de servidores
da administracao publica federal, que também sdo mestrandos do Programa de Pés-Graduacao
em Gestdo de Politicas Publicas da Universidade Federal do Tocantins (UFT) e do Programa de
Pés-Graduagcdo em Administragdo Publica (PROFIAP).

Aobraque oraapresentamos é uma coletanea de seis artigos construidos sob orientacao
de professores doutores que sempre instigaram seus alunos a pensar criticamente sobre as
tendéncias e perspectivas da administragdo publica.

O conhecimento adquirido durante o curso fez surgir a seguinte indagagdo: para onde
vai a administracdao publica? Como resposta buscamos elencar alguns temas emergentes na
area; assim, os temas escolhidos vao ao encontro da “nova gestdo publica”, na qual o Estado
passa a ser questionado quanto a eficiéncia, a eficicia e a efetividade de suas agdes. Bem como
os servidores publicos buscam o aprimoramento pessoal através da capacitacdo, revertendo o
conhecimento no exercicio de suas fungdes.

Prof. Dr. Waldecy Rodrigues
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tualmente, para o aperfeicoamento da gestdo publica, é preciso avancgar

na transparéncia e divulgacdo das informacdes sobre o gerenciamento da

maquina estatal, envolver os cidaddos na discussdo e tomada de decisGes
sobre as politicas publicas e desenvolver mecanismos mais rigorosos de acompanhamento
na implementacdo das decisdes deliberadas (NASCIMENTO; TEODOSIO, 2015). Assim,
cresce a necessidade e a cobranca por parte da sociedade de mecanismos que promovam
transparéncia, responsabilizacdo, controle, participacao, prestacdo de contas, dentre outros
(DUARTE et al., 2016). Todos esses aspectos estdo ligados direta ou indiretamente ao conceito
de accountability.

Nesse contexto, o termo accountability tem se expandido de forma significativa
na esfera da administracdo publica. Dentre os inUmeros argumentos que demostram sua
importancia se destacam trés como justificativas para esse estudo: contribui para reducao
da md alocacdo dos recursos publicos e da corrupcdo; contribui para melhorar o sistema de
governancga do pais; e é um alicerce para a efetiva democracia.

Rocha et al. (2012) destacam que a demanda por accountability se origina
da opacidade do poder. S3o comuns noticias de fraudes, enriquecimentos ilicitos,
superfaturamento, desvios de verbas, suborno e outros meios de apropriacdo indevida do
dinheiro publico por pessoas e entes privados (LIMA; CAMPQS, 2010). Mas, se por um lado
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surgiram novas oportunidades para a pratica corrupta, por outro se fomentaram pressdes
por accountability, que, segundo Juaninha e Peixe (2016), promove praticas de eficiéncia
governamental e iniciativas de mitigacdo e combate a corrupc¢ao no setor publico. Silveira e
Silveira (2006) corroboram afirmando que a accountability trabalha como uma intimidacao
e um desincentivo as praticas corruptas.

Além disso, a accountability é um elemento importante e caracteristico de boa
governanca do setor publico. Segundo o TCU, os principios da boa governanga sdo: legitimidade,
equidade, responsabilidade, eficiéncia, probidade, transparéncia e accountability (TCU, 2014).

Em suma, os mecanismos de accountability contribuem para a melhoria da gestdo
publica, permitem a identificacdo de praticas lesivas ao patrimonio publico e viabilizam a
responsabilizacdo de seus autoresimpedindo que aimpunidade se concretize e desencorajando
a perpetracdo de acoes semelhantes pelos seus demais agentes (SACRAMENTO; PINHO, 2015).

Além desses argumentos, que enaltecem a importancia dos estudos sobre a
accountability, percebe-se que as pesquisas sobre o tema utilizam conceitos diferentes em
funcdo do que se estuda e se apropriam de diversas dimensdes conceituais para delimitar o
campo de andlise da accountability (XAVIER; 2011).

Dessa forma, o objetivo deste artigo é descrever a contribuicdo dos encontros da
Associacdo Nacional de Pds-Graduagdao e Pesquisa em Administragdo (ENANPAD) e dos
encontros de Administracdo Publica e Governanca da Associacdo Nacional de Pds-Graduacao e
Pesquisa em Administracao (EnAPG) para a produgdo de conhecimento sobre a accountability.
Para isso, propdem-se: analisar a distribuicdo temporal dos artigos publicados no periodo
de 1997 a 2016; verificar a participa¢do dos autores por meio da descricdo da quantidade
de autores que publicaram sobre o tema, quantidade de artigos por autor e quantidade de
autores que escreveram o artigo; identificar o objeto principal pesquisado nos artigos; elencar
os elementos utilizados no conceito de accountability; e enumerar as classificacbes das
dimensdes (tipologias) de accountability.

1. Accountability

1.1 Conceito de accountability

O termo accountability ndo apresenta traducao literal para o portugués e ndo hd como
identificar apenas uma Unica palavra que resuma o conceito, mas se pode ter uma ideia de seu
significado. Muitos autores concordam que ndo ha consenso sobre o sentido de accountability,
pois as distintas abordagens apontam diferentes significados tratados na literatura de forma
abrangente e variada (LIMA; CAMPOQS, 2010; ROCHA, 2010; ROCHA et al., 2012; ZAPELINI, 2012;
VIEIRA; PEREIRA, 2013; MORAIS, 2014; DUARTE; BORRELLI; ZOUAIN, 2016), por isso acabou
se tornando um termo multifacetado, de multiplas dimensdes, carregado de significados e
aplicabilidades.

Vdrias publicacdes tém buscado um termo que melhor traduza a accountability
para a lingua portuguesa, assim as definicGes encontradas na literatura tendem a variar
acentuadamente ndo apenas de autor para autor, mas também conforme a disciplina na qual
o trabalho se insere.

10



PARA ONDE VAI A ADMINISTRAGAD POBLICA?
TEMAS EMERGENTES DA GESTAO PUBLICA

O termo accountability deriva do latim e é composto por ad+computare, que
significa “contar para, prestar contas e dar satisfacdo a, corresponder a expectativa de”
(ZAPELINI, 2012).

De acordo com Nascimento e Teoddsio (2015), a palavra accountability remete a
habilidade de algo ou alguém ser accountable a outro por alguma coisa, ou seja, ser responsavel
por suas decisdes ou acles, e, ainda, estar disponivel para dar explicacées sobre elas quando
solicitado.

E inegavel que a accountability ndo se resume a questdo legal ou a prestacio formal
de contas, mas vai além, tendo forte relacdo com a participacdo da sociedade. Nesse
contexto, Martins e Tavares (2015) afirmam que muito mais que a prestacdo de contas em si,
a accountability se refere a habilidade dos cidaddos de influenciar na transparéncia de seus
lideres, governantes e instituicGes publicas. Ceneviva e Farah (2012) corroboram destacando
que a transparéncia e a visibilidade das acdes governamentais sao pecas-chave para a
accountability.

Ribeiro, Campelo e Araudjo (2005) apontam a concepc¢ao de accountability na
administracdo publica atinente ao pressuposto da “transparéncia” na aplicacdo de recursos
publicos; e ha casos em que o termo é traduzido por “responsabilidade” (ZAPELINI, 2012).
Enguanto Rezende, Silva e Santos (2015), para resumir o conceito de accountability, apontam
especificamente para os elementos: transparéncia, participacdo e prestagao de contas.

Segundo Rocha (2007), a accountability pode ser entendida como a permanente
responsabilizacdo dos gestores publicos quanto a avaliacdo da conformidade e legalidade, da
economia, da eficiéncia, da eficacia e da efetividade dos atos praticados em decorréncia do uso
do poder que a sociedade outorga para eles. Em linhas gerais, para Louzada, Fontes e Rezende
(2010), o conceito de accountability esta ligado ao dever que representantes eleitos tém de
prestar contas aqueles que representam, bem como as formas como esses representantes sdo
cobrados e responsabilizados.

Para P6 (2005), a accountability é um conceito que inclui condi¢cdes para os cidaddos
participarem da definicdo e da avaliacdo de politicas publicas, premiando ou punindo os
responsaveis por elas, por isso deve haver disponibilidade de informagdes sobre a atuacao
dos governos e seus resultados, bem como instituigdes que permitam contestar as a¢des do
poder publico.

De acordo com Nascimento e Teoddsio (2015), a razdo da existéncia da accountability
esta na necessidade de exercer controle sobre o poder publico, assim, a accountability pode
ser compreendida como uma relacdo entre cidad3dos e governantes, na qual ambas as partes
atuam pararesponder e corresponder as demandas de promogao do bem publico, contribuindo
para o avanc¢o democratico e para o aprimoramento da gestdo publica.

O'Donnell (1998) destaca dois aspectos principais da accountability: a obrigacdo do
governante e do funcionario de sujeitar seus atos a lei; e a obrigacdo do governante de prestar
contas de seus atos com suficiente transparéncia para que a cidadania possa avaliar sua gestdo
e, mediante procedimentos democraticos, ratifica-la ou rechaca-la.

Borges (2014) destaca que accountability representa algo similar a reponsabilidade
objetiva ou obrigacdo de responder por algo. O conceito de accountability é sintetizado por
Pinho e Sacramento (2009) como a obrigacdo e a responsabilizacdo de quem ocupa um cargo
a prestar contas com base na lei, estando envolvida a possibilidade de 6nus caso nao seja
cumprida essa diretiva. Sano e Abrucio (2003) afirmam que a obrigatoriedade é inerente a
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accountability e todo agente publico deve ter ciéncia dessa obrigacdo, mas, caso isso nao
ocorra, ela devera ser exigida da sociedade.

Loureiroe Abrucio (2003, p.1) definem accountability como “aconstru¢dao de mecanismos
institucionais pelos quais os governantes sdo constrangidos a responder, ininterruptamente,
por seus atos ou omissGes perante os governados”. Em outras palavras, é saber o que os
agentes publicos estdo fazendo, como estdo fazendo, que consequéncias resultam de suas
acles e como estdo sendo responsabilizados (ROCHA, 2009).

Cabe ressaltar que a accountability ndo se limita a prestacdo de contas pelo
administrador publico por meio dos instrumentos tradicionais de controle, nem tdo pouco é
a simples substituicdo desses controles pela fiscalizacdo direta da sociedade. Accountability
é, na realidade, a integracdo de todos os meios de controle (formais e informais) aliada a
uma superexposicao da administracdo, que passa a exibir suas contas ao exame dos fiscais,
diariamente, por meio de demonstrativos que contribuem para ampliar o nimero de
controladores (SANTOS; SILVA; MORAIS, 2016).

Borges (2014) destaca que, em regimes democraticos, o desenvolvimento de formas e
instrumentos de accountability € uma das atividades sociais mais importantes e consiste em
criar processos de avaliacdo e responsabilizacdo permanente dos agentes publicos.

Sacramento e Pinho (2012) definem a estrutura conceitual da accountability a partir de
trés elementos: informacdes, justificacdes e sang¢des. A informacao e a justificacdo remetem
a dimensdo que os autores denominam de answerability, ou seja, a capacidade de respostas
dos governos, a obrigacdo dos oficiais publicos de informarem e explicarem seus atos; ja a
punicdo diz respeito a capacidade de enforcement, ou seja, a capacidade das agéncias de
impor sancdes e perda de poder para aqueles que violarem os deveres publicos.

De acordo com Silveira e Silveira (2006, p. 2), “accountability implica manifestar
expectativas sobre os resultados a alcangar; monitorar e informar publicamente os
progressos; usar informacdes para melhoria da performance; e trabalhar para alcancar
resultados e vincular responsabilidades aos mesmos”. Os autores ressaltam que podem
existir relagdes de accountability entre os governantes e o eleitorado; entre os politicos e o
servico publico; entre os gerentes e seus assessores; e entre os financiadores de servigos,
fornecedores e seus clientes.

Koppell (2005) apresenta cinco dimensdes para analise e para discussao de praticas de
accountability: transparéncia referente ao modo de mostrar a atuacdo das organizacdes e dos
agentes publicos; imputabilidade que se refere ao fato de que as organiza¢des e individuos
devem ser responsabilizados pelas suas a¢des e punidos pelos maleficios que vierem a causar;
controle que esta relacionado as relagdes hierarquicas no interior das estruturas burocraticas,
seja entre individuos ou organizacdes; responsabilizacdo que diz respeito ao cumprimento das
leis, das normas e das regras estabelecidas e as san¢des decorrentes de seu descumprimento;
e responsividade que se refere ao modo como a organizacdo responde as expectativas da
sociedade.

E perceptivel que os conceitos listados nesta secdo possuem muitos elementos em
comum, por isso, com vistas a facilitar o entendimento do termo, um dos objetivos desta
pesquisa foi sintetizar os elementos que constituem o conceito de accountability segundo os
autores dos artigos analisados.
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1.2 Classificacdo dimensades (tipologias) de
accountability

Na literatura pesquisada, verifica-se que diversos estudiosos tém empreendido esforcos
para classificar a accountability. Nesse sentido, tipologias tém sido apresentadas na tentativa
de explicar o conceito e delimitar o estudo. Neste tépico, com base em levantamento efetuado,
algumas dessas tipologias sdo apresentadas e discutidas. Para Xavier (2011), os estudiosos do
tema ndo somente utilizam conceitos diferenciados em fun¢do do foco dado ao estudo, como
também se apropriam de dimensdes para conceituar e delimitar o estudo.

A classificagdo de O’Donnell (1998) é considerada uma das principais referéncias na
literatura que versa sobre a accountability e o autor é o pioneiro na distingdo e conceituacao
das suas diferentes formas. Com a utilizagao de uma metafora espacial que tem por finalidade
descrever as relagdes de poder, o autor estabelece uma diferenciacdao entre accountability
vertical e accountability horizontal.

Segundo Xavier (2011), nessa tipologia, a verticalidade é usada para mostrarumarelacido
hierdrquica em que no topo se encontra o detentor de poder e na base quem delega o poder.
Em suma, a acountability vertical descreve uma relacdao entre desiguais, entre superiores e
subordinados, entre principais e agentes. O autor da tipologia, O’'Donnell (1998, p. 28), define
accountability vertical como “ac¢des realizadas individualmente ou por algum tipo de acdo
organizada e/ou coletiva, com referéncia aqueles que ocupam posi¢ées em instituicdes do
Estado, eleitos ou ndo”.

A elei¢do é a forma mais conhecida de accountability vertical, além disso, diz respeito,
também, a participacdo da sociedade civil, reinvindicagcdes sociais e atuacdo da imprensa
na comunica¢do de massa dessas reivindicacdes e de atos supostamente ilicitos praticados
por autoridades publicas (XAVIER, 2011; VIEIRA; PEREIRA, 2013; MARTINS; TAVARES, 2015;
SANTOS; MORAIS, 2016). Ressalta-se que, para que essa dimensdo possa realmente funcionar,
“é preciso que haja ampla informacdo sobre o que fazem os agentes publicos, que as
preferéncias sejam reconhecidas e bem estabelecidas e que haja boa dose de pluralismo”
(XAVIER, 2011, p. 6), além disso, a dimensdo vertical assegura a democracia numa ordem
politica (MARTINS; TAVARES, 2015).

De acordo com Sacramento (2015), a accountability vertical é a dimensdo de atuacdo dos
cidaddos comuns e das organizacdes da sociedade civil, enquanto a accountability horizontal
é a dimensdo da relacdo de entes estatais. Corroborando com essa afirmacdo, Xavier (2011)
destaca que na accountability vertical um agente sem poder legal pode punir ou premiar um
agente com poder politico, enquanto na accountability horizontal s3o os agentes publicos que
se controlam mutuamente.

O’Donnell (1998) conceitua a accountability horizontal como aquela que se efetiva
mediante a mutua fiscalizacdo entre os poderes (checks and balances), através de agéncias
estatais que possuem o direito e o poder legal de controlar a atividade publica, realizando
acOes que vao desde a supervisdo de rotina até sancdo legal contra acdes ou emissdes de
outros agentes ou agéncias do Estado que possam ser qualificadas como delituosas.

Os mecanismos de accountability horizontal incluem as instituigdes classicas do
Executivo, Legislativo e Judiciadrio; as agéncias de supervisdo, como os ombudsmen; as
instancias de fiscalizagdo e prestagdo das contas (MARTINS; TAVARES, 2015). Para que a
accountability horizontal seja efetiva, segundo Zapelini (2012), sdo necessarias agéncias
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publicas que possuam competéncia legal, autonomia politica e capacidade para supervisionar,
controlar e punir agdes julgadas ilicitas realizadas por outros agentes publicos.

Xavier (2011) destaca a importancia da mobilizacao da sociedade e da midia para que
os agentes publicos que possuem competéncia legal para supervisionar tomem as acdes
necessarias, assim, a accountability vertical que surge por meio das reivindicagdes sociais com
forte apoio da midia é capaz de provocar um impacto na accountability horizontal.

Mainwaring (2003) e Schmitter (2007) também utilizam uma metafora espacial para
a classificacdo da accountability, mas ampliam as relacdes de poder que ndo estdo incluidas
nem no tipo vertical e nem no horizontal.

Mainwaring (2003) utiliza a denominacgao accountability intraestado para se referir a
relacdo entre agéncias de Estado e a principal diferenca com relacdo a accountability horizontal
é que a segunda se limita as viola¢des legais, enquanto a primeira considera também possiveis
violagdes politicas dentro do seu conceito de accountability. Xavier (2011) exemplifica a
accountability intraestado com o que acontece em governos parlamentares, com a queda do
gabinete em funcdo de processo baseado em questdes estritamente politicas.

Schmitter (2007) conceitua a accountability obliqua, um complemento da accountability
vertical, que pode ser de grande importancia na informacado e no apoio as agéncias de Estado
envolvidas na ativacdo da accountability horizontal. Esse tipo de accountability se refere a
relacdo de cobranca exercida pelas diversas organiza¢des da sociedade civil que ndo indicam
candidatos e nem participam das elei¢cdes, mas que sdo capazes de mobilizar cidaddos
para defender seus interesses no processo politico, assim, essa acdo coletiva acontece
continuamente, mesmo fora do periodo eleitoral, e tem como foco todos os espacos politicos
em que é decidida a alocagao de recursos publicos.

Smulovitz e Peruzzotti (2003) apresentam a accountability societal, mecanismo vertical
de controle das autoridades publicas exercido por associacdes de cidaddaos e por movimentos
da midia, podendo empregar tanto mecanismos institucionais, como o Ministério Publico,
como mecanismos nao institucionais, como mobiliza¢des sociais.

De acordo com Quifiones, Herrera & Hernandes (2011), além da accountability vertical
e horizontal, ha a accountability transversal (social ou societal), que trata de iniciativas nas
guais o controle seria realizado pela sociedade civil através de espacos politicos institucionais
estatais. Esse controle pode ser conduzido tanto por atores coletivos, que seriam concebidos
como representantes da sociedade civil em conselhos e comités que monitoram as politicas
publicas, quanto diretamente por cidadaos individuais.

No modelo de classificacdo elaborado por Xavier (2014), had duas dimensdes:
constitucional (accountability como mecanismo social) e organizacional (accountability como
virtude). E cada uma dessas dimensdes se desmembra em trés tipos de accountability.

Na dimensdo constitucional, a accountability é vista como mecanismo social e
visa a estabelecer a atuag¢do das funcdes de cada elemento do desenho organizacional,
de modo a dificultar a concentracio de poder. E classificada em legal, horizontal e de
reputacdo. A accountability legal refere-se ao cumprimento ou nao das normas legais, ao
conjunto de mecanismos que asseguram que as acdes dos agentes publicos estejam legal e
constitucionalmente enquadradas; na accountability horizontal, os diferentes entes do poder
publico controlam uns aos outros, visando a evitar a concentracdo de poder e o possivel abuso
de conduta; e a accountability de reputagdo envolve, de alguma forma, a participagdo das
auditorias dos érgaos governamentais (XAVIER, 2014).
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Na dimensdo organizacional, ha uma preocupacdao com a obtencdo de resultados
desejdveis para a sociedade, relaciona-se com a boa governanca e como atingi-la. Nesse
contexto, a accountability é classificada como: de transparéncia, de participacao e de
resultados. A accountability de transparéncia se refere as praticas que orientam a publicidade
de informacgdes; a accountability de participacdo é a formalizacao de politicas para compartilhar
os processos de decisdo com as partes interessadas; e a accountability de avaliacdo se refere
a sustentacdo dos principios de boa pratica e aos procedimentos de disseminacado das licdes
aprendidas (XAVIER, 2014).

Outro tipo de classificacdo presente na literatura é a apresentada por Romzek (1996),
que diferencia quatro tipos “primarios” de accountability, usando como critérios o grau e a
fonte do controle dos relacionamentos. Para os autores, a accountability pode ser classificada
como hierarquica, legal, politica e profissional.

A accountability hierarquica é caracterizada pelo elevado grau de controle exercido a
partir de uma fonte interna, baseada na supervisao, portanto com baixa autonomia, em que se
enfatizam as expectativas dos supervisores e gestores no topo da hierarquia organizacional em
relacdo aos funcionarios (ROMZEK; INGRAHAM, 2000). Podem-se citar como exemplo desse
tipo de accountability as regras, regulamentos e diretrizes.

A accountability legal é baseada na fiscalizacdo externa (auditorias) e em estruturas
legislativas; o grau de controle é elevado e as principais expectativas dizem respeito ao
cumprimento da lei e obriga¢des contratuais (ROMZEK; 1996).

A accountability politica reflete a énfase na orientagdo de servigo ao cliente e a
capacidade de resposta as suas necessidades; os gestores tém o poder de decidir se e como
responder as preocupacdes das partes interessadas, assim, ha baixo grau de controle, exercido
por fonte interna (ROMZEK; INGRAHAM, 2000).

A accountability profissional trata-se do tipo que enfatiza a responsabilidade acima
de tudo, alto grau de discricionariedade, pois had baixo grau de controle e este é exercido
basicamente por fontes externas, os relacionamentos de accountability se baseiam na
capacidade e expertise profissional dos administradores publicos e a confianca é essencial
para garantir esse relacionamento (ROMZEK; INGRAHAM, 2000).

Grant e Keohane (2005) identificam sete tipos de mecanismos de accountability,
separando-os em dois grupos: no primeiro estdo aqueles que dependem fortemente de
delegacdo (accountability hierarquico, supervisao, fiscal e legal); e no segundo grupo os
mecanismos que de alguma forma envolvem a participagdao (accountability de mercado,
pelos pares e de reputacdo). A accountability hierdrquica se aplica a relacdo superior-
subordinado nas organizacdes; a accountability de supervisdo é utilizada nas relagdes que
envolvem organizacdes, em que uma organizacdo atua como principal em relacdo a outra; a
accountability fiscal envolve a responsabilizacdo de recursos financeiros; a accountability legal
se refere a exigéncia de que os agentes publicos respeitem as regras e estejam preparados
para justificar suas a¢des em tribunais; a accountability de mercado procura mostrar a
influéncia que os investidores e os consumidores exercem no mercado quando escolhem
ou ndo investir em determinado pais em func¢do de divergéncias politicas, ou quando um
consumidor se recusa a comprar produtos de uma empresa que utiliza, por exemplo, madeira
florestal de drea desmatada; a accountability dos pares surge com o resultado da avaliacdo
mutua das organizacdes que possuem finalidades semelhantes; a accountability de reputacao
publica é apresentada como um mecanismo que esta envolvido em todas as outras formas
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de accountability, sendo aplicada a situa¢des em que a reputagdo ampla e publicamente
conhecida fornece meios para que de alguma forma se possa avaliar determinada situagao.

De acordo com Denhardt e Denhardt (2003), a accountability assume determinadas
caracteristicas quando vista a luz dos modelos de administracdo publica: a accountability de
processos conforme o modelo classico ou da Administracdo Publica Tradicional; a accountability
de resultados no modelo da Nova Gestdo Publica; e a accountability democratica de acordo
com o modelo do Novo Servico Publico. A accountability de processos esta relacionada
em conformidade com as leis e as normas procedimentais; a accountability de resultados
é representada pela obtencdo da maxima produtividade dos recursos publicos mediante o
controle dos resultados da acdo com base nos conceitos de eficiéncia e eficicia/efetividade;
accountability democratica é multifacetada e baseada na responsividade do agente publico, na
qual sobressaem as questdes relativas ao desempenho responsavel, a postura ética, a defesa
do interesse publico e a agdo comprometida com os principios democraticos.

2. Aspectos metodologicos

O artigo foi desenvolvido por meio de revisao sistematica dos anais do ENANPAD e do
EnAPG, que estdo entre os mais importantes féruns de discussao sobre a producdo académica
em Administracdo e, especificamente, na administracao publica no Brasil. Ressalta-se que o
EnAPG surgiu a partir da 272 edicdo do EnNANPAD, em 2003, e é realizado de dois em dois anos.

A coleta de dados ocorreu mediante consulta no site da associa¢ao, na busca avangada,
por meio da palavra accountability, marcando-se os eventos de interesse com vistas a encontrar
os artigos que possuiam o termo no titulo, ou seja, que tratavam do tema accountability como
guestdo principal. O recorte temporal foi de trabalhos publicados entre 1997 a 2016.

Apodsaleituradosresumosrealizou-se umfiltrodos artigos, sendo escolhidos ostrabalhos
que discutiam a accountability no dambito da administracdo publica. Foram encontrados 35
artigos no Enanpad e 17 no EnAPG, mas dois artigos do primeiro evento nao tratavam do tema
no dmbito da administracdao publica, assim, foram analisados 50 artigos.

Os artigos selecionados foram analisados com a finalidade de descrever os seguintes
aspectos: distribuicdo temporal dos artigos, verificar a participacao dos autores, identificar os
objetos de pesquisa, enumerar os elementos utilizados para conceituar a accountability e suas
dimensdes (tipologias).

Para Roesch (2005), ao encerrar a coleta de dados, o pesquisador se depara com muitas
informacgbes que terd de organizar para depois interpretar. Foi realizada andlise tematica
seguindo a regra da homogeneidade de Bardin (2016). As palavras-chave foram identificadas
guanto ao aparecimento e agrupadas de acordo com a semelhanga, principalmente para
analisar os elementos considerados nos conceitos de accountability e as abordagens (tipologias)
da accountability.

Utilizou-se o seguinte roteiro de procedimentos para a andlise dos dados qualitativos
(GIL, 2006): leitura atenta dos textos que se pretende interpretar; analise e destaque dos
elementos do texto; busca por padrdes nos textos analisados (semelhancas); agrupamento
das palavras-chave.
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3. Resultados

Ao todo, o método anteriormente detalhado permitiu a identificacdo de 50 artigos
sobre accountability na administracdo publica, datando de 1997 até 2016, de acordo com o
Graficol.

Grafico 1. Evolucao da publicacdo ao longo dos anos.
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

Percebem-se trés picos de publicacdes em 2005 e 2016 com a apresentacao de cinco
artigos, e em 2014 com seis artigos. Nota-se que, nos anos em que os dois eventos ocorrem,
ha mais artigos sobre o tema. Um fato positivo para a tematica é que em ambos os eventos
houve a manutencao do numero de trabalhos: no EnNANPAD foram encontrados 1, 4, e 1
trabalhos nas edicdes a partir de 2014; ja no EnAPG, a partir de 2012, foram encontrados 2, 5
e 4 trabalhos em suas edigdes.

Os estudos relacionados indicam essa tendéncia de manutenc¢ao dos trabalhos. Segundo
Silveira e Silveira (2006), é bem perceptivel a discussdo da questao da accountability no Brasil
e ja hd um bom nuimero de textos tratando do assunto. Silva (2013) ressalta que os estudos
sobre o tema pela academia no Brasil sdo bastante incipientes, assim, pode-se concluir que o
tema accountability ainda tem espaco nas discussdes sobre administragao publica (DUARTE et
al., 2016).

Por fim, em 1997 houve a apresentagdo de um trabalho sobre o tema no EnANPAD,
corroborando Rezende, Silva e Santos (2015) que destacam que a accountability ja era tema
de debate na agenda da reforma de 1995, como forma de melhorar tanto o controle e a
participagao nas politicas publicas quanto a legitimagao do préprio governo. Apenas em 2001
foram apresentados outros trabalhos sobre o tema no evento.

Verificou-se que 69 autores sao responsdveis pelos 50 artigos analisados. Desses
autores, foi possivel perceber que 14 participaram da elaboracdo de mais de um trabalho: sete
autores colaboraram em dois artigos; trés autores colaboram em trés artigos; dois autores
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colaboraram em quatro artigos; um autor colaborou em cinco artigos; e um autor colaborou
em seis artigos. Esses dados podem indicar que alguns autores deram continuidade nas
pesquisas sobre o tema. Dos trabalhos publicados nos encontros, 22 (44%) foram escritos por
dois autores, 17 (34%) por um Unico autor, 8 (16%) por trés autores e apenas 3 (6%) por quatro
autores.

A Tabela 1 apresenta os objetos estudados nos artigos do do EnNANPAD e EnAPG, no
contexto da accountability.

Tabela. Objetos de pesquisa nos quais a accountability foi analisada

Quantidade
de artigos

Objeto principal de pesquisa

~N

Portais governamentais
Tribunal de Contas
Organizagdes da sociedade civil
Orgio publico municipal
Administragdo publica brasileira
Orgio de controle

Hospital universitario publico
Agéncias reguladoras

Gastos publicos

Controle

Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (Pronaf)
Conselhos de saude
Universidade federal

Lei da Ficha Limpa

Lei de Licitagdes

Lei de Responsabilidade Fiscal
Controladoria Geral da Unido
Ministério Publico

Conselhos de controle social
Comissoes parlamentares
Comité municipal

Reforma administrativa
Relagao com os stakeholders
Tecnologias para accountability
Controle social

Lavagem dinheiro

Parcerias publicas privadas
Categorizacao accountability

R R R R R R R R R R R R RB R R R RBRRRENDNNNNNNWWWUM

Politicas fiscais

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Entre os objetos estudados no contexto da accountability destaca-se o caso dos portais
governamentais estudados em sete artigos e o Tribunal de Contas estudado em cinco artigos.
Além disso, foram objeto de estudo de trés artigos as organizacOes da sociedade civil, um
6rgdo publico municipal ndo identificado e a administracdo publica brasileira; e foram objeto
de estudo de dois artigos 6rgaos de controle ndo identificados, hospital universitario, agéncias
reguladoras e os gastos publicos. Os demais objetos de estudo nos artigos apresentaram-
se de maneira isolada. De acordo com a literatura analisada, os portais governamentais sao
elementos potencializadores da accountability, pois possibilitam a prestacdo de contas do
setor publico a sociedade, bem como instalam um processo continuo de interacdo entre as
duas esferas (PINHO, 2006). Assim, dada a importancia dos portais governamentais para a
accountability, é facil perceber o motivo de ser o objeto mais pesquisado nos artigos analisados.

A Tabela 2 elenca os principais elementos presentes nos conceitos de accountability
apresentados nos artigos.

Tabela 2. Elementos considerados nos conceitos de accountability

Elementos considerados no conceito Quantif:lade g€
artigos
Controle 29
Prestacdo de contas 27
Transparéncia 27
Responsabilidade 27
Sangoes 17
Obrigacao 17
Responsabilizacdo 16
Controle social 15
Delegacao 15
Informacao 13
Avaliagdo retrospectiva 12
Punicao 12
Participacao 12
Eficiéncia 8
Responsividade 4
Supervisao 4
Acgdes das agéncias de controle 4
Justificagdo 4
Eficacia 4
Governanga 4
Imputabilidade 4
Fiscalizacao 4
Controle eleitoral 2
Sociedade civil 2

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Observou-se que o termo “controle” foi o mais citado, aparecendo em 29 artigos. Os
termos “Prestacao de Contas”, “Transparéncia” e “Responsabilidade” foram os segundos mais
citados, totalizando 27 artigos, seguidos dos termos “sancbes” e “obrigacdo” (dezessete);
“responsabilizacdao” (dezesseis); “controle social” e “ delegacdo” (quinze); “informacdo”
(treze); “punicdo”, “participacdo” e “responsividade” (doze).

Os resultados corroboram com a bibliografia, pois, segundo Loureiro e Abrucio (2003),
normalmente a literatura sobre accountability trata das discussOes sobre transparéncia e
responsabilizacdo como forma de melhorar a eficiéncia da acdo governamental e Martins e
Tavares (2015) afirmam que as palavras “responsabilizacdo” e “prestacao de contas” sao as
mais citadas nas definicdes do termo accountability.

Pesquisar sobre os termos que formam o conceito de accountability é importante visto
que esse é um aspecto central na administracdo publica contemporanea e tem suscitado
profundas discussdes no campo da ciéncia politica, talvez por isso o termo tenha sido utilizado
com diversos significados, conforme as interpretacdes e idiossincrasias dos estudiosos (SILVA;
BELEM, 2005).

Do mesmo modo que existe uma variedade de entendimentos sobre o conceito de
accountability, sendo necessdrio decompor o conceito em elementos para que se possa
entender melhor, também no que se refere as tipologias de accountability existe um conjunto
grande de proposicOes, por isso na Tabela 3 é apresentado o foco das dimensdes (tipologias)
encontradas na pesquisa e a quantidade de artigos que as citaram.

Tabela 3. Abordagens (tipologias) accountability

Abordagens Quantidade de

(tipologias) artigos
Relacdo entre desiguais:
Accountability vertical | quem detém o poder e

O’Donnell (1998) quem o delega 31
Relagdo entre agéncias

A ili
cc?untab/ 1ty de Estado com
horizontal o
equilibrio de poder
.. Relagdo entre agéncias
Accountabilit .
Mainwaring (2003) . Y de Estado sem equilibrio 4
intraestado
de poder
Tanto na relagao
Accountabilit rincipal-agente como
Schmitter (2007) ‘ / SIS 2
obliqua entre agéncias de

Estado

Movimento da
sociedade civil e da
midia atuando como 2
principal na relagao com
a autoridade publica

Smulovitz e Peruzzotti | Accountability
(2003) societal
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Abordagens Quantidade de

(tipologias) artigos

Supervisao e relacao
entre superior e
subordinado

Accountability
hierarquica

. Cumprimento das leis e
Accountability legal P

Romzek (1996) S ,
f Orientacdo d i
Accountability politica | " ova0 GO SErVIco
aos clientes
A tabilit
cco'un. oIy Responsabilidade
profissional
Accountability RelagGes entre superior

e subordinado dentro

hierarquico o
das organizagcGes

Relag¢des entre os

Accountability )
a Estados e os organismos
supervisao . .
multilaterais
Fiscalizagdao de recursos
e g financeiros gerenciados
Accountability fiscal g
pelos organismos
multilaterais
Grante -
Keoh 2005 Cumprimento 2
eohane ) Accountability legal das normas pelos
organismos multilaterais
Relagdo entre
Accountability de investidores e
mercado consumidores e o
mercado
Accountability pelos | Relagcdo entre
pares organizagdes homoélogas
Accountability de .
N Reputacdo dos agentes
reputacao
.. Conformidade as
Accountability de .
leis e as normas
processos . .
procedimentais
Accountability de Resultad
esultados
Denhardt e Denhardt | resultados
1
(2003) Conformidade as
. leis e as normas
Accountability . .
" procedimentais nos
democratica

resultados e no “dever”
do servidor publico
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Abordagens Quantidade de

(tipologias) artigos

Movimento da
sociedade civil e da
midia atuando como 1
principal na relacdo com
a autoridade publica

Quinones, Herrera & | Accountability
Hernandes (2011) transversal

Accountability legal,
horizontal e de

~ . .| Processos
reputacdo (Dimensdo
constitucional)
Xavier (2014) Accountability de 1
transparéncia, de
participacao e de Resultados

avaliagdao (Dimensao
organizacional)

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Considerando os tipos de accountability apresentados pelos autores dos artigos
analisados, constatou-se que a tipologia mais citada foi a “accountability vertical” e a
“accountability horizontal” de O’Donnell (1998), utilizadas em 31 artigos. O resultado vai ao
encontro do que Santos, Silva e Morais (2016) identificaram em sua pesquisa, que a maioria dos
autores estudiosos da accountability utiliza a divisdo cldssica sugerida por O’Donnell (1998).

Para finalizar, ao analisar a contribuigdo dos EnANPADs e EnAPGs no periodo de 1997
a 2016 para as pesquisas, reflexdes e discussdes sobre a accountability, percebe-se que o
tema é extremamente complexo, multidisciplinar e multidimensional, dessa forma, ndo se
deve falar em accountability como um conceito fechado. Os diversos artigos utilizam conceitos
diferentes em funcdo do tema que se estuda, apropriam-se de diversas dimensdes conceituais
para delimitar o campo de analise da accountability.

Identificaram-se 50 artigos sobre accountability nos Enanpad e EnAPG no periodo de
1997 até 2016. Houve trés picos de publicacGes, em 2005 e 2016 com a apresentacdo de cinco
artigos, e em 2014 com seis artigos, além disso, constatou-se que o nimero de trabalhos sobre
a tematica foi mantido.

A partir da literatura levantada na pesquisa, identificou-se que 69 autores sao
responsdveis pelos 50 artigos analisados; desses autores, foi possivel perceber que 14
participaram na elabora¢dao de mais de um trabalho, o que pode indicar que alguns autores
deram continuidade nas pesquisas sobre o tema; e 22 artigos foram escritos por dois autores,
17 por um unico autor, 8 por trés autores e apenas 3 por quatro autores.

Quanto aos objetos estudados no contexto da accountability, destaca-se o caso dos portais
governamentais estudados em sete artigos e o tribunal de contas estudado em cinco artigos.

Analisando os principais elementos presentes nos conceitos de accountability
apresentados nos artigos, observou-se que o termo “controle” foi o mais citado, aparecendo em
29 artigos, seguido dos termos “Prestacao de Contas”, “Transparéncia” e “Responsabilidade”
citados por 27 artigos.
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Com relacdo as dimensdes (tipologias) de accountability apresentados pelos autores
dos artigos analisados, constatou-se que a tipologia mais citada foi a “accountability vertical”
e a “accountability horizontal” de O’Donnell (1998), sendo utilizada em 31 artigos.

E oportuno destacar que o tema accountability continuard a se tornar cada vez
mais importante na administracdo publica em busca da mitigacdo da corrup¢do, melhoria
na governanga e efetivagdo da democracia. Assim, nao se buscou esgotar o tema, mas se
espera que esta pesquisa sirva de base para futuros estudos, com métodos diferenciados que
contribuam para o entendimento e ampliacdo da visdo sobre o assunto apresentado.
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gestdo social é tema debatido com muita frequéncia no que tange a sociedade

brasileira. Por meio da participacao dos cidadaos ela se intensifica na constituicdo

de Estado de direitos e deveres que atua na emancipacdo do individuo como
agente de mudanca. No entanto, esse assunto permeia com falta de uma definicdo mais
concreta e muito generalizada tanto no ambito publico como no ambito privado.

A gestdo social pode ser definida como “[...] um gerenciamento mais participativo,
dialégico, no qual o processo decisorio é exercido por meio de diferentes sujeitos sociais”
(TENORIO, 1998, p. 16). Essa participacdo se da a partir da construgdo de didlogos na sociedade
e no governo objetivando estabelecer um canal de interagao com intuito de contemplar as
demandas da populagao.

E caracterizada como um modelo de gestdo baseado em dialogicidade e coletividade.
A dialogicidade contempla a interacdao entre sociedade, governo e iniciativa privada
por meio de redes sociais visando a reconhecer e sanar as necessidades do coletivo
(JUNQUEIRA, 2008).

Franca Filho (2008) assevera uma nova configuracdo a respeito da gestdo social
e as relacdes entre Estado e sociedade enfatizando ndo somente seu fim, mas também
seu processo. E importante ressaltar que essas relacdes visam a democratizacdo da
sociedade, tém esséncia auto- organizada baseada em uma dindmica politica na qual a
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participacdo do cidadao se configura para o ambito coletivo promovendo a emancipagao
e a transformacado social.

A gestdo social se apresenta como area importante tanto para o setor publico como
para temas relacionados as ciéncias sociais. Diante disso, com o intuito de se saber como
anda a produgdo académica sobre a tematica realizou-se uma pesquisa sobre as publicagdes
em gestdo social dos Encontros da Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdao (EnANPAD).

Em razdo do contexto apresentado, o objetivo deste artigo é analisar as contribuicdes da
producdo cientifica dos ENANPAD no que concerne a gestdo social. Assim, propde-se analisar
a distribuicdo temporal dos artigos publicados no periodo de 2006 a 2016 e categorizar as
principais tematicas dos artigos.

Dessa forma, o presente estudo é estruturado da seguinte forma: primeiramente
apresentam-se as principais perspectivas conceituais em gestdo social e uma resumida revisdo
de literatura do campo; em seguida sdo discutidos os aspectos metodoldgicos, incluindo-se o
universo de pesquisa deste estudo; por fim descrevem-se os resultados da pesquisa.

1. Perspectivas conceituais da gestao social

Toda gestao precisa da participacao das pessoas baseada na interagao para se atingir
algum objetivo. Assim, essa participacdo requer a desconstrucao de modelos tradicionais e a
reformulagdo do envolvimento humano na gestao (FRANCA FILHO, 2007).

Para Franca Filho (2007), o termo gestdo social se confunde com a prépria ideia de
gestdo publica, uma vez que as necessidades da sociedade sempre foram atribuicdo tipica do
Estado na modernidade, através das chamadas politicas publicas, especialmente as politicas
sociais. Entretanto, se a gestdo das demandas e necessidades do social sempre foi atribuicdo
tipica dos poderes publicos na modernidade, nunca foi exclusividade do Estado.

Boullosa e Schommer (2008) afirmam que a gestdo social pode ser definida por sua
finalidade como uma gestdo voltada para o social. Esta associada a um padrao de relagdes
entre Estado e sociedade que promove a democracia por meio de participacdo e engajamento.

Essa participacdao pode fortalecer o relacionamento entre governo e sociedade civil
definido pelo critério do interesse publico através da representacdo e da articulacdo, nutrindo
estruturas de espacos democraticos focados nainteracdo entre os diversos setores da sociedade
civil, que por sua vez influencia na elaboracdo e implementacao de politicas publicas.

Gondin, Fischer e Melo (2006) afirmam que a gestdo social se baseia primordialmente
no bem-estar de todos e representa um avanco em relagao a gestao tradicional e tecnocratica,
pois sua racionalidade esta focada ndo apenas em interesses econd6micos, mas em interesses
sociais e do bem comum.

Esses interesses sociais remetem ao cidadao reconhecer-se como ator de sua prépria
realidade. Com esse entendimento Tendrio (2008) aborda que a gestao social pressupde a
inversao dos pares Estado-sociedade e capital-trabalho a fim de expor a proposta de uma
alteragdo fundamental quanto aos protagonistas dessas relagdes.

Essa proposta ndo visa a mitigar a participacao do Estado no cotidiano da sociedade,
mas submeter o cidaddo ao seu devido lugar, promovendo a atuac¢do da sociedade na
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exposicdo de demandas que necessitem da implementacdo de politicas publicas (TENORIO;
SARAIVA, 2009).

A partir desse posicionamento os processos de inclusdo, pluralismo, igualdade
participativa e o bem comum passam a ser reconhecidos através da legitimidade das decisdes,
o que Tendrio (2008) denomina de cidadania deliberativa.

Franca Filho (2003) conceitua a gestdo social como o modo pelo qual a sociedade civil
se auto-organiza, da esfera publica ndo estatal, distinto tanto do modo de gestdo da iniciativa
privada quanto do utilizado pelo Estado, pois ambos se fundamentam na racionalidade
instrumental que norteia o calculo utilitdrio das consequéncias. A gestao social se baseia na
racionalidade substantiva que foca a emancipacao e a solidariedade.

Para Botrel, Araujo e Pereira (2010), a gestdo social se desenvolve no ambito da esfera
publica na qual se sobressaem as organiza¢ées publicas ndo estatais e o interesse publico
da sociedade, além de proporcionar condicdes a emancipacdo dos individuos baseando-se
na democracia deliberativa, na formacdo da consciéncia critica de seres humanos dotados
de razao.

Diferente de um processo centralizador, tecnoburocratico, elaborado em
gabinetes, em que o conhecimento técnico é o principal argumento da
decisdo, sob uma perspectiva descentralizadora, de concepcao dialdgica,
a esfera publica deve identificar, compreender, problematizar e propor as
solugdes dos problemas da sociedade, a ponto de serem assumidas como
politicas publicas pelo contexto parlamentar e executadas pelo aparato
administrativo de governo (TENORIO, 2008, p. 162).

Em contraposicdo as analises positivistas, a gestdo social busca a compreensdo de
varidveis subjetivas e da espag¢o a compreensdo de um todo que supera os moldes utilitaristas
de avaliacBes. E a partir dessas prerrogativas que o individuo é compreendido, uma vez que a
dialogicidade, o espaco e a inteligibilidade assumem uma conotagao no ambito da identificacao
das necessidades, reconhecimento dos problemas, debate e implementacdo da solucdo. “[...]
a gestdo social deve ser determinada pela solidariedade — portanto, € um processo de gestao
qgue deve primar pela concordancia, no qual o outro deve ser incluido e a solidariedade o seu
motivo. [...] na gest3o social deve sobressair o didlogo — o coletivo” (TENORIO, 2007, p. 11).

Esse didlogo é pautado na agdao comunicativa que tem a gestdo social. A teoria da a¢ao
comunicativa de Habermas provoca uma racionalizacdo do mundo da vida dos grupos sociais,
a medida que a linguagem preenche as fun¢des de alcangar o entendimento, coordenar agdes
e socializar os individuos.

Segundo Tendrio (2002), a racionalidade comunicativa proposta por Habermas
estimula a ligacdo entre a teoria e a pratica por meio da dialogicidade que se estabelece entre
os agentes sociais do processo. E fundamentada nos padrdes do agir comunicativo, conforme
proposto por Habermas (2002), que se estabelece pela no¢do de gestdo social. Orientada por
cunho comunicativo, a gestao social se da por meio de acordo alcangado pelo didlogo entre os
diferentes atores que expdem suas argumentacdes através da razdo (TENORIO, 2008). Assim,
conforme explica Tendrio (2008), s6 existe verdade no processo de gestdo social se todos os
participantes admitem sua validade.

Abordando a gestdo social, Cancado (2010) destaca trés caracteristicas que podem ser
consideradas centrais, principalmente quando se observam as caracteristicas comunicativas
de Habermas. A primeira delas é a tomada de decisao coletiva, baseada no entendimento e na
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argumentacao, sem que haja qualquer forma de coer¢do. Em seguida, a transparéncia, tendo
em vista que, para o processo decisério se dar por meio da comunicacdo e do entendimento, é
preciso que as informacdes estejam disponiveis a todos. Por fim, ressalta a emancipacdao como
o resultado da gestdo social, ja que a participacdo no processo de tomada de decisdo leva
ao crescimento e ao amadurecimento dos atores, que passam a se enxergar como cidadados
participantes de uma esfera publica.

Laville (2006) trata a esfera publica e seus preceitos como uma agao publica no contexto
da democracia moderna que contempla uma articulacdo entre diversos vieses, dentre os quais
se destacam o politico e o econdmico. Assim, o processo de constituicao do espaco publico, as
acdes cidadas que dele participam ndo sdo apenas frutos de uma agdo racional, pois as forcas
emocionais ou afetivas sdo igualmente mobilizadas para tornar publicas questdes que eram
da ordem privada.

Processo gerencial dialégico onde a autoridade decisdria é compartilhada
entre os participantes daa¢do (a¢do que possa ocorrer em qualquertipode
sistema social — publico, privado ou de organizagdes ndo governamentais).
O adjetivo social qualificando o substantivo gestdo sera entendido como
o espaco privilegiado de relagdes sociais onde todos tém o direito a fala,
sem nenhum tipo de coacdo. (TENORIO, 2008, p. 39).

Com essas consideragdes entende-se a esfera publica como componente da gestdo
social, que atua como promotora do debate entre a sociedade e o setor publico através de
atores no intuito de satisfazer os anseios da comunidade.

Esse debate requer comunicacdo, que, para Habermas (1987, p. 37), requer a
participacao com informacgdes irrestritas corroboradas pela argumentacdo. Para o autor, “uma
argumentacdo contém razdes que estdo conectadas de forma sistemadtica com as pretensdes
de validez da manifestacdao ou emissao problematizadas. A for¢ca de uma argumentacgao se
mede num contexto dado pela pertinéncia das razdes”.

Para que a participagao do individuo tenha relevancia, é preciso o esclarecimento dos
assuntos abordados na esfera publica de maneira que haja democratizacao da informacao, bem
como liberdade de expressao. A participa¢do faz parte do cotidiano de todos os individuos na
sociedade, uma vez que atuam através de relacdes que englobam aspectos sociais e politicos.

Segundo Franca Filho (2013), na gestdo social ha o desenvolvimento de formas de
gestdo que se fundamentam na racionalidade substantiva em que os valores sociais, as formas
de solidariedade e espontaneidade, os lacos sociais e a prépria natureza da organizacdo ou do
bem a ser gerido, bem com a sua escala de abrangéncia, se colocam acima dos procedimentos
instrumentais de calculo. Assim, os objetivos sdo, sobretudo, ndo econémicos e aparecem
como um meio para realizacdo dos fins sociais (politicos, culturais, ecoldgicos).

2. Aspectos metodologicos

Para a producdo do presente artigo foram analisadas pesquisas produzidas entre 2006 e
2016, publicadas no EnNANPAD, contando com 11 edi¢des no periodo analisado. O levantamento
foi realizado por meio de pesquisa no proprio site da ANPAD, mais especificamente na pagina
destinada ao evento. O levantamento foi realizado por meio de busca da palavra-chave “gestao
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social” no titulo da producdao. O método utilizado se deve por acreditar-se que os autores,
guando acrescentam o termo no titulo de seus trabalhos, estdo dando maior énfase ao tema,
como tdpico principal na pesquisa realizada. Feito isso, os artigos foram lidos para se formar
um banco de dados que indique os rumos que a pesquisa em gestdo social vem tomando
nesses Ultimos 11 anos de realizagcdo do congresso e com isso podermos tragcar um panorama
das atuais tendéncias sobre o tema.

O trabalho aqui realizado se caracteriza por ser uma pesquisa do tipo descritiva, de
natureza bibliografica por ter como objetivo estudar os aspectos de um grupo, “descricdo
das caracteristicas de determinada populagdo [...] ou o estabelecimento de determinadas
variaveis” (GIL, 2008. p.28), estando aqui relacionada a identificacdo de certa aproximacao
das pesquisas voltadas para o tema gestdo social nos ultimos 10 anos, mais especificamente
no EnANPAD.

A busca considerou 25 artigos com a temadtica gestdo social; desses, buscou-se
levantar, além dos autores, o tema, os objetivos, as metodologias utilizadas na pesquisa e
as tendéncias para o que se pode retirar de cada trabalho, incluindo-se o referencial tedrico
utilizado, levantando-se quem sao os autores mais discutidos e o quanto sdo importantes para
a discussao do tema.

Cabe ressaltar que, na identificacdo de padrdes e relacionamento dos dados, foi
utilizado o método de estatistica descritiva simples, que consiste em levar em “consideracao
as técnicas utilizadas para sintetizar e descrever dados numéricos com o propdsito de facilitar
sua interpretacdao” (KRASMIER, 1982. p.13); dessa forma, a partir desse método pretende-
se obter melhor visualizacdo dos autores referenciados, as metodologias utilizadas, além dos
niveis e tipos de pesquisas realizadas.

3. Resultados

A Associacao Nacional de Pds-Graduagao e Pesquisa em Administracdao (ANPAD) é
uma das mais importantes instituicdes voltadas a promoc¢ao do ensino, da pesquisa e a
producdao de conhecimento no campo das ciéncias administrativas e contdbeis no Brasil
(ANPAD, 2017). Criada em 1976 a partir de iniciativa de oito programas de pds-graduacao
ja existentes no Brasil, atualmente com mais de 100 programas associados (ANPAD, 2017),
a ANPAD tem consolidado sua atuacdo na drea como importante espaco para os debates
académicos e discussGes para o campo no Brasil.

A ANPAD esta dividida em divisdes académicas que reinem os mais variados temas
de interesse para o campo, correspondendo tanto a administragdo publica e privada como ao
terceiro setor (ANPAD, 2017).

O Encontro da ANPAD (EnANPAD) ocorre anualmente, encontra-se na 412 edicdo,
organizada em onze divisGes académicas que reunem areas de interesse da administracao
e afins, contando com a producdo voltada para ensaios tedricos, tedrico-empiricos, casos
para ensino e artigos tecnolégicos (EnNANPAD, 2017). O amplo debate académico entre os
pares no evento tem como principal objetivo a interacdo entre pesquisadores de todas as
regides do Brasil.
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Para que se possa observar o tamanho do evento, a Tabela 1 apresenta toda a produgao
académica do evento nos ultimos dez anos, de acordo com as divisdes académicas.

Tabela 1. Trabalhos apresentados nos ultimos 11 anos no EnANPAD.

TRABALHOS
APRESENTADOS 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006
Administragdo da

~ 62 | 56 | 63 | 45 | 51 | 41 | 49 | 50 [ 72 | 68 | 60
Informacao

Administracao
Publica?

Contabilidade 51 61 49 45 69 60 47 66 70 93 2

171 | 156 | 127 | 136 | 118 | 132 | 103 | 114 | 159 | 154 | 133

Estudos

T 109 | 124 | 99 | 108 | 114 | 101 | 128 | 131 | 116 | 99 | 103
Organizacionais

Ens. e Pesq. em
Administragdo e 125 | 72 67 82 73 74 74 72 | 100 | 92 64
Contabilidade

Estratégia em
Organizagdes

Finangas 64 a7 40 25 43 50 54 56 60 63 | 115

147 | 144 | 134 | 106 | 126 | 135 | 116 | 132 | 110 | 100 | 118

Gestdo de
Ciéncia,
Tecnologia e
Inovagao

101 | 83 51 59 61 60 64 | 45 69 65 60

Gestdo de
Operagoes e 57 | 60 | 49 52 | 48 | 37 36 | 38 51 | 43 31
Logistica

Gestdo de
Pessoas e
Relacdes de
Trabalho

MKT - Marketing | 147 | 124 | 83 96 76 92 89 88 | 118 | 98 92
TOTAL 1164 (1052 | 853 | 860 | 870 | 874 | 856 | 880 | 1015 964 | 835

TOTAL GERAL 10223

Fonte: Elaborado pelos autores.

130 [ 125 | 91 | 106 | 91 92 96 88 90 | 89 59

Como se observa, foram produzidos mais de 10 mil artigos nesse periodo; foram
apresentados em média aproximadamente 930 artigos por evento; o que mostra que a
producdo académica no campo da administracdao tem considerdvel representatividade
no pais.
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Outro ponto que pode ser observado diz respeito a produgdo académica voltada a
administracdo publica, que até 2010 também concentrava a producdo voltada a gestdo social.
Em nenhum evento do periodo analisado a produc¢do para essa area obteve menos que 100
artigos, demonstrando a preocupac¢do com a pesquisa na area de administracdo publica e o
guanto se tem de melhorar nesse campo, pois uma grande producdo pode significar melhores
analises dos problemas de nossas organizagoes.

Na continuidade da pesquisa, realizou-se busca por meio da palavra-chave “gestao
social” no titulo dos artigos produzidos para saber quais estavam trabalhando com essa
tematica durante o periodo estipulado, sendo esse o foco principal do trabalho definido pelos
autores.

Artigos titulados com o termo gestdo social estiveram presentes em apenas 25 artigos
no periodo analisado do EnANPAD, producdo relativamente pequena se comparada a outro
tema de relevancia no cenario atual, como “politicas publicas”, conforme Tabela 2.

Tabela 2. Comparagao de produgao académica nos eventos EnANPAD

TEMA 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006
Gestdo social 3 2 1 3 3 2 1 1 4 3 2
Politicas 2 16| 7 1227 |11l ]| 7] 6|5 | o9
publicas
Total 1164 [ 1052 | 853 | 860 | 870 | 874 | 856 | 880 | 1015(| 964 | 835

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como pode ser observado, o tema gestdo social ainda possui bastante espaco para
produgdo académica, com baixa produgdo no periodo estudado.

Quanto a autoria dos 25 artigos analisados com a tematica gestao social, observamos
uma tendéncia a producdo coletiva, conforme Tabela 3.

Tabela 3. NUmero de autores por artigo

QUANTIDADE DE AUTORES QUANTIDADE DE ARTIGOS % DA PRODUCAO

1 5 20%
2 10 40%
3 7 28%
4 3 12%
Total 25 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como pode ser visto, 80% da produg¢dao tem sido realizada de forma coletiva,
demonstrando o consenso e formacado de equipes e grupos de estudo para producdo académica

no tema.
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Ainda, ao se verificar os principais objetivos para a realizacdao dos estudos nos artigos
pesquisados, destaca-se que a producdo estd em grande parte voltada para analisar e discutir
(compreender) a gestdo social, seja em estudo de caso especifico ou em revisao bibliografica,
apresentando-se tais objetivos em 56% dos artigos estudados.

Quanto a metodologia, observa-se diversificagdo entre os autores, conforme
apresentado na Tabela 4.

Tabela 4. Metodologia utilizada pelos autores

METODOLOGIA QUANTIDADE DE ARTIGOS

Estudo de caso 10
Revisao bibliografica 15

Entrevistas

Pesquisa documental

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como se verifica, a revisdo bibliografica e o estudo de caso estdo entre os métodos mais
utilizados pelos autores demostrando pouca diversificagdo no procedimento utilizado, o que
abre espaco para que outras técnicas surjam nas pesquisas do campo. O levantamento em tela
foi realizado levando em conta que os autores trabalham com mais de uma metodologia em
seus trabalhos, justificando nimero maior de métodos se comparados ao nimero de artigos.

Os autores mais estudados para as producdes sobre gestdo social sdo apresentados na
Tabela 5.

Tabela 5. Quantidade de referéncias a autores que discutem gestdo social

AUTORES REFERENCIADOS QUANTIDADE DE REFERENCIAS

BOULLOSA, R. de F. 9
CANCADO, A.C. 11

FRANCA FILHO, Genauto Carvalho <
HABERMAS, Jurgen 10
TENORIO, F.G. 16

FISCHER, Tania Maria. 6
PAULA, Ana Paula Paes de. 9

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na Tabela 5, observa-se a predominancia de autores considerados tradicionais na
pesquisa em gestdo social, como Tendrio, Franca Filho e Cangado, com respectivamente 16, 9
e 11 referéncias nos artigos pesquisados. Também se observa a presenca de autores classicos
na pesquisa dos artigos estudados, como Habermas, o que indica que ainda se tem buscado
autores consagrados para a pesquisa em gestdo social.
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Os temas e areas discutidas em gestdo social no recorte utilizado tém demonstrado
certa diversificacdo do que se tem pesquisado na area. Entre os temas levantados destacam-
se a territorialidade e intersetorialidade, economia soliddria, educacao, cultura, politicas
publicas, gestdo participativa, gestdo ambiental, redes de colaboracdo entre outros. Essa
pluralidade de temas apresentados demonstra o carater interdisciplinar da gestao social, em
gue diversas areas podem “conversar” entre si. Dessa forma, “A convergéncia tedrica acerca
da heterogeneidade, da multiplicidade e da diversidade como fatores determinantes para o
conceito de gestdo social e sua raiz pratica nos convidam a considerar evidéncias dos campos
aos quais ela se aplica para compor o conceito” (ALCANTARA et.al, 2018, p. 39).

O cardter multidisciplinar da gestdo social promove maior abertura do campo e
proporciona que se produza mais; a ampla discussdao sobre o tema contribui para seu
engrandecimento por se tratar de um campo que ainda estd em construcao.

Finalizando, a partir deste estudo analisaram-se as contribui¢des da producdo cientifica
dos Encontros da Associacdao Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracao
(EnANPAD) no que concerne a gestdo social de 2006 a 2016, buscando compreender qual
papel a gestdo social vem assumindo nos ultimos anos em sua produc¢do académica e quais
rumos tem tomado para assumir posicdo de destaque no cendario da pesquisa nacional.

Tendéncias como gestdo participativa, corporativismo popular, participacdo cidads,
fomento a producdo popular tém sido destaque nos artigos pesquisados. Ndo ficam de lado a
importancia do papel da gestdo publica e consequentemente do gestor publico de proporcionar
e garantir que todos se beneficiem desse processo cada vez mais amplo.

Apesar de a producdo ter se mostrado baixa quando comparada a outros temas de
destaque no cendrio atual e da grande quantidade de artigos produzidos nesse periodo, a
gestdo social tem mostrado sua interdisciplinaridade quando se observam diversos campos
produzindo e levando em consideracdo o tema em suas pesquisas académicas. Autores como
Airton Cardoso Cangado, Fernando Guilherme Tendrio e Genauto Carvalho de Franga Filho,
entre outros, tém se destacado por dedicar grande parte do seu tempo a pesquisa em gestao
social e em aumentar cada vez mais a participagdo do campo na pesquisa em administracao
publica, pois, sem o envolvimento desta, ndo é possivel que o campo gestdo social cresca e
temas como participagao popular se perdem nesse caminho.
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gestdo de projetos tem sido um tema muito relevante nas organiza¢des

contemporaneas e ganhado destaque nas pesquisas cientificas. Isso se deve ao

acentuado desenvolvimento de ac¢Oes através de projetos e, principalmente,
porgque esse tema, se bem gerido, pode garantir o alcance dos objetivos e dos resultados
esperados, através de planejamento detalhado de todas as fases e do acompanhamento da
execucao, levando em considera¢do todos os elementos que possam influenciar de alguma
forma ou ser considerados fatores de risco.

Osucessode um projeto depende, dentre outras razdes, das qualidades do gestor. Diante
das diversas abordagens sobre competéncia trazidas pelos autores, buscou-se conhecer quais
as caracteristicas necessdrias que um gerente de projetos deve possuir para administrar um
projeto. Nesse sentido, conhecimentos, habilidades e comportamentos foram considerados
requisitos essenciais para o éxito desse profissional (LE DEIST, WINTERTON, 2005).

Ao reconhecer que o mundo contemporaneo estd cada vez mais dependente de projetos
e que a execucdo de projetos complexos é cada vez mais comum para atender as necessidades
humanas, Prado (2004) ressalta o crescente desafio das organizacdes em gerencid-los com
eficiéncia e dentro do prazo e dos custos previstos.
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O objetivo deste artigo foi conhecer e analisar o panorama da producdo académica
sobre o tema gestdo de projetos publicado nos eventos organizados pela Associa¢do Nacional
de Pés-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD), com o intuito de identificar se hd na
literatura estudos que discutem as competéncias necessarias ao gestor de projetos. Para isso,
foram analisados os trabalhos apresentados nos anais EnANPAD, EnAPG, EnADI e EnEPQ, no
periodo de 2006 a 2016.

Além disso, foram feitas analises que permitiram averiguar a quantidade de trabalhos
apresentados em cada evento e a quantidade de autores que contribuiram para essas pesquisas.
As principais areas de interesse dos pesquisadores na tematica Gestdo de Projetos e o percentual
dessas publicacbes sobre o total de publicagcdes nos anais também foram analisados, permitindo
concluir que ainda é timida a quantidade de pesquisas voltadas para esse campo.

Por meio de revisdo sistematica, este artigo buscou demonstrar quais sao as principais
competéncias necessarias a um bom gestor de projetos, uma vez que projetos sdo complexos
e o resultado deles depende de planejamento bem definido e do cumprimento de todas as
fases nos parametros estabelecidos.

Inicialmente fez-se uma revisdo de literatura através de diversos autores para
conceituar os temas relacionados a pesquisa. Levaram-se em consideracdo aspectos
cronolégicos, abordando de maneira sistematica a gestao de projetos desde seu surgimento,
especificidades e desafios, até as dreas de conhecimento consideradas inerentes ao gestor
de projetos. Em seguida, explanaram-se os procedimentos metodolégicos utilizados na
realizacdo da revisdo sistematica sobre Gestao de Projetos, adentrando em diversas analises
e reflexdes inerentes ao tema.

1. Gestao de projetos

Para entendermos a gestao de projetos, é importante abordarmos o conceito de projeto
que encontra sua definicdo mais sucinta e completa no Project Management Institute (PMI) (2013,
p. 3): “um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo.
A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um inicio e um término definidos”.

Dentre as especificidades de um projeto estd a criacdo de um produto ou servico como
resultado exclusivo dos esforcos empreendidos, passando a ser objeto de estudos cientificos
por ser considerado como a principal metodologia utilizada pelas organizacdes (BREDILLET;
GIAMMALVO, 2007; JUGDEV; SODERLUND, 2004). Nasce ent3o a necessidade de gerir esses
processos através de técnicas especificas conhecidas como gerenciamento ou gestdo de
projetos — essa nova area de conhecimento visa a otimizar os resultados na busca por metas
estratégicas da organizagao.

O uso das praticas de gerenciamento de projeto se intensificou em meio a recessao
econdmica de 1979-1983, apds a constatacdo de que elas contribuem diretamente para o
alcance dos objetivos organizacionais, a medida que direcionam as acdes corporativas para o
alcance de resultados (KERZNER, 2006).

Mesmo sendo considerado um esforgo temporario, muitas vezes o projeto tem carater
longinquo de seus resultados (MUNNS; BJEIRMI, 1996), pois, ao passo que suas fases tém
inicio e fim previamente determinados, o sucesso de sua gestao esta diretamente relacionado
aos impactos que seus resultados trardo.
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Apesar de a gestao do projeto ndo ser a Unica responsavel pelo resultado determinante
guanto ao sucesso ou fracasso dele, visa a garantir que os resultados estardo dentro dos
padrdes esperados, utilizando-se dos recursos disponiveis, mantendo a qualidade esperada e
respeitando suas limitacdes (ATKINSON, 1999).

Com base no PMI (2013), o gerenciamento de projetos é a aplicacdao de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, buscando atender aos seus
requisitos através da aplicacdo e da integracdo dos processos de iniciacdo, planejamento,
execugdo, monitoramento/controle e encerramento.

Munns e Bjeirmi (1996) apresentam alguns fatores que influenciam o sucesso de um
projeto: objetivo bem definido e ao mesmo tempo possivel, processo de implementacao,
competitividade, lucratividade, aceitacao pelo mercado, satisfacdo do cliente e valor percebido
do projeto; ja Cooke-Davies (2002) e Atkinson (1999) enfatizam como determinante para o
sucesso de um projeto a satisfacdo dos stakeholders.

Para facilitar a explana¢do, o PMI (2013) organiza os processos de gerenciamento de
projetosemdezareasde conhecimento:tempo, custos, qualidade, comunicac¢es, stakeholders,
riscos, recursos humanos, aquisi¢des, escopo e integracdo. Dessa forma sao abrangidos todos
os pilares essenciais das diversas areas de conhecimento que garantem o bom desempenho
de qualquer projeto, e abarcados todos os seus componentes relevantes. Na arte de criar
um projeto de sucesso, estdo todos os componentes essenciais a conquista de determinado
resultado, sendo que a integracao e harmonia desses elementos sdo os responsaveis pelo bom
desempenho do projeto.

Existem varios parametros que permitem avaliar a complexidade e a incerteza em
projetos. Para Crawford et al., (2004), os atributos utilizados para caracterizar a complexidade
sdo: escopo do projeto; numero de sites; localidades ou paises; numero de fungdes ou
habilidade; envolvimento organizacional; clareza de metas e objetivos; nivel de ambiguidade
ou incerteza; fontes de risco; complexidade técnica; projeto individual ou componente de um
projeto maior; familiaridade; e impacto organizacional.

Quanto ao desempenho de um projeto, Carvalho e Rabechini (2011) argumentam que um
projeto entregue antes do prazo acordado ou muito abaixo do orgamento previsto, pode, por um
lado, indicar que houve gestdo eficiente de projeto, mas, por outro lado, pode tratar-se de um
planejamento com muita “gordura”, ou seja, com estimativas muito pessimistas que acabam por
onerar o orgamento e o cronograma do projeto como um todo, podendo, em casos extremos,
conduzir a perda de oportunidade de venda do projeto ou menor competitividade em licitagdes.

Algumas mudancas sdo necessdrias para uma organizacdo que decide implantar a gestdo
de projetos. Pinto e Zygielszyper (2006) demonstram que é necessaria uma mudanga da cultura
organizacional que vise a aceitacdo em todos os niveis da estrutura hierarquica, quanto a relevancia
de haver uma adequada gestdo de projetos que esteja ligada as estratégias da organizacao.

A gestdo de portfélio de projetos estd entre os meios essenciais de conducao integrada
de projetos e de operacdes, de modo que os investimentos se mantenham alinhados com
a estratégia e as metas da empresa (LEVINE, 2002); é possivel contribuir para analise das
dimensodes estratégicas da empresa e sua adequacao e priorizacao da carteira de projetos.

Entre as alternativas para otimizacdo de recursos e manutenc¢ao de equipe especializada
na gestdo de projetos surge o escritorio de gerenciamento de projetos que visa, através da
padronizacao e experiéncia, a assegurar o bom desempenho do projeto investindo em equipes
especializadas que serdo responsaveis pelo acompanhamento coordenado e individualizado
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de cada projeto. Também tem como objetivo integrar multiplos projetos, levando em
consideracdo os impactos deles e seu monitoramento continuo através de uma estrutura
formal criada com esse fim especifico.

Segundo Patah (2010), apesar de ainda existirem questionamentos quanto ao
retorno dos investimentos, pois ainda ndo ha comprovacao de que os valores investidos
pela organizagdao na implantagdo da estrutura trardao seu retorno em determinado tempo, o
ganho apds a implantacdo sera gradual e continuo na medida que assegurara o sucesso e o
acompanhamento de diversos projetos por especialistas devidamente capacitados para isso.

As praticas de gestdao de projetos nem sempre se aplicam a todos os projetos, Yugue e
Maximiano (2013) demonstram que o gerenciamento de projetos é um conjunto de técnicas
gue podem ser aplicadas em situacBes especificas, levando em consideracdo a natureza
intrinseca da situacao, assim como a escolha consciente.

Em que pese em uma mesma organizagao existam diversos projetos em andamento,
com diferentes objetivos, metas e especificidades, torna-se cada vez mais necessdria a busca
da melhor maneira de gerencid-los, tanto para garantir a padronizacdo de a¢Ges rotineiras
como para incentivar a inovagao e a iniciativa de seus agentes, que com o equilibrio entre o
conhecimento e a experiéncia tornam-se cada vez mais capazes de lidar com as constantes
mudancas e adaptacdes do mundo contemporaneo.

O conhecimento e treinamento da equipe é essencial no desenvolvimento dos projetos e
se faz necessario que seus membros tenham conhecimento especializado para desempenhar as
atribuicOes inerentes a sua funcdo. Portanto, o estudo das principais competéncias necessarias
para a equipe de projeto e suas possiveis limitagdes passam a ser determinantes no resultado
e, nesse contexto, levar em consideracdo as possiveis limita¢cdes ao trabalho torna-se essencial.

Heldman (2005) traz trés restricbes para o gerenciamento de projetos, que ele afirma
serem apregoadas por todos os gerentes de projetos experientes: tempo, recursos e qualidade,
e deixa claro que existem muitas outras capazes de limitar as atividades da equipe de projeto,
incluindo a satisfagcdo do cliente como o maior impacto sobre os resultados do projeto.

1.1 Competéncias: aspectos conceituais

Desbravar o estudo de competéncias pode ser considerado tarefa desafiadora; isso se
deve a existéncia de inUmeras abordagens, ideias e significados envolvidos. Ruas (2005), por
exemplo, aborda as competéncias entendendo-as através de trés perspectivas: individual,
gerencial e organizacional. O termo competéncias também pode ser retratado a partir da visdao
do individuo, como salientam Carvalho e Rabechini (2011), entendendo que elas podem ser
consideradas a partir de trés eixos fundamentais relacionados as caracteristicas da pessoa,
sua formacdo educacional e experiéncia profissional. Existe também a visdo do termo como
resultados, como aquilo que é esperado no desempenho da fung¢do profissional, como tarefas
que refletem os afazeres executados pelo individuo no momento tracos e caracteristicas das
pessoas que descrevem aquilo que ela é (MANSFIELD, 2004). Essas amostras da literatura dao
uma ideia da multiplicidade de perspectivas relacionadas ao termo competéncias.

O estudo de competéncias é vasto na literatura e um dos primeiros tedricos a utilizar
o termo “competéncias” como estudo foi White (1959), que associava o melhor desempenho
dos individuos e motivagao elevada através das caracteristicas de personalidade. Para ele, a
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competéncia ndo é um impulso ou uma atitude instintiva, mas a¢des conduzidas através da
motivacdo do individuo com o meio que o cerca. Anos depois, McClelland (1973) iniciou o
debate nos Estados Unidos; o autor afirma que competéncias sao as caracteristicas de uma
pessoa que a levam a ter um desempenho elevado em alguma tarefa ou circunstancia. O autor
também n3do credita o alto desempenho de um individuo apenas a sua capacidade cognitiva,
mas também as habilidades relacionadas a personalidade. Dessa forma, a competéncia ndo
estaria relacionada apenas a facilidade em fazer cdlculos ou escrever textos; ia além, incluindo
comunicacdo, paciéncia, iniciativa e estabelecimento de metas razoaveis.

Esses pensamentos inauguraram o que veio a ser conhecido como Escola Norte-
Americana ou abordagem comportamental. O consenso geral dessa vertente de pensamento
é que caracteristicas ligadas a personalidade do individuo podem contribuir para performance
superior em determinados contextos (BOYATZIS, 1982; SPENCER E SPENCER, 1993). Fleury e
Fleury (2001, p. 185) definiram competéncias como “conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes” que elevam o nivel de desempenho.

Os autores afirmaram que, embora a abordagem norte-americana esteja centrada
no individuo, a maioria dos autores americanos visam a adequar competéncias as tarefas
necessarias a cada cargo nas organizacées. Nesse sentido, as organizacdes devem investir no
desenvolvimento das competéncias humanas se querem que o desempenho organizacional
seja maior (RUAS, et. al., 2014).

Além da abordagem comportamental, existem outras duas que diferem quanto ao foco
nos estudos de competéncias: a abordagem funcionalista ou Escola Britanica e a abordagem
holistica ou multidimensional advinda das Escolas Francesa, Germanica e Austriaca (LE DEIST;
WINTERTON, 2005).

A abordagem funcionalista é diferente da comportamental no sentido de definir
competéncias como o detalhamento do cargo em que se ocupa em determinada organizacao,
ou os resultados e comportamentos que se devem aplicar no trabalho (CHENG; DAINTY;
MOORE, 2003). Dessa forma, caso se esteja analisando o cargo de gestor de projetos, as
competéncias seriam definidas pelas tarefas que ele deve executar, os resultados que deve
proporcionar ou ainda o comportamento que deve ter. Houve no Reino Unido, inclusive,
a criagcdo de 6rgaos que auxiliassem o mercado no intuito de buscar o aprimoramento e
desenvolvimento das profissdes com base em competéncias que seriam baseadas em estudos
das ocupagdes necessdrias ao mercado (LE DEIST, WINTERTON, 2005).

E importante esclarecer que, ainda que a abordagem funcionalista tenha tido em
suas raizes o foco nas funcbes e tarefas necessarias ao seu desempenho, hoje ela inclui
caracteristicas da vertente comportamental. Os autores Le Deist e Winterton (2005) afirmaram
gue, em pesquisas subsequentes no Reino Unido, eles observaram organiza¢des utilizando
ndo apenas o modelo de competéncia funcional baseado nos padrdes de gestdo, mas também
utilizavam o modelo comportamental, o que sugere organizacdes com caracteristicas hibridas
de gerenciamento de competéncias.

A terceira e Ultima abordagem sobre competéncias é aquela provinda das escolas
Alem3, Francesa e Austriaca, denominada também Multidimensional ou Holistica. Essa Ultima
abordagem foi a que surgiu mais recentemente e em seu inicio ja incluia tanto caracteristicas
funcionais quanto comportamentais, por isso seria uma teoria hibrida. Essa visdo considera
conhecimentos, habilidades e comportamentos para o entendimento do que é necessdrio
para determinada fungdo (LE DEIST; WINTERTON, 2005).
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Os autores afirmam ainda que essa compreensao se torna muito util, pois engloba tanto
o proposito de melhorar o desempenho através do desenvolvimento das competéncias tendo
como foco o comportamento e caracteristicas individuais, como também engloba o propésito
de “avaliacdo e certificacdo dos trabalhadores” focando nas caracteristicas do trabalho e
também nas individuais (CAMARGO, 2012, p. 53).

Dessa forma, entende-se que todas as teorias e abordagens aqui descritas foram
importantes para a construcdo da literatura sobre competéncias, para o mercado dos paises
em que as utilizaram e também para as organizacdes que passaram a entender melhor como
desenvolver e selecionar os trabalhadores e analisar aquilo que cada fungdo exigia. Mas,
por ter uma visdo mais abrangente, optou-se, neste trabalho, pela adog¢do da visdo holistica
de competéncias, pois entendemos que a fun¢do de gestor de projetos considera tanto o
comportamento do individuo para que ele tenha melhor desempenho na gestdo quanto as
tarefas e caracteristicas especificas do trabalho que ele deve desempenhar. O tépico seguinte
aborda aquilo que na literatura define-se como competéncias para gestores de projetos.

1.2 Competéncias do gerente de projetos para a gestao

Gerenciar um projeto é saber empregar técnicas, habilidades e conhecimento para
garantir que as atividades de um projeto atendam a finalidade para a qual estd sendo
realizado (PMI, 2013). Para desenvolver essas competéncias, Varella, Moura e Aniceto (2010,
p. 8) acreditam que os gestores precisam ndo sé conhecé-las, mas principalmente utilizar do
conhecimento adquirido para entdo aplica-las na pratica. E, ainda, o dominio de competéncias
pessoais, técnicas e de atuacdo é que ird definir “a capacidade de realizacdo e o nivel de
desempenho de um gerente de projetos”.

O gerenciamento de projetos, de acordo com o PMI (2013), apresenta cinco grupos
de processos que devem ser realizados e aplicados de forma integrada: grupos de processo
de iniciacdo, planejamento, execu¢ao, monitoramento, controle e encerramento. A pessoa
responsdvel pela execucdo e realizacao desses processos é o gerente de projetos —uma pessoa
indicada pela organizacdo patrocinadora para liderar uma equipe que terd a funcao de garantir
gue o projeto alcance seu objetivo. Nesse sentido, pode-se afirmar que, para ser um gerente de
projetos, é preciso saber utilizar um conjunto de habilidades e competéncias a fim de garantir
0 sucesso no ambito da gestdo de projetos. E necessario possuir visdo holistica; ser especialista
apenas em uma darea ndo é vantagem na area de gestao de projetos, é preciso aprender um
pouco de tudo, é preciso ter conhecimento amplo em todos os campos (HELDMAN, 2005).

Para Rabechini (2005, p. 70), “um gerente de projetos no exercicio de sua profissdao
deve conhecer os limites do negdcio em que esta envolvido seu projeto”, ou seja, o profissional
competente precisa analisar o mercado no qual ird atuar, identificar ameacas e oportunidades,
apontar a melhor solucdo para atingir o objetivo do projeto e, consequentemente, o sucesso
da empresa.

Além dessas competéncias, sdo inerentes ao gestor de projetos: capacidade para
formar e coordenar equipes, motivar pessoas, tomar decisOes, delegar responsabilidades,
lidar com o estresse, resolver conflitos, estabelecer comunicacgao eficaz, gerir tempo e custos,
entre outras. Heldman (2005) acredita que a comunicacao é a habilidade de maior relevancia
para o sucesso de um gerente de projetos, pois é através dela que poderd interagir com todos
os envolvidos: equipe, fornecedores e clientes.
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Varella, Moura e Aniceto (2010, p. 16) afirmam que a competéncia, na visdo do gerente
de projetos, esta relacionada “a comportamentos e atitudes que precisa ter ou desenvolver,
gue motivem sua equipe a realizar o que precisa ser feito, atingindo esse mesmo objetivo”.
Afirmam, ainda, que o gerente precisa desenvolver a capacidade de gerar resultados que
consigam atingir os objetivos do projeto.

O desafio do gestor de projetos é saber liderar uma equipe, coordenando atividades
estabelecidas nas etapas de planejamento, organizacdo e controle a fim de garantir que cada
projeto, Unico e complexo, seja executado dentro do prazo e orcamento previstos e com a qualidade
desejada. Entdo, pode-se dizer que o projeto terd atingido seu objetivo e o cliente estara satisfeito.

Nesse sentido, Anantatmula (2010) corrobora quando afirma que a capacidade
de lideranca de um gerente de projeto e suas responsabilidades em relacdo a equipe e as
partes interessadas influenciam os resultados e o desempenho do projeto. Espera-se de
um gerente de projetos habilidades técnicas, gerenciais e individuais para implementar um
sistema de comunicagao eficiente, conduzir e motivar os membros de sua equipe, atribuindo-
Ihes responsabilidades de acordo com os objetivos definidos. Espera-se, ainda, ousadia e
conhecimento necessdrios para trabalhar num ambiente instavel, lidando com problemas
diversos e encontrando a solucdo mais eficaz (RABECHINI JR., 2005).

Gido e Clements (2007) afirmam que o gestor de projetos ndo nasce com as habilidades
necessarias para exercer tal funcdo, é preciso desenvolvé-las. Kerzner (2009) identificou
algumas habilidades que o gerente de projetos bem-sucedido precisa ter, conforme Quadro 1.

Quadro 1. Habilidades do gerente de projetos

HABILIDADE CARACTERISTICAS

1. Construgao de

) Capacidade em formar e gerenciar equipes de trabalho
equipes

2. Lideranga

Capacidade de influenciar a equipe e os stakeholders do projeto

3. Resolugdo de
conflito

Capacidade em identificar e resolver os conflitos no ambito do
projeto

4. Competéncia
técnica

Capacidade em coordenar as a¢des técnicas do projeto

5. Planejamento

Capacidade em elaborar planos e executa-lo

6. Organizagao

Capacidade em estabelecer os critérios de trabalho no ambito do
projeto

7. Empreendedor

Capacidade em gerar e gerenciar negécios para o projeto

8. Administragdo

Capacidade em desenvolver técnicas de controle, orcamento etc.

9. Suporte Capacidade em gerenciar as interfaces com os stakeholders -
gerencial principalmente com a alta administracao

10. Alocar Capacidade em estabelecer recursos necessarios as varias fases do
recursos projeto

Fonte: Kerzner (2009)
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As competéncias em projetos, segundo Rabechini (2005, p. 74), “referem-se, no
minimo, ao dominio dos processos gerenciais, bem como das areas de conhecimento em
gestdo de projetos”. Desse modo, para que um gerente de projetos seja capaz de assumir
as responsabilidades exigidas, é necessario conhecer e dominar as mais diversas areas que
envolvem um projeto, a saber: escopo, tempo, recursos humanos, riscos, custos, qualidade,
stakeholders, comunicacao etc.

Com base nasreferéncias bibliograficas consultadas, pode-se constatar que a capacidade
de gerenciar projetos e as boas habilidades empregadas na gestdo de projetos tornaram-se
uma estratégia, uma vantagem competitiva para as organizagdes. A importancia do papel
estratégico do gerente de projetos foi ressaltada por varios autores. E ele quem vai garantir a
satisfacdo do cliente atingindo o objetivo de cada projeto com qualidade, respeitando o prazo
e orcamento definidos. Constatou-se, ainda, que um gestor eficaz deve saber combinar certas
habilidades e competéncias que ndo necessariamente precisam nascer com ele, mas podem
ser desenvolvidas e aprimoradas constantemente.

2. Aspectos metodologicos

O artigo foi desenvolvido por meio de revisdo sistematica sobre gestdo de projetos nos
anais do EnANPAD, EnAPG, EnADI e EnEPQ entre 2006 e 2016. Esses anais foram selecionados
por apresentar relevante contribuicdo para as pesquisas em administracdo. De acordo com
Castro (2001, p. 1), a revisdo sistematica é uma revisdo elaborada que busca responder a
uma pergunta utilizando métodos sistematicos e explicitos para “identificar, selecionar e
avaliar criticamente os estudos, e para coletar e analisar os dados desses estudos incluidos
na revisao”.

Foram utilizados trés filtros para selecdo dos artigos: i) tema: gestdo de projetos;
gerenciamento de projetos; ii) periodo da publicacdo: 2006 a 2016; iii) eventos: ENANPAD,
EnAPG, EnADI e EnEPQ. O critério de exclusdao por evento se justifica pelo fato de que na
primeira busca surgiram artigos publicados em eventos diferentes daqueles que haviam sido
previamente definidos.

A selecdo se deu a partir da busca avancada no site da Associacdo Nacional de Pds-
Graduagdo e Pesquisa em Administracdao (Anpad) por meio das palavras-chave: gestao de
projetos e gerenciamento de projetos no titulo. Também foi realizada consulta a partir das
palavras: competéncias do gestor e competéncias do gerente e foi encontrada apenas uma
publicagao.

Tabela 1. Critério de sele¢dao dos artigos

PALAVRA-CHAVE ARTIGOS ARTIGOS EXCLUIDOS ARTIGOS

PESQUISADA ENCONTRADOS (Publicagdo em outros eventos) ANALISADOS
Gestdo de projetos 22 03 19

Gerenciamento de

. 31 05 26
projetos

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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A selecdo dos trabalhos serviu ndo somente para analisar e classificar o assunto das
publicacGes em gestdao de projetos, mas também para verificar a existéncia de pesquisas que
versem sobre competéncias dos gestores de projetos, ja que é esse o objetivo do trabalho.

3. Resultados

Do total de artigos analisados, 35 foram publicados no EnANPAD, trés no EnAPG,
quatro no EnADI e trés no EnEPQ. O maior niumero de artigos publicados sobre esses temas
foi 2016, com nove artigos. Constatou-se que 102 autores foram responsdveis pelos 45
artigos analisados; desses, um colaborou em seis artigos, um colaborou em trés artigos e seis
colaboraram em dois artigos.

Durante a analise dos trabalhos publicados, verificou-se que a maioria deles, 40%, foi
escrita por dois autores, 33% por trés autores, 16% por quatro autores, 9% por um autor, e
apenas 2% por cinco autores.

Tabela 2. Artigos publicados nos eventos por ano

PERIODICO 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 TOTAL

EnANPAD 8 4 4 2 1 5 3 1 1 5 1 35
EnAPG 1 1 1

EnADI 2 2 4
EnEPQ 1

TOTAL 9 6 5 5 1 6 3 1 1 6 2 45

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Também foi feita analise para comparar o quanto os trabalhos em gestao de projetos
dos eventos analisados representam no total de pesquisas desses eventos, considerando o
ano em que houve mais trabalhos apresentados (2016). A partir dessa andlise constatou-se
que 2016 foi 0 ano mais significativo em quantidade de publicacdes sobre o tema gestao de
projetos, entretanto esse nUmero ndao chegou a 1% do total de pesquisas apresentadas nos
eventos ENANPAD e EnAPG, considerando que os demais eventos ndo tiveram edicao nesse
ano. Ou seja, os nove trabalhos apresentados sobre a tematica gestao de projetos representam
apenas 0,67% dos 1.342 trabalhos apresentados no ENANPAD e EnAPG.

Um dos objetivos da pesquisa era conhecer as publica¢cdes sobre gestdo de projetos nos
eventos organizados pela ANPAD. Para isso, os trabalhos foram agrupados de acordo com os
assuntos adaptados a partir da divisdo de temas de interesse constantes no evento EnANPAD.
Esse agrupamento por areas temadticas também foi util para verificar se algum assunto
predominava no interesse dos pesquisadores. Essa compilacdo é demonstrada no Gréfico 1,
qgue revela o interesse em pesquisas nos temas de gestdo de projetos em TI, escritério de
projetos, ensino em gestdo de projetos e licdes aprendidas.
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Grafico 1. Quantidade de artigos publicados nos eventos por drea tematica

Publica¢Ges por tema

Estudos de Caso

Ensino em Gestdo de Projetos; licdes aprendidas
Gestdo de Projetos em Tl

PMO / Escritério de Projetos

Inovacdo em Projetos; Projetos Inovadores
Desempenho, Resultados e Sucesso de Projetos
Maturidade em Gestdo de Projetos

Estratégia em Gestdo de Projetos

Gerente de Projetos

Ferramentas, Técnicas e Boas Praticas de
Gestdo de Projetos

QOutros

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Além de conhecer o assunto abordado pelos artigos obtidos na busca, este trabalho
também objetivou verificar pesquisas com a abordagem de estudo das competéncias
dos gestores de projeto. Contudo, dos 45 trabalhos analisados, apenas um investigou as
competéncias em gestdo de projetos com o foco nos gestores, analisando os impactos das
competéncias na empregabilidade dos gestores de projeto.

A partir da analise obtida pela utilizacdo da metodologia nota-se que a quantidade de
trabalhos publicados no evento ENANPAD em comparagao aos demais é superior. Isso pode
ocorrer pelo fato de ser o Unico evento analisado que possui edi¢cdes anuais, enquanto os
demais possuem edi¢des bienais. Também decorre disso o fato de esse encontro ser o segundo
maior evento cientifico em administracdo do mundo com centenas de trabalhos apresentados
todos os anos.

Contudo, ainda que se considere um evento de grande porte, quando se parte para
a andlise da quantidade de artigos da area de gestdo de projetos isso se torna infimo, pois
essa tematica foi responsavel por apenas 0,67% do total de trabalhos apresentados em 2016.
Destarte, vé-se a necessidade de fomentar as pesquisas em gestdo de projetos, tendo em vista
gue o numero apresentado pode estar demonstrando o pouco interesse dos pesquisadores
para tratar desse tema. Por outro lado, a recente reinclusdo do tema gestdo de projetos em
2015 entre os temas de interesse dentre as possiveis dreas do ENANPAD pode sinalizar um
avancgo para as pesquisas. Isso pode ter contribuido para o aumento das publicacées em 2016,
como demonstra a Tabela 1.
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Dentre os assuntos abordados nos trabalhos analisados, a gestdao de projetos em TI
ou mesmo a Tl como ferramenta de gerenciamento de projetos mostrou ser o tema de maior
interesse entre os pesquisadores de gestdo de projetos. Isso pode ser explicado devido ao
fato de que o visivel desenvolvimento na area de Tl tem possibilitado diversas ferramentas e
softwares voltados ao gerenciamento de projetos (MONDIN, 2014).

Outro assunto muito abordado nos trabalhos é o escritério de gestdo de projetos,
também conhecido como Project Management Office (PMO). Os artigos alocados nesses
assuntos em geral objetivam demonstrar a importancia e beneficios do PMO em contextos
especificos, analisar o desempenho e desafios do PMO. Também houve pesquisas orientadas
para relacionar escritérios de gerenciamento de projetos e orientacdo empreendedora.

O terceiro assunto com maior quantidade de trabalhos apresentados é o de ensino
em gestdo de projetos e licdes aprendidas. Os artigos incluidos nessa temdtica abordam, por
exemplo, uso de métodos como Role-Playing Games (RPG) para o ensino em gerenciamento
de projetos, casos como uma instituicdo de criangas deficientes para ensino pratico da gestao
de projetos e também artigos com o propdsito de abordar métodos para analise e captura de
licdes aprendidas em projetos. Pesquisas com esse viés sdo interessantes por contribuirem com
a academia no sentido de prover melhores formas de ensino de gerenciamento de projetos
a alunos de graduacdo e pds-graduacao; também fornecem as prdprias equipes de projetos
maneiras de aprenderem com sucessos e fracassos em projetos anteriores.

Quanto a abordagem de competéncias, entre os 45 artigos analisados, apenas um
trabalho teve como objetivo analisar como as competéncias inerentes ao gerenciamento de
projetos impactam a empregabilidade dos gestores de projeto. Esse trabalho coletou dados
com 48 gerentes de projeto e seus resultados mostraram dificuldades em gestdo de custos e
recursos, além de falta de habilidades para lidar com conflitos e delegacdo de tarefas.

Concluindo, Rabechini (2005) afirma que existem caracteristicas referentes a habilidades
e competéncias atribuidas a gestdao no contexto de projetos. Para Arvidsson & Ekstedt (2006),
os gestores de projeto sdo responsaveis pela conclusdo do projeto, por isso é dado grande
foco a esses profissionais; geralmente exigem-se perfis de lideranga e capacidade de assumir
a si mesmo como responsavel pelo sucesso do projeto. Essas responsabilidades inerentes
ao gestor de projetos demonstram o quanto é importante para uma organizagao conhecer e
explorar as competéncias desse profissional.

Por meio deste trabalho foi possivel verificar que pesquisas sobre a aplicacdo das
competéncias do gestor nos projetos organizacionais ainda sdo irrelevantes. Pouca importancia
é dada ao impacto que essas habilidades causam no sucesso dos projetos. Espera-se que este
estudo contribua de alguma forma para incentivar a exploracdao do potencial desse tema,
proporcionando o aumento das pesquisas sobre as competéncias do gerente de projetos nas
organizac¢des das esferas publica e privada.
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erenciar riscos é uma atividade fundamental para o alcance dos objetivos de

um projeto. E através da gestdo dos riscos que se podem prever quaisquer

interferéncias que ndo se coadunem com o esboco. ldentificar fatores, tanto
internos como externos, que possam de alguma forma alterar o planejamento torna-se
imprescindivel em todas as fases do projeto.

O Project Management Institute (PMI) define que “risco é um evento ou condicdo
incerta, que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto”.
Segundo o PMI (2012), “o risco do projeto é sempre futuro”. Os riscos sdo inerentes ao projeto
e, caso eles ndo sejam gerenciados durante as fases do projeto, poderdo causar ameacas aos
planos, atraso nos cronogramas e aumento dos custos.

De acordo com o PMI (2004), o objetivo principal da gestdo de risco é maximizar
os resultados de efeitos positivos e minimizar os desdobramentos dos negativos. Sendo
assim, a analise dos riscos foca no que podera dar errado, na busca pelas causas disso,
no cdlculo do grau de impacto desses erros, na avaliagdo da probabilidade de ocorréncia
deles, no desenvolvimento de estratégias de respostas e no enfrentamento aos riscos,
as incertezas e adversidades. Negligenciar os riscos é o maior erro que pode ocorrer em
um projeto, portanto, a equipe de projetos necessita avaliar constantemente o que pode
vir a se tornar uma ameacga no que diz respeito ao bom andamento e cumprimento dos
objetivos.
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Nesse intuito, este artigo tem como objetivo analisar as contribui¢des, no que tange a
producdo académica, presentes na revista de Gestdo e Projetos, focando na area de gestdo de
riscos entre 2010 e 2016. A revista Gestao e Projetos é importante referéncia nas divulgacdes
de pesquisa e estudos académicos focados em trabalhos cientificos na drea de gerenciamento
de projetos e areas correlatas. Ela promove o conhecimento dinamico relativo aos avangos nas
contribuicdes cientificas ao longo do tempo, a partir de um espaco preenchido pelos resultados
das pesquisas e fruto das reflexdes dos pesquisadores, tidos como elementos centrais dos
interesses do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico.

Este artigo estd organizado da seguinte forma: revisao bibliografica sobre gestdo de
riscos; aspectos metodoldgicos; resultados, discussdes da pesquisa e consideracdes finais.

1. Gestao de riscos

Quando se trata de gerenciamento de riscos em projetos, hd que se considerar variaveis
gue ndo estdo ao alcance da equipe, mas cuja previsao é possivel.

O gerenciamento de um projeto engloba a utilizacdo de conhecimentos, habilidades e
técnicas para a execugao de projetos de forma efetiva e eficaz. Gerenciar um projeto incluiidentificar
as necessidades, estabelecer objetivos claros e alcancaveis, balancear as demandas conflitantes de
qualidade, escopo, tempo e custo, adaptar as especificagdes, os planos e a abordagem as diferentes
preocupacdes e expectativas das diversas partes interessadas (PMBOK, 2013).

As dez areas de gerenciamento de projetos fornecidas pela 52 edicdo do PMBOK (2014)
sao descritas a seguir.

e Gerenciamento de integracdo: realiza o controle geral das mudancas e monitora a
execuc¢ao do plano do projeto desde seu inicio, com o termo de abertura, até seu final,
com o encerramento do projeto.

e Gerenciamento de escopo: define e mantém o desenvolvimento do projeto dentro do
objetivo desenhado, controla o que deve e o que n3do deve estar incluido no projeto e
garante a real necessidade do cliente.

e Gerenciamento de tempo: controla o tempo das atividades e garante que o projeto cumpra
seu prazo contratual.

e Gerenciamento do custo: gerencia o caixa do projeto desde a estimativa de custo total,
bem como o controle das despesas para cada atividade, garantindo o cumprimento do
orgamento.

e Gerenciamento da qualidade: realiza o controle de qualidade do projeto, verifica se ele
satisfaz as exigéncias para as quais foi desenvolvido e se cumpre as expectativas e as
necessidades do cliente.

e Gerenciamento dos recursos humanos: administra a mao de obra humana, atribui fungdes
e responsabilidades, coordena as rela¢des interpessoais e de equipe buscando sempre o
melhor aproveitamento das pessoas envolvidas no projeto.

e Gerenciamento da comunicagdo: é responsavel pela conectividade de informacdes do
projeto a todos os stakeholders e a outras geréncias fazendo um link entre pessoas, ideias
e informacdes.
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e Gerenciamento de aquisi¢oes: é responsavel pelaadministracdao de compras e contratagdes
de servicos para o projeto.

e Gerenciamento de riscos, tema do artigo: maximiza os resultados de ocorréncias positivas
e minimiza as consequéncias negativas ou até mesmo elimina eventos adversos, tratando
e controlando os riscos.

e Gerenciamento de pessoas interessadas: aborda os procedimentos necessarios para
assegurar os interessados no projeto. No caso, podem ser pessoas da equipe, grupos de
pessoas, organizagdes ou instituicdes com algum tipo de interesse ou que poderdo ser
afetados pelas atividades ou pelos resultados do projeto.

A falta de um bom planejamento faz com que a maioria dos projetos sofram grandes
percalcos que podem afetar drasticamente o cumprimento de prazos, custos e stakeholders.
Gerenciar o risco pode ser um diferencial quanto a vantagem competitiva e deve ser encarado,
sempre que possivel, como uma oportunidade, pois suas consequéncias podem ser positivas.

Para Monteiro e Nascimento (2003), durante o processo de identificacdo dos riscos
poderdo surgir novas ideias para minimizar prazos, custos, melhorar a qualidade e ainda gerar
uma nova técnica desconhecida no mercado. Isso pode ser observado também em Ward e
Chapman (2003), que afirmam que o risco pode ser visto como um continuum que representa
o espectro do gerenciamento das incertezas, considerando ndo sé as ameacas como também
as oportunidades.

Aimprevisibilidade é caracteristica comum no cenario atual, portanto é de fundamental
importancia a avaliagao dos riscos nos projetos desde a fase inicial, uma vez que possibilitara
maior seguranca no andamento do projeto, o que poderd minimizar as incertezas.

1.1 Riscos e incertezas

Os riscos sao definidos como elementos incertos as expectativas, aquilo que age
constantemente sobre os objetivos, as metas e os meios estratégicos, o que influencia no
ambiente e provoca prejuizos. Entretanto, quando bem gerenciados, criam oportunidades de
ganhos financeiros, de reputacdo e de relacionamento (BARALDI, 2010).

Segundo o PMBOK (2004, p. 238), “o risco do projeto é um evento ou condicdo incerta
que, se ocorrer, tera um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto,
como tempo, custo, escopo ou qualidade”.

O risco do projeto origina-se a partir da incerteza e isso faz parte de todos os
projetos. As organiza¢Ges percebem o risco como o efeito da incerteza nos objetivos
organizacionais e do projeto (PMI, 2008). Meyer, Loch e Pich (2002) propdem quatro tipos
de incertezas.

1. Variabilidade: variacGes aleatdrias, porém previsiveis e controlaveis em torno de seus
objetivos conhecidos de custo e prazo.

2. Incerteza previsivel: uns poucos fatores conhecidos irdo afetar o projeto de forma
imprevisivel, permitindo, entretanto, que sejam estabelecidos planos de continéncia para
tratar das consequéncias de seu eventual acontecimento.
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3. Incerteza imprevisivel: um ou mais fatores significativos que influenciam o projeto nao
podem ser previstos, obrigando a solucdo de problemas na ocorréncia deles.

4. Caos: fatores completamente imprevisiveis invalidam completamente os objetivos, o
planejamento e a abordagem do projeto, obrigando sua repetida e completa redefinicao.

As incertezas sempre fardo parte das fases de um projeto, em especial em um mundo
interdependente no qual asinfluéncias ocorrem de toda a parte e atodo o tempo. O importante,
no entanto, é coordenar as a¢des de forma que o andamento do projeto tenha aderéncia as
demandas de seus stakeholders desde sua concepgao.

Conforme aborda Vieira (2003, p. 4),

O gerenciamento dos riscos é o trabalho principal de uma gestdao de
projetos, baseado na visdo em que as técnicas de gestdo sdo também
técnicas de prevengdo de riscos (algumas reduzem o risco de atrasos;
outras reduzem o risco de estourar o orgamento, etc.). Na pratica, os
gerentes devem comecar a identificar os riscos associados aos projetos
desde a sua fase inicial.

Ward e Chapman (2003) afirmam que os modelos tradicionais de tratamento do risco
tendem a se concentrar nos eventos de variabilidade e pouco consideram os aspectos da
ambiguidade nos projetos. Essa variabilidade condiz com os elementos de um projeto que
podem ter valores distintos, portanto incertos, como prazos, custos e qualidade. Por outro
lado, a ambiguidade se refere a pouca clareza nos dados, nos detalhes, estruturas, entre outros.

Segundo Silveira, Sbragia e Kruglianskas (2013, p. 574), “[...] no ambiente dindmico
e complexo de negdcios, caracterizado por desafios constantes, o eficaz gerenciamento de
projetos é um dos determinantes da sobrevivéncia das organizacdes”.

Murray-Webster e Pellegrinelli (2010) afirmam que os modelos de gestdo de risco
ndo sdo intuitivos para muitos profissionais e muitas vezes sdao ignorados, apesar de serem
evidentemente ldgicos e potencialmente valiosos. Essas praticas sdo frequentemente
concebidas como uma atividade de feedback, isto €, como uma atividade de auditoria, de
reparacdo. Para lidar com a incerteza e o risco de projeto, os autores sugerem uma pratica
fundamentada na economia e levando em conta tendéncias de comportamento. A partir
desse foco é possivel obter uma visao holistica.

A proposta do PMI (PROJECT, 2008) engloba seis processos para o gerenciamento de riscos.

e Planejamento do gerenciamento dos riscos, que define como conduzir as atividades de
gerenciamento de riscos para o projeto.

e |dentificacdo, que determina quais riscos podem afetar o projeto e documentar suas
caracteristicas.

e Avaliacdo qualitativa, que avalia a exposi¢cdo ao risco para priorizar os riscos que serao
objeto de andlise ou a¢do adicional.

e Avaliagdao quantitativa, que efetua a analise numérica do efeito dos riscos identificados nos
objetivos gerais do projeto.

e Respostas ao risco, que desenvolve opgdes e agdes para aumentar as oportunidades e
reduzir as ameagas aos objetivos do projeto.

e Acompanhamento e controle, que monitora e controla os riscos durante o ciclo de vida do
projeto.
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O gerenciamento de riscos ndo pode ser tratado como um fim justificado, mas como
um processo de verificacdo permanente que permite a interligacdo com as diferentes variaveis
de um projeto.

Dessa maneira, os projetos deverdao ter seu desenvolvimento de forma interativa,
interdependente e ndo linear, necessitam voltar ao seu inicio, refletindo no seu planejamento
e até mesmo na estratégia da organizacdo em executa-lo (SHENHAR, A. J. 2007).

A partir da visdo global de um projeto, consideram-se todos os seus elementos,
estratégias e atividades. A visdo holistica descompartimenta, ocasiona maior aderéncia e
melhor fluidez nas trocas de informac¢des durante as fases de um projeto.

2. Aspectos metodolagicos

Para a execucdo deste trabalho, primeiramente, definiu-se o intervalo de 2010 a 2016
como periodo a ser avaliado. Em seguida, foram definidas as bases de dados da revista de
Gestdo e Projetos (GeP) como fonte de pesquisa paraidentificacdo e selecdo dos artigos a serem
examinados, considerando sua importancia para o tema gestdo de riscos e a disponibilidade
eletronica para condugao desta pesquisa.

Abuscadosartigos foi direcionada com a utilizagdo dos seguintes termos: gerenciamento
de riscos em projetos, gestao de riscos, e risk management. Feito isso, realizou-se a leitura de
cada um dos artigos para formar um banco de dados que pudesse direcionar as abordagens do
tema nos ultimos sete anos de submissdo a revista.

O trabalho aqui realizado se caracteriza por ser uma pesquisa do tipo descritiva, de
natureza bibliografica, por ter como objetivo estudar os aspectos de um grupo, “descricdo
das caracteristicas de determinada populagao [...] ou o estabelecimento de determinadas
variaveis” (GIL, 2008. p. 28). Esta aqui relacionada certa aproximacdo das pesquisas voltadas
para o tema gestao de riscos nos Ultimos sete anos, mais especificamente na revista GeP.

A busca retornou vinte artigos com a tematica gestao de riscos; neles, buscou-se
levantar os trabalhos apresentados, ocorréncia do tema gestdo de riscos, idioma utilizado
na producdo dos artigos, metodologia utilizada, técnicas de pesquisa e nUmero de atores
por artigo.

No intuito de identificar os padrdes e relacionamento dos dados, foi utilizado o método
de estatistica descritiva simples, que leva em “consideracao as técnicas utilizadas para sintetizar
e descrever dados numéricos com o propodsito de facilitar sua interpretacdo” (KRASMIER,
1982. p.13). Dessa forma, a partir desse método, pretende-se obter melhor visualizacdo dos
dados propostos.

Foram analisados 174 artigos, de 2010 a 2016, e encontrados 20 temas relacionados
a0 assunto gestao de riscos em projetos. A partir desses 20 artigos, analisou-se a quantidade
produzida por ano, idioma, método e técnicas de estudo.
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3. Resultados

No que concerne ao numero de artigos produzidos por ano pela GeP, a Tabela 1 mostra
a quantidade de 174 artigos publicados de 2010 a 2016, dentre os volumes 1 a 7, distribuidos
de janeiro a abril, maio a agosto e setembro a dezembro. Vale mencionar que em 2010 e 2011
a periodicidade era semestral e passou a ser quadrimestral a partir de 2012.

Tabela 1. Trabalhos apresentados nos uUltimos sete anos na revista GeP

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Trabalhos apresentados por ano 16 17 36 33 24 24 24

Total no periodo 174

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir da Tabela 1 observa-se que em 2012 a revista recebeu 36 trabalhos e que
nos ultimos sete anos foram submetidos 174 trabalhos. Ao abordar o tema escolhido para
pesquisa, foram encontradas 20 ocorréncias sobre gerenciamento de riscos distribuidas de
2010 a 2016, com maior incidéncia em 2013, conforme exposto na Tabela 2.

Tabela 2. Quantidade de artigos com o tema gestao de riscos distribuidos entre 2010 e 2016

;ﬁ?g;':gggls Q%zlﬂcl-i%‘\sm % OCORRENCIA
SUBMETIDOS

2010 4 16 25%
2011 3 17 17%
2012 0 36 0%
2013 6 33 18%
2014 5 24 21%
2015 1 24 4%
2016 1 24 4%
Total 20 174 -

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se que em 2012 ndo foi publicado nenhum artigo sobre o tema gestao
de riscos na revista GeP. Em contrapartida, 2013 foi o ano com maior nimero de artigos
submetidos acerca desse tema, com seis publicacoes, seguido de 2014, com cinco. Nos anos
posteriores, 2015 e 2016, houve um decréscimo no nimero de publicagcdes, com apenas um
artigo publicado em cada ano.
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Nota-se, também, que em 2010 houve maior ocorréncia ao comparar o assunto
abordado com o nimero de artigos submetidos, haja vista que dos dezesseis artigos publicados
pela revista, quatro eram sobre gestao de risco.

No que diz respeito ao idioma utilizado na producdo dos artigos, a partir da Tabela 3
constata-se que sdo predominantemente produzidos em lingua portuguesa.

Tabela 3. Idiomas utilizados na producdo dos artigos entre 2010 e 2016

ANO INGLES PORTUGUES
2010 0 16
2011 0 17
2012 4 32
2013 3 30
2014 2 22
2015 2 22
2016 3 21
TOTAL 14 160

Fonte: Elaborado pelos autores.

Esses dados refletem os resultados obtidos por meio da andlise do idioma utilizado na
producao dos artigos. A partir de 2012 comegou-se a utilizar, ainda que em menor nimero
se comparado ao idioma nacional, o idioma inglés na producdo de alguns artigos, o que é um
fator diferencial no que se refere ao alcance e reconhecimento de autores. Entretanto, nos
20 artigos analisados da tematica gestdo de riscos, houve total preponderancia de textos na
lingua portuguesa.

Quanto a autoria, dos 20 artigos analisados com a tematica gestao de riscos observa-se
uma tendéncia a producdo coletiva, conforme Tabela 4.

Tabela 4. Numero de autores por artigo

QUANTIDADE DE AUTORES QUANTIDADE DE ARTIGOS % DA PRODUCAO

1 2 9%
2 6 34%
3 7 34%
4 3 14%
5 2 9%
Total 20 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Como pode ser visto, a maioria da producao sobre gerenciamento de riscos publicada
na revista GeP tem sido realizada de forma coletiva, demonstrando o consenso e a formacao
de equipes e grupos de estudo para produgdo académica no tema.

Ainda, ao se verificar os principais objetivos para a realizacdo dos estudos nos artigos
pesquisados, destaca-se que a producdo esta em grande parte voltada para a discussdao do
gerenciamento de riscos.

Com relacdo a metodologia utilizada na producdo dos artigos, observa-se a
predominancia do estudo de caso, verificada em 11 artigos. Isso corrobora com o que Yin
(2005) aborda quando diz que o estudo de caso é adequado quando se quer estudar temas
da contemporaneidade, investigando o como e o porqué em um contexto real, o que vai ao
encontro da tematica gestao de riscos, permeada em diferentes realidades de projetos e
organizagoes.

Tabela 5. Abordagens metodoldgicas mais utilizadas pelos autores

METODOLOGIA QUANTIDADE DE ARTIGOS
Estudo de caso 11
Pesquisa bibliografica 5
Pesquisa documental 3
Pesquisa-acao 1

Fonte: Elaborado pelos autores.

J4 no contexto das técnicas de pesquisa, podemos verificar a preponderancia de
entrevistas, verificadas em 10 artigos, como forma de subsidiar a coleta de dados. Gil (2008)
afirma que a técnica da entrevista é a forma mais flexivel entre as varias técnicas para coleta
de dados referente as ciéncias sociais.

Tabela 6. Técnicas de pesquisa mais utilizadas pelos autores

TECNICAS DE PESQUISA QUANTIDADE DE ARTIGOS

Entrevistas 10
Questionarios 1
Andlise de documentos 5

Fonte: Elaborado pelos autores.

Concluindo, ao analisar a contribui¢cdao dos artigos sobre o tema gestao de riscos em
projetos, publicados na Revista GeP no periodo de 2010 a 2016, verificou-se a importancia
do assunto para a pratica no desenrolar de projetos em quaisquer areas. O tema requer
muitas pesquisas e discussdes devido a sua complexidade, e a ndo encontrarmos um
modelo preestabelecido de como gerenciar riscos em projetos. Os diversos artigos
demonstram que as pesquisas caminham no sentido de descobertas, de estudos utilizando
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metodologias que tragam respostas mais praticas as indagac¢des sobre o tema, sobre o
COMoO gerenciar esses riscos.

Foram identificados 20 artigos sobre gerenciamento de riscos em projetos no periodo
de 2010 a 2016 na Revista GeP. Em 2012 ndo foi publicado nenhum artigo sobre o tema gestao
de riscos. 2013 foi 0 ano com maior numero de artigos submetidos acerca do assunto, com
seis publicacdes, seguido de 2014, com cinco. Nos anos posteriores, 2015 e 2016, houve um
decréscimo no numero de publicagdes, com apenas um artigo publicado em cada ano.

A partirda andlise dos artigos, identificou-se que, no que diz respeito ao idioma utilizado,
houve predominancia de producgbes na lingua portuguesa, bem como que a maioria da
producdo sobre gerenciamento de riscos tem sido realizada de forma coletiva, demonstrando
o consenso e a formagao de equipes e grupos de estudo para produ¢dao académica no tema.

Ainda ao se verificar os principais objetivos para a realiza¢ao dos estudos nos artigos
pesquisados, destaca-se que a producdo estd em grande parte voltada para a discussdo do
gerenciamento de riscos.

No que concerne a metodologia utilizada na producdo dos artigos, observa-se a
predominancia do estudo de caso, verificada em 11 artigos, demonstrando o quanto as
pesquisas estdo indo ao encontro do campo, da pratica, na investigacdo sobre o gerenciamento
de riscos em projetos.

Ja no contexto das técnicas de pesquisa, verificou-se a preponderancia de entrevistas,
verificadas em 10 artigos, como forma de subsidiar a forma de coleta de dados.

Vale ressaltar que o tema gerenciamento de riscos em projetos tende a ampliar seu
espaco nas pesquisas dada a sua importancia, frisando o quanto seu estudo e aprimoramento
minimizardo problemadticas na area de projetos, evitando desgastes e prejuizos durante a
execucdo dos trabalhos. Assim, é oportuno que as pesquisas se ampliem e que este trabalho
possa subsidiar outros estudos sobre a tematica, de modo a ampliar o enfoque sobre o assunto
abordado.
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direito de o servidor publico ser penalizado apenas apds o devido processo legal,

gue se materializou por meio do processo administrativo disciplinar, surgiu com

a promulgacdo da Constituicdao de 1988, entdo conhecida como Constituicao
Cidada. Esta trouxe diversos mecanismos de protecdo aos cidaddos em geral, assim como aos
servidores publicos. O Estado passou a melhor disciplinar essa matéria dois anos mais tarde,
por meio da Lei 8.112/90, que dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da
unido, das autarquias e das fundac¢des publicas federais, aplicando-se de forma subsidiaria a
Lei 9.784/99, que regula o processo administrativo no ambito da administracdo publica federal
(BRASIL, 1988, 1990, 1999).

Nesse contexto, o Estado busca por intermédio do processo administrativo disciplinar
(PAD) a apuragao de infracdo cometida pelo servidor, no exercicio de suas atribuicdes ou em
razdo desta, garantindo-lhe o direito ao contraditdrio e a ampla defesa, pois a esséncia desse
processo é encontrar a verdade dos fatos, de modo a comprovar a autoria e materialidade
deles para, levando em consideracdo outros aspectos como atenuantes e agravantes, aplicar a
pena prevista que melhor se enquadre ao caso concreto.

A Universidade Federal do Tocantins (UFT) é uma instituicdo relativamente nova
com seus dezoito anos e tem se expandido em todos os aspectos. Com essa expansao e o
consequente aumento do numero de servidores a ela vinculados percebeu-se a necessidade
de criacdo de um setor de correicdo. Essa necessidade foi sanada em 19 de novembro de 2013,
com a Resolucdo do Conselho Universitario (CONSUNI) n°18/2013, que autorizou a criagdo e
implantacdo da Coordenacdo de Procedimentos Disciplinares (CPD) (BRASIL, UFT, 2013).

A CPD foi instituida como unidade de correicdo disciplinar responsavel pelo
gerenciamento, coordenacdo e acompanhamento dos processos disciplinares no ambito da
instituicdo. Dentre suas competéncias, destacam-se averiguar preliminarmente as denuncias;

17 Mestra em Administracdo Publica pelo Mestrado Profissional em Administracdo Publica (PROFIAP), técnico-
administrativo na Universidade Federal do Tocantins (UFT). E-mail: deysekelly@uft.edu.br
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assessorar as autoridades administrativas no juizo de admissibilidade e no julgamento dos
procedimentos disciplinares; instaurar processos disciplinares, quando necessario; comunicar
e orientar as comissdes designadas; acompanhar os processos; dar suporte administrativo as
comissdes; atender o publico acerca dos processos disciplinares; e cadastrar os processos no
sistema de gestdo de Processos Disciplinares - CGU-PAD (UFT, 2017).

No entanto, pouco se sabe sobre os resultados dessas acdes dentro da UFT, pois ainda
ha muitos impasses sobre: Qual o tipo de processo disciplinar tem maior incidéncia na UFT?
Quais os prazos utilizados pelas comissGes para conclusdo dos trabalhos? Estes estdo em
consonancia com o estabelecido pela legislagdo? Assim, o objetivo deste trabalho foi analisar
os processos administrativos disciplinares (PADs) do ano de 2016, no ambito da UFT e a partir
dos dados levantados compreender suas principais falhas.

Esses processos geram alto custo aos cofres publicos, e o aprimoramento da gestao
estd entre os pilares estratégicos desta instituicao, que tem como valor, dentre outros, o
comprometimento com a qualidade e a responsabilidade social. Portanto, para desempenhar
com éxito seu papel social, a UFT busca diminuir os custos e gerir da melhor forma seus
recursos, aumentando a efetividade principalmente dado o cendrio politico atual do Brasil, de
escassez de recursos publicos.

Diante desse cenadrio este artigo discute os temas relacionados ao direito administrativo
disciplinar brasileiro e sua evolucdo no contexto dos érgdos publicos. Também analisa os
processos administrativos disciplinares da UFT com o intuito de descobrir seus gargalos e fazer
sugestOes para aprimorar cada vez mais sua gestao.

1. O Direito Administrativo Disciplinar
Brasileiro no contexto dos érgaos publicos

Inicialmente é importante abordar o conceito de direito administrativo, que tem
diversas definicdes, dentre elas, pode ser entendido como um “conjunto harménico de
principios juridicos que regem os érgaos, os agentes e as atividades publicas tendentes
a realizar concreta, direta e imediatamente os fins desejados pelo Estado” (MEIRELLES,
2006, p. 36).

Quanto a atuacdo da administracdo publica brasileira, Costa (2009) acredita que,
em seus varios niveis de governo, pode ser entendida como atividade meramente abstrata,
pois nao desenvolve algo por si s6, dependendo inteiramente da atuacdo de seus agentes,
chamados de servidores publicos; demonstra, assim, que seu desempenho é totalmente
dependente deles.

Visando a garantir o bom desempenho das fungbes e atribuicdes desses agentes,
o Estado adotou normas disciplinares para assegurar o fiel cumprimento e padronizagao
de regras. Assim, com base nessas regras, é possivel apurar a conduta do agente publico
e responsabiliza-lo disciplinarmente caso sua conduta se enquadre como infragdo. Nesses
casos, a punicdo aplicada deve ser diretamente relacionada ao tipo e gravidade da falta
cometida, sempre com observancia do principio da proporcionalidade e razoabilidade. Cabe
destacar que, ao se criar uma regra como norma geral, ja se considera como consequéncia
uma possivel padronizag¢ao das agdes desses agentes, pois que em sua maioria dedicar-se-
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do a cumpri-la integralmente, de forma a veicular com o efeito intimidativo e ao mesmo
tempo pedagoégico.

A apuracdo de descumprimento dessas normas se da por meio de processo
administrativo disciplinar que, segundo Meirelles (2006, p. 693), € um meio “de apuracdo e
punicdo de faltas graves dos servidores publicos e demais pessoas sujeitas ao regime funcional
de determinados estabelecimentos da Administracdo”. A base é a supremacia do publico sobre
o privado, isto é, rege a conduta destes, enquanto representam o Estado no desempenho de
suas atribuicdes. Nao obstante o dever que a administracdo tem de manter a ordem ndo pode,
em momento algum, se sobrepor a seguranca juridica; nasce dessa forma a necessidade de o
direito disciplinar ser regrado para evitar tanto o arbitrio quanto o abuso.

Ao se referir ao poder de a administracdo publica avaliar de forma soberana a conduta
de seus servidores, Netto Araujo (2007) considera que essa prerrogativa vai muito além do
poder, sendo considerado um dever decorrente da supremacia que tem sobre os individuos
por buscar sempre o cumprimento da finalidade publica. Assim, ao se omitir em uma apuragao
de conduta inadequada, o representante da administracdo pode estar incorrendo também em
uma infracao disciplinar, visto que a apuracao de falta disciplinar de seus subordinados ndo é
um ato discricionario, pois vincula o responsavel a apurar e chegar a verdade dos fatos.

A promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 é considerada um marco que separa
o regime autoritdrio de um regime democratico, pois buscou diversas formas de delimitar
tanto os poderes quantos os deveres do Estado para garantir que fosse possivel aos brasileiros
usufruir dos direitos e garantias fundamentais trazidos em seu bojo. Dentre as garantias
trazidas, nasce um dos principios que justificam a acdo disciplinar, o devido processo legal,
gue é exposto no seu art. 5°, inciso LIV e LV.

Art. 52 Todos sdo iguais perante a lei, sem distincdo de qualquer natureza,
garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a
inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a igualdade, a seguranga
e a propriedade, nos termos seguintes: LIV - ninguém serd privado da
liberdade ou de seus bens sem o devido processo legal; LV - aos litigantes,
em processo judicial ou administrativo, e aos acusados em geral sdo
assegurados o contraditério e ampla defesa, com os meios e recursos a
ela inerentes (BRASIL, 1988).

A constituicdo trouxe aos servidores publicos o direito de apenas perder o cargo ou
receber qualquer tipo de penalidade apds o devido processo legal que lhe garanta ampla
defesa, contraditério e todos os demais direitos passiveis de aplicacdo na esfera administrativa.
Segundo Bobbio (2004), por mais fundamentais que sejam esses sdao direitos historicos,
nascidos em circunstancias especificas, caracterizadas por lutas em defesa de novas liberdades
contra velhos poderes e nascidos de modo gradual.

Na Lei 8.112/90 sdo estabelecidos os direitos, deveres e proibicdes aos servidores
publicos federais e as possiveis consequéncias em caso de transgressdes para que através
de sua observancia seja possivel o bom desempenho do servigo publico federal. Conforme
artigo 143 da Lei 8.112/90 (BRASIL, 1990), “A autoridade que tiver ciéncia de irregularidades
no servigo publico é obrigada a promover a sua apuracao imediata, mediante sindicancia ou
processo administrativo disciplinar, assegurando ao acusado ampla defesa”.

O artigo 41 da Constituicdo Federal de 1988, paragrafo 1°, inciso Il, reza que é garantido
ao servidor publico estavel perder o cargo somente “mediante processo administrativo em

6



PARA ONDE VAI A ADMINISTRAGAD POBLICA?
TEMAS EMERGENTES DA GESTAO PUBLICA

que lhe seja assegurada ampla defesa” (BRASIL, 1988). Nascem a partir dai, no ordenamento
juridico atual, as garantias ao servidor publico que se materializam mais tarde no conhecido
PAD, que garante a observancia de todos os principios e garantias passiveis de aplicacdo na
esfera administrativa.

O PAD foi regulamentado na esfera federal por meio da Lei 8.112/90, com aplicagdo
subsidiaria da Lei 9.784/99, que define o processo administrativo disciplinar como “o
instrumento destinado a apurar responsabilidade de servidor por infracdo praticada no
exercicio de suas atribuicdes, ou que tenha relacdo com as atribuicdes do cargo em que se
encontre investido” (BRASIL, 1990).

O PAD tem como objeto a apurac¢do de infracdo cometida pelo servidor no exercicio
de suas atribuicbes. Cabe esclarecer que o termo infracdo, conforme Vitta (2003), é o
descumprimento de dever pelo destinatario da norma juridica no exercicio do cargo ouemrazao
dele. Assim, a sanc¢do pode ser imposta ao servidor e aplicada pela autoridade administrativa
somente quando esteja no exercicio de suas atribuicdes, cumprindo a competéncia a este
imposta pelo ordenamento juridico brasileiro.

Cabe destacar que “servidor é a pessoa legalmente investida em cargo publico”, que
é conceituado no artigo 3° como “o conjunto de atribuicGes e responsabilidades previstas na
estrutura organizacional que devem ser cometidas a um servidor” (BRASIL, 1990).

Mas quem é a autoridade administrativa que pode aplicar tais san¢des ao servidor? A
administracdo publica federal, conforme especificado no Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro
de 1967, em seu artigo 4°, compreende:

| - A Administracdo Direta, que se constitui dos servi¢os integrados na
estrutura administrativa da Republica e dos Ministérios.

Il - A Administracdo Indireta, que compreende as seguintes categorias de
entidades, dotadas de personalidade juridica prépria:

a) Autarquias;

b) Empresas Publicas;

c) Sociedades de Economia Mista;

d) Fundagdes Publicas (Brasil, 1967).

Apesar de o Decreto-Lei n2 200/67 ter entrado em vigor anteriormente a Constituicdo
Federal de 1988, assim como as demais normas vigentes a época, nao se opds ao bojo da
constituicdo, sendo por ela recepcionado e tendo mantida sua vigéncia.

Cabe ressaltar que a UFT faz parte da estrutura da administracdo publica federal
especificada por esse decreto, mais especificamente como administracdo indireta, pois
foi constituida como fundacdo publica de direito publico que, segundo o ordenamento
juridico atual, é uma espécie de autarquia, também conhecida como autarquia
fundacional. Portanto adota as normas estabelecidas pela Controladoria Geral da Unido
(CGU), atual ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da Unido. No Manual
de Processo Administrativo Disciplinar, que detalha minuciosamente todos os aspectos
relacionados a esse tipo de processo no ambito da administracao publica federal, o PAD
é dividido em trés fases: “instauragdo, inquérito e julgamento” (BRASIL, CGU, 2017).
Sendo: I. instauracdo, com a publicacdo do ato que constitui a comissao; Il. inquérito
administrativo, que compreende instrugao, defesa e relatdrio; Ill. julgamento, feito pela
autoridade competente.
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Como instrumento utilizado pela administragdo publica federal para apurar a pratica de
infracdo disciplinar pelos seus servidores, o PAD é dividido nas modalidades sindicancia; PAD
em rito ordinario; e PAD rito sumario.

A sindicancia, que também é conhecida como sindicancia contraditdria ou acusatéria, é
usada para os casos em que a penalidade prevista para a infragdo cometida seja de adverténcia
ou suspensdo de até 30 dias. Essas sdo as penalidades mais leves previstas e podem resultar
em arquivamento do processo quando, a partir das investigacdes, chega-se a conclusdo que
ndo houve materialidade ou ndo tenha sido encontrada a autoria dos fatos. Também pode
resultar na instauracdo de processo disciplinar quando, durante as fases do processo, a
comissdo entender que a conduta praticada é passivel de aplicacdo de penas mais graves, ou
seja, suspensao acima de 30 dias ou penalidades mais graves (BRASIL, 1990).

Por sua vez, o PAD rito ordindrio pode ser utilizado para apuragdo de qualquer infracao,
mas, por ser um processo mais moroso e criterioso, é usado geralmente apenas nos casos em
que a infracdo ndo seja apurada através de sindicancia ou PAD rito sumario (BRASIL, 1990).

O PAD rito sumario é instaurado em duas hipdteses. Primeira, quando é detectada
a qualquer tempo a acumulacdo ilegal de cargos, empregos ou fungbes publicas. Nesse
caso, a autoridade competente notificard o servidor por intermédio de sua chefia imediata
para apresentar op¢do no prazo improrrogdvel de dez dias, contados da data da ciéncia e,
na hipdétese de omissdo, adotara procedimento sumario para sua apuracao e regularizacdo
imediata. A segunda hipdtese de instauragdo do PAD rito sumdrio é na apurac¢do de abandono
de cargo ou inassiduidade habitual (BRASIL, 1990).

Sob esse enfoque, além de apurar a conduta do servidor praticada no exercicio de suas
atribuicdes, o processo disciplinar também é responsavel por apurar suas acdes ou omissoes
gue, mesmo ndo sendo praticadas no exercicio da fungdo, tenham relagdo com as atribuicoes
do cargo em que se encontre investido.

Apds a adequada apuracdo dos fatos, respeitadas todas as fases, cumpridos todos os
principios e garantidos todos os direitos aos servidores, se a falta cometida for passivel de
penalidades, serd aplicada uma das penalidades previstas na Lei 8.112/90 que sdo: adverténcia;
suspensao; demissdo; cassacdo de aposentadoria ou disponibilidade; destituicdo de cargo
em comissdo; destituicdo de funcdo comissionada. Na aplicacdo das penalidades, serdo
consideradas a natureza e a gravidade da infracdo cometida, os danos que dela provierem para
o servico publico, as circunstancias agravantes ou atenuantes e os antecedentes funcionais
(BRASIL, 1990).

Um aspecto relevante é o prazo que a legislacdo estabelece para conclusdo dos
processos disciplinares.

Art. 133. § 7° O prazo para a conclusdo do processo administrativo
disciplinar submetido ao rito sumario ndo excederd trinta dias, contados
da data de publicacdao do ato que constituir a comissao, admitida a sua
prorrogacao por até quinze dias, quando as circunstancias o exigirem.

Art. 145. Paragrafo uUnico. O prazo para conclusdo da sindicancia nao
excederd 30 (trinta) dias, podendo ser prorrogado por igual periodo, a
critério da autoridade superior. Art. 152. O prazo para a conclusdo do
processo disciplinar ndo excedera 60 (sessenta) dias, contados da data de
publicacdo do ato que constituir a comissao, admitida a sua prorrogacao
por igual prazo, quando as circunstancias o exigirem (Brasil, 1990).
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Levando em consideracao o fato de o prazo de conclusdao dos processos impactar
diretamente em seus custos, e o impacto que estes tém ao erario, eles foram objeto de
estudo e publicacdo pelo Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da Unido em
2012. No segundo encontro de Corregedorias do Poder Executivo Federal, foi publicado
que o custo estimado médio era da ordem de RS 153.970,43 por processo administrativo
disciplinar (Tabela 1).

Tabela 1. Valores esperados para cada etapa do PAD

VALORES ESPERADOS PARA CADA ETAPA DO PAD

Mobilizacao 26.820,46
Instrugcao 87.927,39

Defesa e relatério 13.603,09
Parecer e julgamento 5.660,79
Reintegracao 19.958,71

Custo total médio unitario 153.970,43

Fonte: CGU (2012).

Por ser o custo tdo alto, levando em consideracao a quantidade de PAD instaurados em
cada 6rgao que compde a estrutura o do Poder Executivo, mostrou-se necessaria a criagao de
uma unidade de correicdo para gerenciar os processos disciplinares no ambito da UFT, assim
como para orientar as comissdes processantes e garantir o bom desempenho delas.

Notadamente, a prépria CGU, érgdo central do Poder Executivo Federal, dd destaque
a importancia de uma estrutura interna em cada drgao, como autoridade disciplinar, fazendo
0 juizo adequado de admissibilidade. O objetivo é evitar que sejam abertos processos
disciplinares desnecessarios ou que nao preencham os requisitos basicos para a instauracao
com o minimo de elementos necessarios que justifiquem o dispéndio dos cofres publicos.

Para atender as demandas dos érgdos de controle, que orientaram para a criagdo
de um setor responsavel por fazer o juizo de admissibilidade que verificasse em cada caso
a necessidade ou ndo de abertura de processo disciplinar, foi criada a coordenacdo de
procedimentos disciplinares (CPD). Visto que os processos administrativos tém um custo
bastante significativo para os cofres publicos e devem ser criteriosamente administrados e
acompanhado, a UFT aprovou, por meio da Resolucdo do Conselho Universitario (CONSUNI)
n°18/2013, a criacdo e a implantacdo da CPD/UFT (BRASIL, UFT, 2013).

Nessa perspectiva, a CPD foiinstituida como unidade de correicdo disciplinar responsavel
pelo gerenciamento, coordenacdo e acompanhamento dos processos disciplinares no
ambito da UFT, vinculada a administracao superior da universidade. Tem como competéncia
averiguar preliminarmente as denuncias; assessorar as autoridades administrativas no juizo
de admissibilidade e no julgamento dos procedimentos disciplinares; instaurar processos
disciplinares, quando necessario; comunicar e orientar as comissoes designadas; acompanhar
0s processos; dar suporte administrativo as comissdes; atender o publico acerca dos processos
disciplinares; e cadastrar os processos no sistema de gestdo de Processos Disciplinares — CGU-
PAD (BRASIL, UFT, s/d).
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2. Aspectos metodolagicos

A pesquisa foi embasada em procedimentos qualitativos e quantitativos a partir de
revisdo bibliografica (FONSECA, 2002; LAKATOS, 2003), pesquisa documental (FONSECA,
2002; RuDio, 2007). Também foi utilizada a observa¢ao que, segundo varios autores (LUDKE
e ANDRE, 1986; ALVES-MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER, 1999; SEVERINO, 2000; DUARTE,
2002), é uma técnica de coleta de dados que busca a obter informacgdes utilizando os sentidos
na aquisicdo de determinados aspectos da realidade. Essa etapa da investigacdo ndo se
restringe a ver e ouvir, mas também a examinar os fatos ou ferramentas que se desejam
estudar. Assim, ajuda o pesquisador a identificar e comprovar as hipdteses e objetivos sobre
os quais os individuos ndao tenham consciéncia, mas que orientam seu comportamento, com
a finalidade de descrever os fatos e fendmenos observados.

Conforme exposto por Lakatos e Marconi (2002), a pesquisa descritiva busca abarcar
todas as fontes publicamente disponiveis, como a legislacdo vigente, publicagcdes avulsas,
revistas de divulgacdo, periddicos cientificos e livros. Portanto a analise documental foi feita,
entre outros meios, em fontes primarias, como: legislacdo, instru¢cdes normativas, estatutos
e regimentos no ambito da universidade pesquisada; assim como em fontes secundarias,
como livros de doutrinas nacionais, periddicos e jurisprudéncias. Dessa forma foi possivel
garantir uma compreensdo mais profunda dos aspectos doutrindrios e dos principios
constitucionais e administrativos relacionados ao andamento dos processos disciplinares e
a vida funcional do servidor publico federal.

O levantamento dos dados foi realizado junto a CPD/UFT, delimitando-se aos PAD
instaurados no periodo de 2016, com vistas a classificar os processos e para compreender
sua incidéncia, bem como as principais causas que levaram a sua instaura¢do. Os dados foram
organizados em uma planilha do Excel, separados por tipo de processo e agrupados por
caracteristicas. Cada processo contém seu respectivo niumero; os nomes dos servidores que
atuaram como membros das comissdes; todas as portarias publicadas para cada processo com
0 numero e data; o boletim interno em que foram publicadas as portarias, contendo numero
e data; o nome do investigado; o assunto, resumo da conduta que justifica a abertura do
processo; e a situacdo ou a fase em que se encontra o processo, em uma analise qualitativa do
conteudo (SILVA et al., 2011).

E importante salientar que foram analisados apenas os processos abertos em 2016
e seu tramite até o dia 13 de outubro de 2017, data em que os dados foram coletados, pois
é possivel que processos disciplinares se estendam por varios anos. Assim, foram excluidos
da pesquisa os que foram abertos em anos anteriores e continuam ativos nos anos de 2016
e 2017.

Também ndo foram analisadas as sindicancias investigativas que constituem a
maioria dos processos em andamento, por ser este um procedimento preliminar que busca
apenas comprovar a autoria e a materialidade dos fatos para justificar ou ndo a abertura
de sindicancia punitiva, processo administrativo disciplinar em rito ordinario e processo
administrativo disciplinar em rito sumdrio, ndo sendo considerado uma espécie de PAD pela
Lei 8.112/90 e sim uma investigacdo preliminar e inquisitoria.
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3. Resultados

Para explicitar o tipo de processo disciplinar de maior incidéncia em 2016 na UFT, foi
elaborado o Grafico 1, que demonstra a quantidade de cada tipo de processo instaurado no
ano pesquisado.

Grafico 1. Quantidade de processos disciplinares instaurados e concluidos no ano de 2016.

B Sindicancia Acusatdria
PAD Rito Ordinario
[ PAD Rito Sumario

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Durante a andlise dos processos verificou-se a ocorréncia total de vinte processos
abertos em 2016, dos quais 10% sao processos disciplinares rito sumario para apurar possivel
abandono de cargo; 30% sao referentes a sindicancia acusatdria, que podem aplicar apenas
sangoes leves e por terem motivos variados e ndo se repetirem n3ao convém fazer o seu
agrupamento; e 60% foram relativos a PAD rito ordinario, que também ndo tiveram seus
motivos agrupados por serem diversos.

Foi possivel concluir que o PAD rito ordinario foi responsavel pela maioria das
instauracgdes, devido ao fato de ser o processo que abrange a maioria das infracdes e pode ser
utilizado tanto para apurar infracdes mais brandas, que poderiam ser objeto de sindicancia
acusatdria; quanto as mais graves, que se enquadrem como infragdes apuradas pelo PAD rito
sumario, podendo, inclusive, tratar de qualquer tipo de infragdo por ter seu rito considerado
mais minucioso e com maior prazo para conclusao dos trabalhos.

Cada processo precisa de um ato da autoridade competente para ser instaurado. Na
UFT ainstauragdo é feita através da publicagdo no boletim interno de uma portaria que designa
os servidores que compordo a comissdo do processo disciplinar. Essa comissdo tem atribuicdes
pré-definidas na legislagdo, assim como o prazo de conclusdo dos trabalhos, que também é
ressaltado na portaria. Além da portaria inicial, sempre que for necessdria a prorrogacao de
prazo, troca de membros, retificagdo ou qualquer outro motivo que leve a alteragdes feitas
pela autoridade instauradora em relagcdo ao processo, é necessdria a publicacdo de nova
portaria para atender ao principio da publicidade dos atos e possibilitar o contraditério e a
ampla defesa.
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O Grafico 2 permite uma comparacgao entre a quantidade de processos instaurados em
2016 na UFT e a quantidade de portarias publicadas relativas a esses processos.

Grafico 2. Quantidade de portarias publicadas em relagcdo aos processos instaurados.

49

2

Sindicancia Acusatoria PAD Rito Ordinario PAD Rito Sumario

B Quantidade de Processos
P Quantidade de Portarias

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Nas sindicancias acusatorias, foram publicadas em média 2,8 portarias por
processo; enquanto no PAD em rito ordindrio foram publicadas em média 4,1 portarias
por processo; ja no PAD em rito sumario foram publicadas em média 3,5 portarias por
processo. A possivel causa de tantas portarias por processo pode se dever ao fato de os
membros designados para compor as comissdes serem convocados aleatoriamente para
essa funcdo. Assim, muitas vezes, apds designacdo e publicacdo da portaria, por motivos
como impedimento, suspeicdo ou mesmo por interesse publico, é necessdria nova portaria
para retificar a inicial e alterar seus membros, assim como para prorrogar os prazos para
conclusdo dos trabalhos.

Outro fator observado foram os prazos estabelecidos pela Lei 8.112/90 para conclusdo
dos processos disciplinares em comparacdao com a média de dias utilizada para conclusdo
destes no ambito da UFT em 2016, como mostra a Tabela 2.
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Tabela 2. Comparagao entre os prazos estabelecidos para conclusao de processos disciplinares.

Diferenca de

Prazo inicial Média dos .
Prazo de . dias entre
Prazo = mais a prazos dos o
estabelecido prorrogagao prorrogacao processos e
: estabelecido o . daUFTeo
pela Lei ela Lei permitida pela instaurados na estabelecido
8.112/90 (dias) P . Lei 8.112/90 UFT em 2016 .
8.112/90 (dias) (dias) (dias) pela Lei
8.112/90
Sindicanci
naicancia 30 30 60 85 25
Acusatoria
PAD Ri
Rito 60 60 120 245 125
Ordinario
PAD Rito 30 15 45 67,5 22,5
Sumario

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Pela leitura da Tabela 2 é possivel verificar que os prazos previstos na legislacao
acrescidos da respectiva prorrogacao foram insuficientes em todos os tipos de processo
instaurados na UFT em 2016.

Foi possivel constatar que um dos motivos de os processos demorarem mais dias em
média do que o estabelecido pela Lei 8.112/90 se deve a troca de membros e acumulagdo das
atribuicOes relativas ao cargo do servidor com as inerentes aos processos disciplinares, o que
impossibilita o fiel cumprimento dos prazos previstos pela lei.

Destaca-se que, no ato de instauragao de cada processo, é designada uma comissao que
deve ser formada por servidores estaveis. Seu presidente deve ser ocupante de cargo efetivo
superior ou de mesmo nivel, ou ter nivel de escolaridade igual ou superior ao do indiciado.
N3do poderd participar de comissdo de sindicancia ou de inquérito cOnjuge, companheiro ou
parente do acusado, consanguineo ou afim, em linha reta ou colateral, até o terceiro grau, visto
que precisa desempenhar suas atribuicdes com independéncia e imparcialidade e conduzir
seus trabalhos seguindo todos os ritos processuais estabelecidos pela legislagdo. Caso um
membro da comissdo verifique que incide em alguma hipdtese legal de impedimento ou
suspeicao, deve solicitar sua substituicdo. Além dessa possibilidade a autoridade instauradora
tem a prerrogativa de substituir os membros de acordo com a oportunidade e a conveniéncia
da administragdo (BRASIL, 1990).

Levando em consideracdo que cada troca de membro equivale a uma prorrogacdo de
prazo e recomego de alguns trabalhos da comissao, foi analisada a quantidade em média de
comissoes diferentes para cada processo (Grafico 3).
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Grafico 3. Quantidade de comissBes processantes em relagao aos processos instaurados.

40
35
30
25
20
15

Sindicancia PAD Rito Ordinario  PAD Rito Sumério
Acusatoria

B Quantidade de Processos
I Quantidade de Portarias

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A leitura do Grafico 3 mostra que os processos de sindicancia acusatoéria tiveram 1,83
vezes a quantidade de comissdo por processo; ja os processos de PAD rito ordinario tiveram 2
vezes a quantidade de comissdao em média por processo; nos processos de PAD rito sumario,
também foi constatada 2 vezes a quantidade de comissdo em média por processo.

Isso se da por varios motivos, entre eles o fato de as comissdes serem designadas em
sua maioria de forma aleatdria, o que pode resultar em incapacidade técnica de realizar o
trabalho proposto devido a fatores como o desconhecimento do rito processual. Esse rito é
estabelecido pelalegislacdo e deve ser seguido para garantir a validade do processo disciplinar e
sua efetividade. Seu descumprimento poderd causar nulidade nos atos da comissdao ou mesmo
prejuizo ao acusado por deixar de proporcionar-lhe todos os direitos a ele inerentes, assim
como causar prejuizo aos cofres publicos, que aplicardo mais recursos que o necessario para
chegar a verdade dos fatos, tendo que nomear nova comissdo ou dilatar o prazo da comissado
atuante. Outro fator que causa as trocas de membros é por impedimento ou suspeigao, como
previsto na Lei 8.112/90.

Os processos disciplinares no ambito da UFT visam a garantir tanto os direitos de seus
agentes quanto os da administracao, dessa forma, buscou-se através deste artigo demonstrar
o tipo de processo que teve maior incidéncia em 2016 e conclui-se que o processo de maior
incidéncia nesse ano foi o PAD rito ordinario.

Outros aspectos analisados foram os prazos utilizados pelas comissGes para sua
conclusdo, que se mostraram maiores que o estabelecido pela legislagdo, assim como a
guantidade de comissdes em média para cada processo, que ficou em torno de duas comissoes
por processo.

Para finalizar, o processo disciplinar pode ser analisado por dois pontos de vista: o do
investigado, como um direito que ele tem de ndo perder seu vinculo nem ser penalizado sem o
devido processo legal que lhe assegure a ampla defesa e o contraditdrio; e o da administracao
publica, que padronizou por meio da legislagdo o rito a ser seguido para apuragao de infragao
disciplinar cometida por servidores publicos, assim como descumprimento dos deveres e
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proibicdes inerentes a estes, utilizando-se do processo administrativo disciplinar para apurar
as condutas de seus agentes e computar-lhes as penas em caso de comprovado cometimento
de infracdo disciplinar.

Conforme demonstrado, os processos disciplinares mostram-se significativamente
onerosos para os cofres publicos e quanto mais dilagdo de prazo e troca de membros das
comissdes, maiores sdo os custos. Com este estudo, verificou-se que a maioria das comissdes
ndo conseguiu concluir os processos dentro do prazo estabelecido pela Lei 8.112/90. Constatou-
se, também, que cada processo teve varias comissdes e consequentemente varias portarias e
dilagdo de prazos.

Aprofundando-se na analise dos dados, foi possivel concluir que, devido ao seu alto
custo, os processos disciplinares precisam ser geridos de maneira mais eficiente, buscando-se
sempre formas e meios de garantir melhores resultados em menores prazos. Uma alternativa
seria a implantacdo de uma comissdo permanente de processos disciplinares, ou a capacitacdo
permanente das comissdes aleatdrias designadas.

O cendrio brasileiro é marcado pela escassez de recursos publicos, dai a necessidade
de maior eficiéncia em sua aplicacdo. Acredita-se que, na UFT, tanto para aumentar a
eficiéncia das comissGes quanto para diminuir os custos inerentes a demora na conclusdo
dos processos, seria vidvel a implantacdo de comissao fixa. Essa comissao deverd atender aos
critérios estabelecidos pela legislacdo: ser formada por servidores que detenham experiéncia
e capacitacao para desempenhar essas atribuicdes e que se dediquem efetivamente a isso
para que possam seguir todo o rito processual estabelecido na legislacdo; e manter-se
atualizada quanto as alteracdes legislativas em julgados e jurisprudéncias relativas a processos
disciplinares, garantindo, assim, a efetividade dos processos disciplinares.
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pesar dos avancgos, o Brasil ainda tem desafios em relacdo a efetivacdo do

direito a educacdo e a igualdade das condi¢cdes de seu acesso e permanéncia,

garantidas na Constituicdo do Brasil (1988) e na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo (LDB), Lei n. 9.394 (1996), principalmente no que diz respeito a ampliagdo das
politicas de expansdo e democratiza¢do do ensino superior (LIMA; FERREIRA, 2016).

A ampliacao dessas politicas objetiva a igualdade de oportunidades para os estudantes,
permitindo o acesso da populacdo de baixa renda as universidades publicas. Essas politicas sdo
levadas adiante por meio de programas como o Reuni, o sistema ENEM/SISU e a Lei de Cotas.
Esses programas de acesso alteraram o perfil socioeconémico das universidades e demandam
uma politica que garanta a manutencdo e permanéncia desses estudantes, antes excluidos.

Diversos estudos, dentre os quais Costa (2016), afirmam que a desigualdade social no
pais também se reflete nas universidades, visto que as condi¢Ges socioeconémicas de grande
parte dos alunos sdo desfavordveis a entrada e a permanéncia nos cursos escolhidos.

Nesse contexto, a assisténcia estudantil vem ganhando destaque nas discussdes na
comunidade académica e na agenda do governo federal. Assim, foi elevada ao status de politica
publica pelo Programa Nacional de Assisténcia Estudantil (PNAES), por meio do Decreto n2
7.234 de 19 de julho de 2010 (DUTRA; SANTOS, 2017).

O PNAES é um programa do governo federal cuja finalidade é ampliar as condi¢Oes
de permanéncia dos jovens de baixa renda na educacao superior publica federal por meio
do repasse de recursos as instituicdes federais de ensino superior (IFES) para implantacao

*  Artigo publicado na Revista Observatorio, v. 4, p. 849881, 2018.
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Universidade Federal do Tocantins.
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de acdes de assisténcia estudantil nas areas de moradia estudantil, alimentacao,
transporte, saude, inclusdo digital, cultura, esporte, creche e apoio pedagégico. Cada IFES
deve executar as agdes considerando suas especificidades e necessidades do seu corpo
discente (BRASIL, 2010).

AUniversidade Federal do Tocantins (UFT) iniciou suas atividades em 2003 e desde entdo
se tornou a mais importante instituicdo publica de ensino superior do estado do Tocantins, em
termos de dimensao e desempenho académico (UFT, 2016). Atualmente é uma instituicao em
gue mais de 70% dos alunos sdo oriundos das classes C e D, cuja renda familiar mensal gira em
torno de trés saldrios minimos, sendo que 68% dos estudantes fazem parte da populagdo de
baixa renda e em condi¢Ges de vulnerabilidade social (UFT, 2017).

Nesse sentido, a assisténcia estudantil é imprescindivel para proporcionar condicées
equanimes de acesso e permanéncia no ensino superior, especialmente a essa parte da
populacdo que se encontra em condicdes de vulnerabilidade social. Além disso, essa politica
estd em consonancia com a missdo institucional da UFT de formar profissionais cidaddos
e produzir conhecimentos que contribuam para o desenvolvimento socioambiental do
Tocantins e da Amazonia Legal, promovendo valores como: responsabilidade social, equidade
e transparéncia (UFT, 2016).

Diante do exposto, este trabalho aponta questdes relevantes sobre a atuacdao da UFT
na gestdo da Politica de Assisténcia Estudantil e na transparéncia na divulgacdo dos dados
dessa politica. Também analisa a implantacdo e o desenvolvimento da Politica de Assisténcia
Estudantil na UFT e, ainda, busca entender como a UFT concebe e organiza seus programas
dessa politica, verificando, assim, a transparéncia das informagées contidas nos documentos
institucionais.

1. Assisténcia estudantil e o PNAES

As Politicas de Assisténcia Estudantil, segundo o Férum Nacional de Pro-Reitores
de Assuntos Comunitarios e Estudantis (Fonaprace) (2012), sdo um conjunto de principios
e diretrizes que norteiam a implantacdo de agdes para garantir o acesso, a permanéncia e
a conclusdo de curso dos estudantes das IFES, na perspectiva de inclusdo social, formacao
ampliada, producdo de conhecimento, melhoria do desempenho académico e da qualidade de
vida agindo preventivamente nas situagdes de repeténcia e evasdo decorrentes da insuficiéncia
de condicdes financeiras.

Atualmente, o PNAES, regulamentado pelo Decreto n° 7.234/2010, converteu-se na
principal politica de assisténcia estudantil do ensino superior do pais. Tem como objetivos
democratizar as condi¢des de permanéncia dos jovens na educacao superior publica federal;
minimizar os efeitos das desigualdades sociais e regionais na permanéncia e conclusdo da
educacdo superior; reduzir as taxas de retencado e evasdo; e contribuir para a promocgao da
inclusdo social pela educacédo.

Segundo Paula (2017), a aprovagao do PNAES foi um marco na histdria da assisténcia
estudantil no Brasil, pois o governo federal criou o compromisso legal de garantir orcamento
especifico voltado a assisténcia estudantil para execugao pelas IFES.

Os recursos do PNAES repassados pela unido as universidades tém sido ampliados
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nos ultimos anos, passando de RS 295 milhdes empenhados em 2010 para RS 987,3 milhdes
empenhados em 2017 (CAMARA LEGISLATIVA, 2016; MEC, 2018). Mas com a expans3o na
estrutura das universidades, aumento no nimero de cursos e alunos, o recurso nem sempre é
suficiente para atender aos alunos vulneraveis das IFES.

Apesar de o PNAES ser um programa federal, sua execucao é descentralizada, cada
IFES tem autonomia para utilizar os recursos disponibilizados conforme suas demandas,
particularidades locais e especificidades regionais. A Unica prerrogativa é que tenha como
finalidade garantir assisténcia ao estudante (KOWALSKI, 2012; IMPERATORI, 2017) e que as
acOes sejam desenvolvidas nas dreas de moradia estudantil, alimentacao, transporte, atencao
a saude, inclusao digital, cultura, esporte, creche e apoio pedagdgico. Além disso, as a¢des
das IFES com o recurso do PNAES devem ser efetivadas em articulagdo com as atividades de
ensino, pesquisa e extensao.

De acordo com Imperatori (2017), vale lembrar que s3o definidas as areas estratégicas
de atuacdo e ndo as formas de se executar as acdes, o que resulta na diversidade de projetos
e servicos implementados em cada IFES.

No ambito do PNAES, cada instituicdo também é responsavel por definir os critérios
e a metodologia de selecio dos alunos, mas devem atender, prioritariamente, aos
estudantes oriundos da rede publica de educagdo bdsica ou com renda familiar per capita
de até um saldrio minimo e meio. Além disso, cabe a cada instituicdo fixar mecanismos de
acompanhamento e avaliacdo do PNAES prestando todas as informagdes solicitadas pelo
Ministério da Educacao.

Atualmente, a assisténcia estudantil assume lugar de destaque nas estratégias de
combate as desigualdades sociais e regionais por meio da democratizacao da educacao superior
(DUTRA; SANTOS, 2017). Os programas de assisténcia estudantil vém ganhando importancia
por ser uma das principais politicas publicas de enfrentamento da evasao de muitos jovens
em condig¢Oes vulnerdveis das universidades brasileiras (SANTOS; REAL; OLIVEIRA, 2014). As
acoes desenvolvidas com o PNAES constituem-se em politicas de permanéncia estudantil, que
abarcam ndo somente o aporte financeiro, mas também outros fatores que estao direta ou
indiretamente relacionados a evasao, como a distancia da familia, a ndo adaptacado ao curso,
guestOes pessoais, dificuldades pedagodgicas, problemas de saude, entre outros (GILIOLI,
2016). Portanto, julga-se indispensavel e oportuno dedicar-se ao desenvolvimento de estudos
a respeito desse tema.

2. A Instituicao em estudo: Universidade
Federal do Tocantins

A UFT foi instituida pela Lei 10.032 de 23 de outubro de 2000, mas iniciou suas atividades
somente a partir de maio de 2003. De acordo com Alves (2013), foi a partir de 2005 que se
destacou a necessidade de implantar uma politica de assisténcia estudantil na UFT e até 2008
as acles nesse sentindo foram focalizadas em programas de bolsas. Um importante avanco
na estruturacdo da politica de assisténcia estudantil na UFT foi a criacdo da Pro-Reitoria de
Assuntos Estudantis (Proest) em 2008, voltada a atender essa demanda. Mas, sem duvida,
os recursos recebidos do PNAES foram o fator determinante para expansao dessa politica na
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instituicdo (ALVES, 2013).

Hoje a UFT conta com sete campus implantados em sete cidades do Tocantins:
Araguaina, Arraias, Gurupi, Miracema, Palmas, Porto Nacional e Tocantindpolis. A universidade
possui 18.881 alunos e oferece 61 cursos de graduacdo presenciais (UFT, 2016). Além disso,
na modalidade a distancia, sdo mais 26 cursos entre graduac¢ao, especializagado e extensdo; 17
programas de mestrado académico; 9 mestrados profissionais e 6 doutorados reconhecidos
pela Capes; e ainda varios cursos de especializagcdo lato sensu presenciais (UFT, 2016).

Em sua trajetéria, em consonancia com seus valores, a UFT buscou a diversidade e
equidade por meio de agbes afirmativas como: a implantacdo de cotas, a consolidacdo de
novos campus, a criacdo e a ampliacdo de novos cursos, entre outros (UFT, 2014).

Em 2004 a UFT foi pioneira entre as instituicGes federais de ensino a implantar cotas
paraindigenas, em 2013 comecgou a reservar vagas para estudantes de escola publicae em 2014
para quilombolas (UFT, 2014). Nesse contexto, a UFT passou a buscar maneiras de proporcionar
condicdes equanimes de acesso e permanéncia no ensino superior, especialmente a populacao
de baixa renda e em condi¢Oes de vulnerabilidade social e econémica, que passou a ser a
maioria dos seus estudantes (UFT, 2017).

Os recursos advindos do PNAES possibilitaram a expansao das bolsas e investimentos
em outras dareas estratégicas, como moradia, alimentagdo e transporte. Atualmente a UFT
continua buscando a consolidacdo dessa politica por meio de programas e projetos nas areas
elencadas no decreto do PNAES. Essa trajetdria sera descrita e analisada neste artigo, visando
afornecer subsidios para o aprimoramento da gestao das politicas de atendimento aos alunos.

3. Aspectos metodologicos

A pesquisa realizada se caracteriza como descritiva de abordagem qualitativa,
utilizando a pesquisa documental como técnica de coleta de dados. A razdo de conduzir um
estudo de abordagem descritiva e qualitativa é entender, descrever e explicar os fendbmenos
por meio da analise de experiéncias individuais ou grupais, pela investigacao de experiéncias,
de relacdes ou de documentos (MARCONI; LAKATOS, 2008). A pesquisa documental “é
realizada em documentos conservados no interior dos drgaos publicos e privados de qualquer
natureza: registros, regulamentos, circulares, oficios, memorandos, regimentos, fluxogramas,
organogramas e outros” (VERGARA, 2005, p. 48).

Os dados foram copilados por meio dos seguintes documentos: Planejamento
Estratégico 2006-2010 e 2014-2022; Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2007-2011,
2011-2015 e 2016-2020; Relatério de Avaliacdo Institucional 2013-2016; e Relatério de Gestao
2013-2016. Os dados coletados foram complementados com a revisdo bibliografica.

Para andlise desses documentos, utilizaram-se os seguintes procedimentos: leitura
seletiva dos documentos, especificamente as partes referentes a assisténcia estudantil e ao
PNAES; andlise e destaque dos elementos do texto; busca por padrdes nos textos analisados
(semelhancas); agrupamento dos dados coletados, organizacdo em tabelas apresentadas e
discutidas nos itens a seguir.
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4. Resultados

Diante da analise dos documentos consultados, entre os quais se destacam o
Planejamento Estratégico 2006-2010 e os PDI 2005-2011 e 2011-2015, entende-se que, entre
os objetivos estratégicos da universidade, esta a implantacdo de uma politica de assisténcia
estudantil que assegure a permanéncia de estudantes em situacdo de risco ou vulnerabilidade.
Ressalta-se, ainda, que o Planejamento Estratégico 2006-2010 destacou o desafio da superacgao
da demanda da assisténcia estudantil frente a insuficiéncia de recursos. Assis et al. (2013)
afirmam que a maioria das instituicdes ndao conseguem desenvolver suas ac¢des utilizando
somente os recursos provenientes do PNAES e necessitam complementar com outras verbas,
por exemplo, a articulagdo com outros érgdos para execucao dessa politica.

Nesse sentido, o Fonaprace (2012) recomendou aos gestores da politica de assisténcia
estudantil maior participacdo no planejamento institucional, visando a destacar parte do
orcamento, além dos recursos do PNAES, para acdes dessa politica. O trabalho nessa drea é
um investimento, ja que uma politica de assisténcia estudantil bem estruturada é capaz de
reduzir gastos gerados por trancamento, evasao e atraso no tempo de conclusao dos cursos.

No Planejamento Estratégico 2006-2010, a gestdo priorizou o fomento da Bolsa-
Permanéncia e até 2008 as ac¢Oes de assisténcia estudantil da UFT foram focalizadas em
programas de bolsas. Essas informacdes corroboram com os dados encontrados na maioria
dos relatérios: o programa Bolsa Permanéncia é o “carro chefe” da assisténcia estudantil da
UFT (ALVES, 2013).

J4 no Planejamento Estratégico 2014-2022, a politica orientada para assisténcia
estudantil foi registrada como ponto forte da instituicdo. Essa informacdo é resultado de
diagndsticorealizado por meio de semindrios tematicos e oficinas de planejamento participativo
gue retrataram os pontos mais relevantes do ambiente interno e externo utilizando a matriz
SWOT (UFT, 2014).

Inicialmente, a execucdo da Politica de Assisténcia Estudantil na UFT ficou a cargo da
Pro-Reitoria de Extensdo, Cultura e Assuntos Educacionais, a partir de 2008 foi criada a Pro-
Reitoria de Assisténcia Estudantil (Proest), que passou a ser responsdvel pela gestdao
dessa politica. Dentre as competéncias da Proest destacam-se: desenvolver a politica
de assisténcia estudantil na universidade; gerir as acdes do PNAES; gerir os programas
de auxilio permanéncia, saude, moradia e alimentacdo voltados para os estudantes; e
fomentar a participacao dos alunos da UFT em eventos cientificos e académicos.

Na Tabela 1, apresenta-se o numero de alunos atendidos pela Politica de
Assisténcia Estudantil da UFT entre os anos de 2012 a 2015.

Tabela 1. Alunos atendidos pela Politica de Assisténcia Estudantil da UFT.

ANO 2012 2013 2014 2015
Previsto 1.779 3.658 7.246 9.280
Realizado 2.012 4.218 9.380 9.516

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Observa-se que o numero de alunos atendidos pela Politica de Assisténcia Estudantil
da UFT superou a meta planejada para o periodo. Ressalta-se que os dados sobre o numero
de alunos matriculados em situacao de vulnerabilidade nao foram disponibilizados, o que
dificultou o cdlculo da porcentagem dos alunos atendidos. A expansdo dos cursos e a ado¢do
do sistema de cotas aumentou o ingresso de alunos indigenas, quilombolas e oriundos das
escolas publicas, ou seja, aumentou o ingresso de alunos em vulnerabilidade econ6mica
e consequentemente a demanda por assisténcia. Assis et al. (2013) evidenciam que as
universidades enfrentam dificuldades, principalmente no tocante a auséncia de recursos
humanos e financeiros suficientes para atender a demanda crescente, imposta pelas politicas
de ampliacdo de vagas, a abertura de cursos noturnos, dentre outros.

Nesse contexto, o sucesso das politicas de acesso depende da permanéncia dos
estudantes até a conclusdo dos cursos. A Tabela 2 apresenta a Taxa de Sucesso na Graduacao
(TSG), um indicador de desempenho adotado em instituicdes de ensino superior que informa
a relacdo percentual entre o nimero de diplomados e o numero total de ingressantes.

Tabela 2. Taxa de Sucesso na Graduacao da UFT.

2012 2013 2014 2015 2016

Taxa de Sucesso na Graduacgao

2
(TSG) 77,4 64,95 79,83 85,84 54,38

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nota-se que o desempenho positivo desse indicador se manteve ascendente desde
2013, porém a TSG caiu 36,65% em 2016, consequéncia da queda no numero de alunos
diplomados em relagdo a 2015.

Em 2016 apenas 54,38% dos alunos concluiram seus cursos no tempo de duragdo
previsto. Um fator para a ocorréncia de uma TSG relativamente baixa é a evasdo, que pode
ser influenciada, entre outros motivos, pela condi¢cdo socioeconémica do aluno, que, muitas
vezes, ndo permite sua permanéncia na universidade (SANTOS; REAL; OLIVEIRA, 2014; GILIOLI,
2016). Essa TSG baixa também pode ter sido consequéncia das greves dos anos anteriores,
gue ainda interferem no ano corrente (UFT, 2017).

A queda na TSG vai contra o objetivo do PNAES de reduzir as taxas de retengao e evasao
(BRASIL, 2010). Assim, faz-se necessaria a avaliacdo dos programas e/ou ac¢bes da Politica
de Assisténcia Estudantil desenvolvidas na instituicdo, de modo a conhecer quais as reais
demandas dos estudantes.

Betzek (2015) argumenta que os programas de assisténcia estudantil devem ser
desenvolvidos com o objetivo principal de garantir que o aluno ndo tenha que deixar seu curso
por motivos financeiros. E a UFT buscou, ao longo dos anos, efetivar a Politica de Assisténcia
Estudantil por meio de programas e/ou a¢Ges em todas as areas estratégicas do PNAES.

A Tabela 3 mostra a implantacdo dos programas e/ou agbes de assisténcia estudantil
de 2013-2016.
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Tabela 3. Programas da Politica de Assisténcia Estudantil da UFT.

2013

Programa Bolsa
Permanéncia

2014

Programa Bolsa
Permanéncia

2015

Auxilio Permanéncia

2016

Programa Auxilio
Permanéncia

Casa do Estudante

Casa do Estudante

Casa do Estudante

Programa de Moradia

Auxilio para
participacao em
Eventos

Auxilio para
participacao em
Eventos

Auxilio para
participacao em
Eventos

Programa de Apoio
a Participacdo dos
Discentes em Eventos

Apoio
psicopedagdgico

Apoio psicopedagdgico

Apoio
psicopedagdgico

Programa de
Promocdo a Saude

Auxilio Alimentacao

Auxilio Alimentacao

Programa de
Esportes, Recreacao e

Lazer

Programa Auxilio
Alimentacao

Programa de
Transporte

Programa de
Avaliagao e
Acompanhamento

Programa Auxilio
Creche

Programa de Apoio ao
Discente Ingressante

Programa de
Integracao ao
Discente Ingressante

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ressalta-se que ndo foram encontradas informacdes sobre o numero de alunos
beneficiados e nem sobre o funcionamento dos programas de Promogdo a Saude, de
Transporte, Auxilio Creche e de Integracdo ao Discente Ingressante, encontraram-se apenas
os objetivos de cada um.

Segundo o Fonaprace (2012), diante da complexidade das necessidades do ser
humano, a Politica de Assisténcia Estudantil no contexto do ensino superior ndo pode
atender apenas as necessidades bdsicas de alimentacdo, moradia e transporte. Por isso,
a perspectiva de formagdo ampliada dos estudantes deve possibilitar o desenvolvimento
de ac¢des de cardter universal, por meio de programas e projetos de atencdo a saude fisica
e mental; incentivo a formacdo de cidadania e a cultura; esporte e lazer; acessibilidade;
inclusdo digital; ensino de linguas estrangeiras e apoio pedagdgico, visando a reducao das
reprovacoes e da evasdo escolar.
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Cabe destacar que o Programa Bolsa Permanéncia é destinado aos académicos em
situacdo de vulnerabilidade socioecon6mica comprovada e oferece bolsas especificas para os
alunos indigenas e quilombolas, alunos do Plano Nacional de Formacdo dos Professores da
Educacdo Basica (Parfor), alunos de Medicina e alunos de Educacdo do Campo. O objetivo desse
programa é contribuir para a permanéncia com bolsas que visam a minimizar as dificuldades
de ordem socioeconémica, indo ao encontro das areas estratégicas do PNAES: permanéncia,
moradia, alimentacao, transporte e desempenho académico (MEC, 2013).

Dessa forma, a UFT oferece diferentes modalidades do Programa Bolsa Permanéncia a
um numero crescente de estudantes até 2014, mas caiu em 2015, conforme mostra a Tabela 4.

Tabela 4. Numero de alunos atendidos pelo Programa Bolsa Permanéncia.

ANO 2012 2013 2014 2015
Bolsas Permanéncia 682 650 -
Bolsas Permanéncia (estudantes de Medicina) 8 8 -
Bolsas Permanéncia (estudantes indigenas e 761 184 184
quilombolas)
Auxilio Permanéncia Modalidade Educampo - 150 238
Auxilio Permanéncia Modalidade Parfor - 10 -
Total 761 874 1.002 238

Fonte: Elaborado pelos autores.

A leitura da Tabela 4 mostra que o numero de estudantes de Medicina, indigenas e
quilombolas beneficiados com a Bolsa Permanéncia se manteve em 2013 e 2014, porém a
guantidade dos demais estudantes atendidos caiu; em 2014 foram 32 bolsas a menos que
em 2013.

Em 2015, com relagdao ao Auxilio Permanéncia Modalidade Educampo, houve um
aumento de 58% das bolsas ofertadas. Destaca-se que em 2013 e 2015 ndo foram encontradas
informacdes sobre o nimero de alunos beneficiados em algumas modalidades do Programa
Bolsa Permanéncia. Além disso, em 2015 e 2016 ndo se verificou publicacdo de edital para o
auxilio permanéncia, as bolsas foram concedidas em carater emergencial, sem edital e nao
houve ampla divulgacdo. No exercicio de 2015, 75 estudantes foram atendidos com a bolsa na
modalidade emergencial e em 2016 foram atendidos 365 estudantes.

Em 2014 teve inicio o auxilio na modalidade Educampo para alunos do curso Educacdo
do Campo em Arraias e Tocantindpolis. O curso é parte de um conjunto de politicas de acdes
afirmativas do Ministério da Educacao, via Secretaria de Formacao Continuada, Alfabetizacdo e
Inclusdo (SECADI). Ainda em 2014 foi prevista a oferta de 1.000 bolsas do Auxilio Permanéncia
para o ano seguinte, mas os dados dos relatérios ndo demonstraram que essa meta tenha sido
alcancada.

Em consonancia com Assis et al. (2013), as casas do estudante sdo um exemplo de
articulacdo das IES com outros drgdos para execucdo da politica de assisténcia estudantil. A
UFT, por meio das parcerias com o Estado do Tocantins e com prefeituras municipais, possui
casas do estudante em seis dos seus sete campus: Araguaina, Palmas, Gurupi, Arraias, Porto
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Nacional e Tocantindpolis. Além disso, nas cidades de Palmas, Araguaina e Miracema existem
casas exclusivas para os estudantes indigenas mantidas pela Unido do Estudante Indigena do
Tocantins (Uneit). Entretanto, as casas estdo com diversos problemas na estrutura devido a
falta de manutencdo, mas como os imdveis pertencem ao Estado do Tocantins e, no caso de
Arraias, ao municipio, de acordo com as regulamentacgdes vigentes, a UFT ndo pode administra-
las nem reforma-las.

Assim, a UFT somente presta apoio a moradia dos estudantes por meio da doacgdo
de moveis e intermediacdo de solucdes com as autoridades estaduais e municipais. Além
disso, atualmente, estd negociando para federalizar as casas. Em suma, os dados mostram a
necessidade de a UFT buscar outras acdes para auxiliar na moradia estudantil.

Outra forma de assisténcia relevante para a formacdo plena dos estudantes é o apoio
a participacao em eventos cientificos, tecnoldgicos, artisticos, culturais, esportivos e politicos
académicos. Para receber o auxilio, os estudantes preenchem um formulario socioeconémico
e podem receber o valor integral do valor ou apenas 50%, dependendo da renda familiar
constatada. A Tabela 5 mostra o nimero de alunos atendidos por esse tipo de auxilio em trés
modalidades: auxilio individual, auxilio viagem individual e auxilio transporte terrestre.

Tabela 5. Numero de alunos atendidos pelo auxilio para participacdo em eventos.

2012 2013 2014 2015 2016

Auxilio Individual 312 103 89
Auxilio Viagem Individual 837 | 3.450 9 13 6
Auxilio Individual e Auxilio Viagem Individual 18 164 96
(Passagens)

Total 837 |3.450| 339 | 280 191

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em 2014 foram gastos RS 630.000,00 com esses auxilios, entretanto a leitura da Tabela
5 mostra que o numero de beneficiados caiu drasticamente ao longo dos anos.

Com relagdo ao auxilio transporte terrestre coletivo, foram locados 41 6nibus para
atender a todos os campus em 2014, 20 6nibus em 2015 e 16 6nibus em 2016. Esse programa
busca incentivar a participacdo do académico nas atividades universitarias; propiciar ao
discente a possibilidade de utilizar seu potencial; assegurar formacado profissional qualificada;
e fornecer formacgdao académica ampla, com atividades cientificas e académicas dentro dos trés
pilares em que esta fundamentado o conceito de universidade: ensino, pesquisa e extensao.

Segundo o Fonaprace (2012), essa vinculagdo entre a pesquisa e a extensdo se
faz necessaria para que os programas de assisténcia estudantil ndo incorram no mero
assistencialismo. Tudo isso vai ao encontro das disposicdes do PNAES a medida que viabiliza
a igualdade de oportunidades nas atividades de ensino, pesquisa e extensao e contribui para
melhoria do desempenho académico.

Além disso, a cultura é uma das areas estratégicas do PNAES, assim, esse auxilio
financeiro também é fornecido para participacdo em eventos esportivos, sendo que os alunos
bolsistas recebem 100% do auxilio e alunos nao bolsistas recebem apenas 50% do valor. O

8



PARA ONDE VAI A ADMINISTRAGAD POBLICA?
TEMAS EMERGENTES DA GESTAO PUBLICA

objetivo é de promover e incentivar a educacdo esportiva, recreativa e de lazer, contribuir para
o processo de formacdo integral, melhorar a qualidade de vida e ampliar a integracdo social da
comunidade universitdria. Em sintese, essa a¢do visa a propiciar o bem-estar e a permanéncia
do aluno na universidade, criar elos de amizades e de comprometimento com a instituicdo.
Para tanto, em 2012 foram atendidos 272 alunos com o auxilio para participacdao em eventos
esportivos e em 2013 foram atendidos 903 alunos.

De acordo com Dourado, Catani e de Oliveira (2003), a universidade deve ser por
sua prépria natureza o espaco de culturas diversas e de diferentes visdes de mundo. Nesse
sentido, deve ter como objetivo ministrar e produzir cultura, tornando-a também acessivel as
camadas menos favorecidas, por isso é importante que a assisténcia estudantil atue de forma a
promover a¢des culturais, cientificas, tecnoldgicas, artisticas, esportivas. A problematica para
composicdo ou recomposi¢cdo de um quadro técnico estruturado de forma a operacionalizar
as acOes da assisténcia estudantil, em conjunto com a falta de ambiente adequado para
atendimento ao estudante, segundo o Fonaprace (2012), sdo os maiores entraves para a
execucdo de uma politica eficiente de assisténcia.

Esses entraves sdo percebidos na UFT, visto que o apoio psicopedagdgico é oferecido
apenas no Campus de Palmas e ndo atende a demanda de toda a UFT. Isso se justifica porque
esse tipo de apoio requer equipe multidisciplinar e ambiente adequado, o que ndo existe nos
outros campus. Uma das responsabilidades da equipe de apoio psicopedagodgico é fazer o
acompanhamento dos bolsistas e do Programa Auxilio Permanéncia nos campus.

Em 2015, no Campus de Palmas, ocorreram avancos na tentativa de proporcionar um
ambiente melhor para os alunos em vulnerabilidade com a oferta de oficinas e trabalhos em
grupos com os temas: gestdo de tempo, apresentacdo oral de trabalhos, planejamento de curso,
motivagao, gestdao e controle do estresse e ansiedade, organiza¢ao e estudo, planejamento de
carreira, participacdao em processos seletivos, TCC ndo é bicho de sete cabecas, além de oficinas
para alunos ingressantes. Ainda em 2015, iniciou-se o Projeto Acolhimento, que consiste em
recepcionar os novos alunos na primeira semana de cada semestre letivo com o objetivo de
apresentar o programa de apoio psicopedagdgico e disponibilizar informacgdes institucionais
essenciais para familiarizacdo e integracdo com o ambiente universitario.

Outra importante contribui¢do foi a efetivagao do auxilio alimentagdo, por meio do
Restaurante Universitario (RU). Em 2010, a UFT passou a receber recurso de capital destinado
a assisténcia estudantil, que foi investido na construcao de restaurantes universitarios em
Palmas, Araguaina e Gurupi. Essa acdo esta em consonancia com as dareas estratégicas do
PNAES. O RU de Palmas comegou a funcionar em julho de 2014 e o de Araguaina em agosto do
mesmo ano, dando inicio a oferta do auxilio alimentacdo nesses campus.

Em 2015 comecaram as acles para viabilizar a abertura de uma unidade do RU no
Campus de Araguaina (unidade Cimba) e de Gurupi. Também foram tomadas providéncias
para adequacdo de espaco fisico para o restaurante no Campus de Porto Nacional, mas com
estrutura menor do que nos outros campus, visto possuir menor demanda de alunos. Assim,
em 2016, o auxilio alimentacdo também comecou a ser ofertado em Gurupi e, em 2017 em
Porto Nacional.

A Tabela 6 mostra os valores gastos com o RU de Palmas e Araguaina e a Tabela 7, o
numero de estudantes atendidos com o auxilio alimentagdo até 2016.
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Tabela 6. Gastos com a construgdo do RU nos campus de Palmas e de Araguaina.

ANO 2012

Pregdo Material Permanente RS 1.092.266
Obra do RU de Palmas RS 2.479.457,70
Obra do RU de Araguaina RS 2.446.322,14
Total 6.018.045,84

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tabela 7. Numero de estudantes atendidos pelo auxilio alimentacao.

2014 2015 2016
VALOR DO AUXILIO PALMAS,
ALIMENTACAO PALMAS ARAGUAINA PALMAS ARAGUAINA ARAGUAINA
E GURUPI
100% (custo para o
200 200 209 5.528 400
aluno RS 0,00)
71,42% (custo para o
2 1 1 *
aluno RS 1,50) 00 50 98 350
Total 400 350 407 5.528 750

Fonte: Elaborado pelos autores.

A leitura das tabelas 6 e 7 mostra, além dos investimentos nos RU, que o atendimento
nas unidades implantadas cresceu muito até 2015 e teve queda significativa em 2016.

Em 2016, com relagdo a diretriz “Dimensionar A¢des em Programas de apoio aos
estudantes”, a Proest informou que foram concedidos 3.970 auxilios aos estudantes e o
indice de satisfagdo quanto a assisténcia estudantil foi de 72,09%. No mesmo ano, os alunos
foram perguntados sobre como avaliavam os programas de atendimento e assisténcia
estudantil da universidade e os resultados mostraram que 57,9% da comunidade académica
avaliou de forma positiva, 31,1% negativamente e 11% ndo soube opinar ou ndo conhece
esses programas.

A UFT possui pelo menos uma agdo/programa para atender a cada um de seus
objetivos estratégicos, mas ainda hd um caminho longo em direcdao a consolidacdo da
Politica de Assisténcia Estudantil. Por exemplo, com relacdo ao Programa Moradia, a UFT
esta buscando a federalizacdo das casas do estudante, mas essas negociacdes ja duram anos
e a instituicdo ndo oferece outro auxilio nessa area. Além disso, ndo sdo todos os campus
gue possuem as casas exclusivas para indigenas, nem os RU. O apoio psicopedagdgico e o
transporte gratuito para os campus também sé estdo consolidados em Palmas. Percebe-se
gue a maioria das acoes de assisténcia se inicia no cdmpus de Palmas e demora a se expandir
para os demais campus.
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4.1 Documentos institucionais UFT

Ao analisar o Planejamento Estratégico e o PDI, os documentos norteadores das acoes
da universidade, constata-se que citaram a assisténcia estudantil e elencaram as diretrizes e
estratégias a serem desenvolvidas. Porém foram encontrados no portal da instituicao apenas
o Planejamento Estratégico referente aos anos de 2006-2010 e 2014-2022, ou seja, houve uma
lacuna nos anos de 2011 a 2013.

Quanto aos Relatdrios de Avaliacdo Institucional, foi possivel observar diversas
evolugdes. Com relagdo aos relatérios de 2006-2012, por exemplo, Alves (2013) destaca
gue em 2013 foi dada énfase a Casa do Estudante e foram listados os problemas da casa
de cada campus. No relatério do mesmo ano, foi apresentada uma tabela com o nimero de
beneficiados pelo programa Bolsa Permanéncia, especificando os estudantes de Medicina,
indigenas e quilombolas, Parfor e Educampo. No relatério de 2014, foi informado o valor do
auxilio para participacdao em eventos. Ja no Relatério de Avaliagdo Institucional 2014, houve
previsao de oferta de mais de 1.000 bolsas Auxilio Permanéncia, mas o relatério de 2015 nao
mostrou se essa meta foi cumprida.

Nos relatorios de 2014 e 2015, foram destacadas todas as areas do PNAES abrangidos
pela Politica de Assisténcia Estudantil na UFT. No relatério de 2015, assim como no de 2016,
foi apresentada uma tabela com a quantidade de atendimentos do auxilio para participacao
em eventos, comparados com o ano anterior, iniciativa que facilita a visualizacdo do
desenvolvimento do programa.

Os relatdrios de gestao foram os que mais informaram valores gastos com os programas
da Politica de Assisténcia Estudantil da UFT, mas ndo especificaram os valores para cada
programa. Apenas em 2012 e 2013 citaram alguns gastos com os RU. Destaca-se que esses
relatérios ndo possuem um modelo e as informagdes variaram a cada ano, por exemplo, de
2012 a 2015 foi apresentada a meta prevista de alunos a serem atendidos pela Politica de
Assisténcia Estudantil, mas essa informacgao nao foi incluida em 2016.

Em 2016, de acordo com o Relatério de Gestdo, o indice de satisfacdo quanto a
assisténcia estudantil foi de 72,09%, mas ndo informa a amostra da pesquisa e nem a
metodologia empregada. No mesmo ano, o Relatério de Avaliacdo Institucional mostrou que
57,9% da comunidade académica avaliou como positivos os programas de atendimento e
assisténcia estudantil. Entretanto, cabe ressaltar que a pergunta que deu origem a esse dado
tinha trés respostas positivas, uma negativa e uma para quem nao sabia opinar. Mais uma
vez a metodologia e amostra ndo foram adequadamente informadas. Por outro lado, essas
pesquisas de opinido representam um avanco na composicdo dos relatérios institucionais,
pois nada foi feito nesse sentido nos anos anteriores.

Além disso, nenhum dos documentos institucionais informou a quantidade de alunos
atendidos pelas casas do estudante e em alguns anos esse programa nem foi citado. O programa
e/ou acdo Esportes apareceu somente no Relatdrio de Gestdo 2012 e 2013, e no PDI 2016-
2020. Apenas em 2016, o Relatdério de Gestdao comegou a acompanhar as agdes expressas no
PDI, mostrando por meio de indicadores se as metas estao sendo cumpridas.

Os documentos institucionais analisados apresentaram algumas divergéncias de
informacgdes, dentre as quais se destaca que, em 2013, o numero de beneficiados no Programa
Bolsa Permanéncia apresentado nos Relatérios de Avaliacdo Institucional e no Relatério
de Gestdao ndao é o mesmo. O primeiro informou que foram beneficiados 874 estudantes,
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enquanto o segundo informou que foram 784. Ja os Relatdrios de Gestdao de 2014 a 2016 nao
informaram sobre a quantidade de estudantes beneficiados pelo programa.

Os relatérios ndao sdao transparentes, deixam lacunas em diversas informagdes,
0 que impossibilita uma visdo macro e o acompanhamento da trajetéria da Politica de
Assisténcia Estudantil. Em geral, os documentos institucionais foram muito sucintos no
que diz respeito a Politica de Assisténcia Estudantil e ndo houve um modelo para as
informacgdes apresentadas.

De acordo com Dourado, Catani e de Oliveira (2003), é fundamental criar e definir
conceitos, principios, critérios, procedimentos e indicadores para promover a autoavalia¢do.
Os autores afirmam que essa autoavalia¢do auxilia na adequacgdo dos programas ao or¢amento
e a necessidade dos alunos. O Fonaprace (2012) complementa como quesito fundamental que
a avaliacdo inclua a opinido dos discentes e demais pré-reitorias, que seja realizada de forma
continuada e que abranja a dindmica dos servicos e projetos realizados.

Assis et al. (2003) apresentam como parametro a experiéncia da Universidade Federal
de Vigosa (UFV) cujo Relatério de Autoavaliagdo Institucional 2012 explicitou uma avaliagao
da politica de atendimento ao discente por meio de pesquisa com os técnico-administrativos,
alunos e docentes. Essa avaliacdo foi realizada a partir de questdes que contemplavam assuntos
como moradia estudantil, utilizacdo dos servicos da divisdo de salde, higiene do ambiente
onde ocorrem os atendimentos, qualidade do atendimento, disponibilidade de vagas para
consulta, entre outros itens. Outros bons exemplos sdao os da Universidade Federal de Ouro
Preto (UFOP) e da Universidade Estadual de Londrina (UEL), que realizaram pesquisas para
elaboracdo do perfil socioeconémico e cultural de seus estudantes para conhecer e mapear a
realidade, visando a elaborar e reorganizar a¢cdes no sentido de atender as reais necessidades
do publico alvo da Politica de Assisténcia Estudantil.

Para finalizar, vimos que a UFT iniciou suas atividades em 2003 e em 2005 a Politica de
Assisténcia Estudantil ja foi apontada como um desafio a ser enfrentado em seu Planejamento
Estratégico. Desde entdo, a IES tem investido e avancado nessa politica, citando-a em todos os
documentos institucionais. A universidade foi a primeira a estabelecer cotas para estudantes
indigenas em seus processos seletivos, reservar vagas para estudantes de escola publica
em 2013 e, em 2014, para Quilombolas. Entre outras acdes de assisténcia estudantil, a UFT
também designou a Proest como gestora dessa politica.

Desde a criacdo da Politica de Assisténcia Estudantil da UFT os programas oferecidos
foram atualizados e melhorados, sempre buscando abranger todas as areas do PNAES e
cumprir os objetivos elencados em seus documentos institucionais. Atualmente, oferece aos
seus alunos: Programa Auxilio Permanéncia; Programa de Moradia; Programa de Apoio a
Participacdo dos Discentes em Eventos; Programa de Esportes, Recreacdo e Lazer; Programa
Auxilio Alimentacao; Programa de Avaliacdo e Acompanhamento; e Programa de Apoio ao
Discente Ingressante. Ainda que os programas de Promocdo a Saude, Transporte, Auxilio
Creche e de Integracdao ao Discente Ingressante sejam elencados entre os ofertados, nao
foram encontrados dados sobre seu funcionamento.

Mesmo com a evolucgdo, a Politica de Assisténcia Estudantil encontra-se aquém do
ideal, necessitando, por exemplo, de melhorias nas casas do estudante e na oferta do auxilio
alimentacdo. E urgente, também, a consolidagdo das equipes de apoio psicopedagdgico
em todos os cdmpus. Precisa, ainda, desenvolver programas em todas as dreas do PNAES e
expandir o numero de beneficiados pelos programas de assisténcia estudantil.
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Em consonancia com a pesquisa de Alves (2013), a analise dos relatdrios institucionais
mostrou o crescimento da Politica de Assisténcia Estudantil e os caminhos da gestdo para
sua consolidagdo. Entretanto, em relacdo a transparéncia das informacdes, sdo necessarios
aperfeicoamentos. Entende-se que os documentos institucionais analisados ndo abrangem
todas as a¢des da instituicdo, o que impossibilita uma analise detalhada de cada uma delas.
Dessa forma, a fim de contribuir para a transparéncia e para o controle pela comunidade
académica, sugere-se que sejam disponibilizados relatdrios padronizados, especificos da
Proest, que proporcionem informacdes mais especificas sobre a Politica de Assisténcia
Estudantil.

Além disso, sugere-se que as informacdes prestadas para execucdo dos documentos
institucionais sejam exclusivamente os dados divulgados pela Proest, gestora das agoes.
Para isso, faz-se necessario informatizar os dados da Politica de Assisténcia Estudantil, o que
proporcionara maior agilidade na prestacao de informagdes, melhor cruzamento de dados e
possibilitard correlacdes e avaliagdes mais completas e fidedignas.

Recomenda-se, também, que sejam criados e divulgados modelos para os Relatdrios
de Gestdo e de Avaliacdo Institucional, pois, na maioria das vezes, os campus apresentam
informacGes sobre diferentes assuntos sem acampar todas as acées. Essas inconsisténcias
nas informacdes impossibilitam futuras comparacdes, observacdes da evolucdo, andlises do
cumprimento das metas, entre outras correlagoes.

A assisténcia estudantil € um tema de grande interesse no contexto nacional, assim, tem-
se consciéncia de que esse tema ndo se esgota neste trabalho, mas espera-se que ele sirva de
base para futuros estudos, com métodos diferenciados que contribuam para o preenchimento
das lacunas encontradas e para ampliacdo dos debates sobre o assunto apresentado.
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