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RESUMO

Diante da busca por melhorias nos servicos prestados a sociedade, as institui¢des publicas
tiveram que modernizar seus processos gerenciais, surge a figura do gestor publico. Nessa
tematica, o presente estudo tem como objetivo analisar o processo de capacitagdo do gestor
publico investido na fung¢do de ordenador de despesas nos campi do Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso do Sul — IFMS, com base na gestdo por
competéncias. Para tanto utilizou-se metodologicamente de pesquisa descritiva, qualitativa, de
natureza aplicada, pois almeja gerar resultados com aplicacdo pratica. Foi feita pesquisa
bibliografica, documental e realizada entrevista semiestruturada com os servidores que ja
ocuparam ou ainda ocupam o cargo de diretor-geral nos campi do IFMS, que sdo quem exerce
a funcdo de ordenador de despesas, catorze pessoas participaram da pesquisa. Foram
identificadas quais as principais dificuldades enfrentadas no exercicio da fun¢@o, quais sdo
requisitos de competéncia gerenciais basicos necessarios aos ocupantes da funcio de
ordenador de despesas, quais as principais responsabilidades impostas pela legislagdo e como
estes gestores foram preparados para o exercicio da fungdo. Constatou-se que muitas das
dificuldades enfrentadas pelos ordenadores de despesas decorrem da falta de conhecimento
nessa area de atuagdo e que uma capacitacdo adequada auxiliard no desempenho das
atribuicoes inerentes a func¢do de ordenador de despesas. Foram propostas intervengdes para
auxiliar no processo de capacitagdo dos ocupantes da fungdo de ordenador de despesas dos

campi do IFMS.

Palavras-chave: Gestao Publica, Gestor académico, Administracao Publica.
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ABSTRACT

Faced with the search for improvements in services provided to society, public institutions
had to modernize their management processes, the figure of the public manager appears. In
this thematic, the present study aims to analyze the process of training of the public manager
invested in the function of financial manager on the campuses of Federal Institute of
Education, Science and Technology — IFMS, based on management by competencies. For this
purpose it was used methodologically of descriptive, qualitative research, of applied nature,
since it aims to generate results with practical application. A bibliographical, documentary
and semi-structured interview was carried out with the employees who already occupied or
still hold the post of director general in the IFMS campuses, who are the one who exercises
the function of financial manager, fourteen people participated in the research. It was
identified the main difficulties faced in the exercise of the function, what are the basic
managerial competence requirements necessary for the occupants of the financial manager
function, what are the main responsibilities imposed by the legislation and how these
managers were prepared to perform the function. It was found that many of the difficulties
faced by the financial manager are derived from the lack of knowledge in this field and that
adequate training will help in the performance of the assignments inherent to the function of
financial manager. Interventions were proposed to assist in the process of training the

occupants of the financial manager function of the IFMS campuses.

Key words: Public Management, Academic Manager, Public Administration.
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1. INTRODUCAO

Desde os anos de 1980, diversos fatores influenciaram para que as administracdes
publicas do mundo todo realizassem mudancas consideraveis nas suas politicas de gestao,
grande parte dessas mudangas oriundas de praticas ja existentes no setor privado (SECCHI,
2009). O modelo de gestdo burocratico demonstra limites em sua eficiéncia diante das
complexas transformagdes que ocorreram na sociedade e, consequentemente, na relacdo entre
o Estado e os cidadaos.

No Brasil, a partir dos anos 1990, iniciou-se a reforma da estrutura administrativa
estatal e passou-se a implementar o modelo de gestdo gerencial, baseado nas premissas de
eficiéncia e qualidade do servigo ofertado, dando as instituicdes certa flexibilidade e
autonomia na gestdo dos recursos de pessoal, material e financeiro (MARE, 1995; BARROS,
2013). Neste modelo tem-se a figura do gestor publico, que possui mais liberdade e
flexibilidade nas tomadas de decisdes. No entanto, a responsabilidade também aumenta, o
gestor passa a atuar de maneira horizontal, onde o grau de dependéncia entre equipe e gestor ¢
maior e o universo de atuagdo do mesmo € mais amplo e complexo (SELA; SOARES, 2014).

Schwella (2005) apresenta alguns dos principais desafios enfrentados pelo gestor
publico como a globalizacdo, problemas cada vez mais complexos, desigualdade social,
diversidade cultural, busca constante pela boa governanca, diminui¢do da confianga nas
instituicdes de governo, e orienta que o gestor publico desenvolva as habilidades de lideranga
para que consiga enfrentar os desafios inerentes a fungao.

Grande parte da literatura apresenta os gestores publicos como planejadores reflexivos,
responsaveis pela definigdo das estratégias e objetivos organizacionais, sendo necessario para
isso, um bom planejamento, que requer organizacdo, disciplina e tempo dos dirigentes.
Contudo, no desenvolvimento das atividades do dia a dia, na maioria das vezes, as ocupagdes
cotidianas diferem do planejado, devido a variedade de tarefas e situacdes enfrentadas e do
curto tempo para soluciona-las (PRESSER, LIMA, 2011).

Os sistemas de gestdo tradicionais carecem de capacidade para produzir gestores com
perfis que atendam as atuais e reais necessidades gerenciais, a capacitacdo dos servidores que
ocupam cargo de gestdo deve ir além de cursos e técnicas pré-definidas, deve incluir o
desenvolvimento de habilidades gerenciais diversas (NEWCOMER, 1999; LONGO, 2003).

Inseridas na estrutura da administragdo publica, encontram-se as instituicdes de
ensino, universidades e institutos federais, que também devem acompanhar as mudancas

ocorridas em nivel de gestdo publica. Nessas instituigdes tem-se o gestor académico ou gestor
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universitario, que “é todo docente que assume cargos administrativos nas universidades, como
Reitor, Pro-Reitor, Diretor, Chefe de Departamento e Coordenador” (PRESSER, LIMA,
2011, p.8).

Sdo consideradas atividades docentes as atividades que se referem ao Ensino, a
Pesquisa Aplicada, a Extensdo ¢ as de Gestdo e Representagdo Institucional, conforme a
Portaria 17 de 11 de maio de 2016, da Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnoldgica, que
estabelece diretrizes gerais para a regulamentagdo das atividades docentes, no ambito da Rede
Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnologica, (BRASIL, 2016, art. 3°).

Sao atividades de Ensino:

Art. 4° As Atividades de Ensino sdo aquelas diretamente vinculadas aos
cursos ¢ programas ofertados pela instituicdo, em todos os niveis e
modalidades de ensino, tais como: I - Aulas em disciplinas de cursos dos
diversos niveis e modalidades da educagdo profissional, cientifica e
tecnoldgica, presenciais ou a distancia, regularmente ofertados pela
instituicdo com efetiva participacdo de alunos matriculados; II - Atividade de
preparagdo, manutengdo e apoio ao ensino; III - Participagdo em programas e
projetos de Ensino; IV - Atendimento, acompanhamento, avaliagdo e
orientacdo de alunos, incluindo atividades de orientacdo de projetos finais de
cursos técnicos, de graduacdo e de pos-graduacdo, bem como orientagdo
profissional nas dependéncias de empresas que promovam o regime dual de
curso em parceria com a institui¢ao de ensino; V - Participag@o em reunides
pedagogicas (BRASIL, 2016).

As atividades de pesquisa aplicada sdo caracterizadas como: “[...] aquelas de natureza
tedrica, metodologica, pratica ou empirica a serem desempenhadas em ambientes
tecnologicos ou em campo” (BRASIL, 2016, art. 5°), e as atividades de Extensdo “[...] sdo
aquelas relacionadas a transferéncia mutua de conhecimento produzido, desenvolvido ou
instalado no ambito da instituicdo e estendido a comunidade externa” (BRASIL, 2016, art.
6°). Ja as atividades de Gestdo e Representagdo Institucional sdo as relativas as atividades
administrativas, participagdo em comissdes, assumir uma coordenagdo, podem ser de carater
eventual ou continuo e ser gratificada ou ndo (BRASIL, 2016, art. 8°).

Sdo diversas as atividades inerentes a func¢do docente, atividades essas que devem
continuar a serem desempenhadas mesmo assumindo algum cargo de gestdo. No caso do
servidor que assume o cargo de diretor geral, este ¢ dispensado somente das atividades de aula
(BRASIL, 2016, art. 16).

O servidor deixa de ser responsavel somente pelas suas atribuigdes de docéncia
(quando professor) e passa a responder pelo grupo ao qual representa e por todas as funcdes
administrativas inerentes aos cargos de gestdo (SILVA, et al., 2014). O gestor académico ou

universitdrio assume um papel de destaque na instituicdo, pois € um dos principais



22

responsaveis em estabelecer e atingir as metas e objetivos que vao propiciar o crescimento da
institui¢do de ensino (SANTANA, MAIA, 2016).

No ambito de gestdo académica, o conhecimento especializado ¢ quase que
inexistente, a maior parte das decisdes e agdes sdo tomadas com base na experiéncia de cada
gestor, e ndo baseados em conhecimentos formalmente adquiridos, a maioria dos docentes
desenvolve a gestdo universitaria sem conhecimentos especificos, sem a base tedrica e de
maneira empirica (PRESSER, LIMA, 2011; SILVA et al., 2014). “Pode-se identificar que
alguns dos problemas enfrentados pelos até entdo diretores sdo provenientes do fato de a
maioria deles ndo terem sido formados para essa tarefa, utilizando, por consequéncia,
solucdes emergenciais, dificultando a gestdo dos processos” (SILVA et al., 2014, p. 132).

Uma das principais fungdes que o gestor publico exerce ¢ a de ordenador de despesas,
funcdo essa diretamente vinculada com a gestdo de recursos financeiros publicos. Ordenador
de despesas ¢ “toda e qualquer autoridade de cujos atos resultarem emissdo de empenho,
autorizacdo de pagamento, suprimento ou dispéndio de recursos” (BRASIL, 1967, art. 80, §
1°).

A Lei de Responsabilidade Fiscal- LRF, Lei 101/2000 trouxe diversas
responsabilidades a pessoa do ordenador de despesas. Segundo Jacob Fernandes (2001, p.
154), “A LRF promove o ordenador de despesas de especialista em sistemas de pagamentos
publicos em verdadeiro analista de finangas ptblicas”.

Como ordenador de despesas, este servidor deve ter conhecimento em diversas areas,
reunindo para tomada de decisdes, informagdes que transitam em finangas, contratos,
licitagdo, obras, recursos humanos, transparéncia, bens patrimoniais, dentre outras (CNMP,
2014).

Nos campi dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia- IFs, que sdo
instituicdes de educacdo basica, superior e profissional, presenciais ¢ a distancia, o diretor
geral € quem exerce a fungdo de ordenador de despesa (IFMS, 2017, art. 152, XXI).

Para assumir o cargo de diretor geral de uma institui¢do federal de ensino (IFE) ¢
necessario participar de processo eleitoral, geralmente as pessoas que concorrem ao cargo sao
indicadas pela comunidade académica em reconhecimento a sua dedicagdo a instituigdo ¢ a
sua trajetoria académica (SILVA, et al., 2014). Podem ser nomeados para diretor geral de
campus, docente ou técnico administrativo de nivel superior, conforme requisitos
estabelecidos pela legislacio (BRASIL, 2008, art. 13, § 1°). A pessoa que assume o cargo

pode ser um servidor docente da mais variada formagdo, ou um técnico administrativo
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(também com formagao diversa), sendo vedada a contratacdo de pessoa de fora da instituicao
para desempenhar tal fungao.

As decisdes tomadas pelo ordenador de despesas envolvem diversos setores da
instituicdo, visto que ele centraliza a decisao final de diversas areas administrativas (CNMP,
2014), e a falta de conhecimento na tomada de decisdo por parte do gestor pode acarretar
prejuizos no desempenho das atividades de outros servidores e também a Administragdo
Publica como um todo.

Diante do cenario apresentado, a questdo de pesquisa que norteia esse estudo é:

Quais sdo as dificuldades e desafios enfrentados pelo gestor publico investido na
funcdo de ordenador de despesas em uma institui¢do de ensino?

A motivacdo pessoal da autora em pesquisar sobre o tema apresentado se deu pelo fato
de ser servidora do IFMS desde 2014, lotada no setor de contabilidade e finangas ¢ assim
pdde presenciar as dificuldades enfrentadas pelos detentores da fung¢do de ordenador de
despesas diante da complexidade das obrigacdes da func¢do, dificuldades essas que podem ser
oriundas da falta de capacitacdo e preparo para exercer as atribuicdes e assumir as
responsabilidades que a fungao impde.

O presente estudo possui relevancia cientifica, pois busca contribuir com os trabalhos
ja realizados sobre competéncias requeridas aos gestores publicos de instituicdes de ensino.
Almeida (2013) realizou estudo que trata sobre as competéncias requeridas aos gestores
investidos em cargo de direcdo do Instituto Federal Catarinense- IFC, verificou que as
competéncias de gestores em cargo de dire¢do encontravam-se em fase de consolidagdo e
definigdo, ndo havia um programa de desenvolvimento para gestores em cargo de diregdo,
foram identificadas as competéncias fundamentais a esses gestores e propostas trilhas de
aprendizagem a fim de nortear as diretrizes de capacitagdo para esse segmento. Tosta (2011),
abordou sobre as competéncias gerenciais requeridas aos gestores intermedidrios da
Universidade Federal de Fronteira Sul e apresentou subsidios para a implantacdo de um
programa de desenvolvimento gerencial na universidade estudada. Almeida (2018) conduziu
estudo que analisou o processo de ocupacao dos cargos de dire¢do em universidades federais,
em especial na Universidade Federal da Grande Dourados, e propds sugestdes de melhorias
ao processo, tais como: adequar o plano de capacitacdo existente na universidade, criar a
escola de gestores para capacitar tanto servidores da institui¢do quando servidores de outras
instituicdes federais de ensino e incluir no Estatuto e Regimento da UFGD a formagdo

adequada e qualificagdo minima como pré-requisito para ocupar os cargos de gestao.
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O diferencial desta pesquisa estd no fato de se estudar o desenvolvimento de
competéncias gerencias focadas na funcdo de ordenador de despesas, por meio de
capacitagdo. Foi realizada pesquisa na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes
(BDTD), do Instituto Brasileiro de Informacao em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), em marco
de 2019, e ndo foi encontrada nenhuma tese ou dissertacdo que abordasse sobre competéncia
de ordenador de despesas.

A relevancia social encontra-se no uso adequado dos recursos publicos, o
aprimoramento das competéncias do servidor responsavel pela geréncia de recursos publicos
poderd auxiliar em um melhor uso e aplicagdo dos recursos, melhorando e maximizando os

resultados obtidos pela institui¢do junto a comunidade na qual esta inserida.

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Geral:

e Analisar o processo de capacitacdo do gestor publico investido na fun¢do de ordenador

de despesas nos campi do IFMS com base na gestdo por competéncias.

1.1.2 Especificos:

e Descrever as principais responsabilidades impostas pela legislacdo ao ordenador de
despesa.

e Verificar quais competéncias sdo demandadas para ocupara funcdo de ordenador de
despesas;

e Descrever o perfil profissional dos gestores que foram investidos na fungdo de

ordenador de despesas no IFMS desde 2010;

o Identificar o que tem sido realizado em termos de capacitagdo para ordenadores de
despesas em outros [Fs brasileiros.

e Sugerir um plano de acdo para auxiliar no processo de aperfeicoamento dos
ordenadores de despesas.

O trabalho estd organizado em oito capitulos, sendo o primeiro a introducdo, o
segundo capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos utilizados, o terceiro ¢ composto
da revisdo tedrica, abordando sobre os modelos de gestdo na Administragdo Publica, conceito
de Competéncias e Ordenador de Despesas. O quarto capitulo aponta o diagndstico da

situagdo-problema, o quinto discorre sobre a andlise e discussdo dos dados obtidos na
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pesquisa, o sexto capitulo apresenta as propostas de intervengdes, o sétimo traz as

consideragdes finais, seguido das referéncias bibliograficas utilizadas.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo ¢ uma pesquisa de natureza aplicada (SILVA, 2005), pois possui
como proposta apresentar proposi¢cdes de aplicacdo pratica em relagdo ao problema
apresentado. A pesquisa delineia-se como descritiva, documental, qualitativa.

Inicialmente foi feita uma pesquisa bibliografica sobre as bases tedricas para embasar
o tema pesquisado, a pesquisa foi feita na legislacdo vigente, em livros, artigos, dissertagdes,
teses. Foi realizada busca nas principais bases de artigos cientificos: Google Académico,
Scientific Periodicals Electronic Library - SPELL, no banco de teses e periddicos da
Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES, na Scientific
Electronic Library Online — SciELO, das expressdes: ordenador de despesa, gestor
universitario, gestor académico, autoridade responsavel, autoridade competente, autoridade
publica e administrador publico entre setembro de 2017 a maio de 2018.

Foram elencadas as responsabilidades inerentes ao ordenador de despesas de
instituicdes federais com base na legislacdo vigente, lei n® 4.320/64, Decreto-Lei n°® 200/67,
Decreto-Lei n°® 93.876/86, Lei Complementar n® 101/2000, Estatuto do IFMS e Regimento
Geral do IFMS.

2.2 OBJETO DO ESTUDO

O objeto da pesquisa foi o Instituto Federal de Educa¢do Ciéncia e Tecnologia de
Mato Grosso do Sul - [IFMS. Os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, mais
conhecidos como IFs, criados através da Lei 11.892 de 29 de dezembro de 2008. Os IFs sdo
instituicdes de educagdo superior, basica e profissional, multicampi e pluricurriculares, tem
natureza juridica de autarquia e possuem autonomia administrativa, patrimonial e financeira.
Cada unidade possui estrutura administrativa propria, reitoria com estrutura hierarquica
especifica, e os campi com estrutura hierarquica semelhante.

A implantagdo do IFMS iniciou-se em 2007, através da criagdo das escolas técnicas e
agrotécnicas por meio da Lei n® 11.534/2007, que instituiu a Escola Técnica Federal de Mato
Grosso do Sul e a Escola Agrotécnica Federal de Nova Andradina, a primeira com sede em
Campo Grande, e a segunda com sede no municipio de Nova Andradina (IFMS, 2018).

No ano seguinte houve a Reestruturacdo da Rede Federal Técnica e Tecnologica

através da Lei n® 11.892/2008 que criou o IFMS, com campus em Campo Grande e Nova
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Andradina. No ano de 2009 foram criados mais cinco campi nas cidades de Aquidauana,
Corumb4, Coxim, Ponta Pora e Trés Lagoas. A Universidade Tecnologica Federal do Parana -
UTFPR foi a institui¢@o tutora do IFMS designada pelo Ministério da Educacao - MEC para o
periodo de implantacdo (IFMS, 2018).

Efetivamente as atividades administrativas e pedagogicas do campus de Nova
Andradina tiveram inicio no ano de 2010, através da Portaria MEC n°® 1.170/2010, a partir de
entdo os primeiros servidores tomaram posse. Os demais seis campi passaram a funcionar
com atividades pedagogicas no ano de 2011, por meio da Portaria MEC n°® 79 de 31 de janeiro
de 2011, em sedes provisorias e com a oferta de cursos presenciais e ensino a distidncia
(IFMS, 2018).

Trés novos campi foram criados no ano de 2014 e autorizados o funcionamento em
2016, nas cidades de Dourados, Jardim e¢ Navirai, somando um total de 10 campi em
funcionamento até o fim de 2018. Todos os campi ofertam cursos técnicos integrados de nivel
médio, graduagdo em diversas areas, pos-graduacdo lato e stricto sensu, cursos de curta
duragdo, além de educagdo a distancia em todos os niveis (IFMS, 2018).

A Figura 1 mostra a area de abrangéncia do IFMS que engloba o municipio que o

campus esta instalado e as cidades vizinhas que este campus atende.
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Figura 1: Areas de abrangéncia do IFMS

Baolivia

Paraguai

Fonte: Site do IFMS: http://www.ifms.edu.br/acesso-a-informacao/institucional/areas-de-abrangencia

2.3 SUJEITOS DO ESTUDO

Os campi do IFMS sdo geridos pelos diretores gerais, escolhidos via consulta junto a
comunidade interna, conforme os requisitos especificados na Lei n® 11.892/2008 e no Decreto
n°® 6.986/2009. O servidor, docente ou técnico administrativo, ao assumir o cargo de diretor
geral, ¢ incumbido de diversas fung¢des administrativas devido ao cargo que exerce, dentre
essas fungdes estd a de ordenador de despesas, que ¢ o foco do presente estudo.

Os sujeitos da pesquisa foram os servidores que ja ocuparam € 0s que ocupavam a
funcdo de ordenanga de despesas nos campi do IFMS até dezembro de 2018. Estes foram
escolhidos pela complexidade presente na fungdo que exercem, além da grande
responsabilidade, institucional, social e pessoal imposta pela legislagdo que rege a questdo.

Foram identificados ao todo 20 servidores que compdes a populagdo de interesse para
a pesquisa, dez servidores que atualmente respondem pela fungdo de ordenador de despesas

nos campi do IFMS e dez servidores que ja ocuparam a fungdo nos diversos campi.
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A Figura 2 apresenta o organograma da reitoria do IFMS, o qual mostra que a Diregdo
Geral dos campi ¢ diretamente ligada a Reitoria. A Figura 3 mostra o organograma de um dos
campi que € semelhante ao dos demais, somente 0 Campus Campo Grande possui estrutura
organizacional diferente dos demais, mas essa diferenca ndo interfere ou altera as atribui¢des

do diretor-geral nem do ordenador de despesas.

Figura 2: Organograma da Reitoria do IFMS

Conselhn Superiar | huditoria Interma
Cosup Audit

Condelho de Adminisiragio ¢
Deesenyalvirmento Insttuclonsl
Coadi

s = Calégio de Dirjgentes
Consaiha de Ensing, e i Codir
Forum dos Executivos dos R e ¥ Forum de
Municipios dos Campi ¥ Desenvolvimento
Forem - Forde
Gabinets
Gabin Diretoria
Secrethria da E - - Erecuu.va_da Reitoriz
ComissBo de Etica Assessoria de ComunicagBo Social Diret
Ascom
3 = z Diretoria de
Agzzessoria de RE.;:%:TS Internacionais s s P
Comigelio Interna de Supervisio Digep
dlis Plaris de Carreira dos Casgas
Téenico-Admingst ratives am T Procuradoria Juridica
S Proju Diratoria de Gestao de
Tecnologia da informagdo
Comissha Permanents de Ounidoria Dirti
Pessoal Docente - Dt
Comissdn Propr F? " Centro de Referéncia em Tecnologias
g e R COMIESOES Educacionais e Educagdo a Distdncia
CPA
Cread
Pr&-Reitoria Pro-Reitaria de Pra-Reitoria Pro-Reitoria Prao-Reitoria d= Pesquiza,
de Administragio Desenvolviments Insticucional de Enzing de Extanzdo Inovacio e Pas-Graduagio
Proad Prodi Proen Proex Propi
Diregic-Gerad Diregio-Geral Diregio-Geral Diregla-Geral Diregio-Geral Direglo-Geral Diregio-Geral Ciregio-Gerai Diregio-Goral Owegdo Geral
Aquidansna Campo Grande Corumbd Condm Dourades Jardim Nauirai Maua Andrading Forsa Ford Trés Lagoas
Dirge AQ Dirge £G Dirge CB Dirge CX Dirge DR Dirge JD Dirge NV Dirge NA Dirge PP Dirge TL

Fonte: Site do IFMS: http://www.ifms.edu.br/acesso-a-informacao/institucional/estrutura-
organizacional/organogramas

Na Figura 3 percebe-se a autoridade hierarquica do diretor-geral junto as demais

diregOes e coordenacdes dos campi.



30

Figura 3: Organograma dos campi do IFMS
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Fonte: Site do IFMS: http://www.ifms.edu.br/campi/campus-ponta-pora/sobre/estrutura-organizacional

2.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA

A pesquisa se deu de duas formas, por meio de pesquisa documental e por entrevistas
semiestruturadas. Essas sdo duas das metodologias para mapear competéncias apresentadas
por Carvalho et al (2009).

A pesquisa documental analisou a legislacio que norteia as atribuicdes e
responsabilidades dos ordenadores de despesas de instituicdes federais, o regimento geral do
IFMS, o estatuto do IFMS e a legislacdo sobre o desenvolvimento de pessoal da
administracdo publica federal. A pesquisa documental buscou conhecer o ambiente
organizacional no qual os ordenadores estdo inseridos.

A entrevista semiestruturada foi composta de quinze questdes abertas, realizada com a
populacdo dos catorze (14) servidores identificados como sujeitos do estudo que se
disponibilizaram a participar. As entrevistas foram feitas individualmente, pessoalmente ou
através de video-chamada, um dos entrevistados optou por responder as perguntas por escrito.
A duragdo das entrevistas variou de 30 minutos a 1 hora e 15 minutos.

O roteiro que norteou as entrevistas foi composto de perguntas elaboradas com base

no referencial teodrico apresentado, abrangeu questdes sobre o perfil dos gestores,
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competéncias requeridas para ocupar a fun¢do de ordenador, capacitagdes realizadas devido a
funcdo que exercem, experiéncias anteriores na area de gestdo, dificuldades enfrentadas no
exercicio do cargo de diretor-geral e da funcdo de ordenador de despesas e sugestdes de temas
para capacitagao.

Fase 1: Foi realizada a pesquisa documental. Como ndo ha uma lei especifica que
norteia as responsabilidades dos ordenadores, foram identificadas as normas que abordam a
tematica e elencadas conforme o item 3.3 desta pesquisa.

Fase 2: Foi realizada pesquisa nos sites dos IFs brasileiros entre os dias 20 de junho a
13 de setembro de 2018. Iniciou-se pelo Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI de
cada instituicdo, seguidas da busca pelas palavras capacitagdo, ordenador e ordenador de
despesas. Foram considerados todos os cursos de capacitacdo presentes nos sites,
independente do ano em que foram ofertados. Foram identificados 38 Institutos Federais
presentes em todos os estados brasileiros, incluindo o IFMS, além do Colégio Pedro II e de
dois Centros Federais de Educagdo Tecnologica — CEFET, que sdo regidos pelas mesmas

legislagdes que os Institutos Federais.

Fase 3: Foram analisados o PDI e o site do IFMS para saber se ha planos de
capacitagdo para os gestores publicos ocupantes da fun¢do de ordenador de despesas e assim
propor sugestdes ao processo.

Fase 4: Foi realizada entrevista (Anexo B) com catorze servidores pertencentes a
populacdo da pesquisa. Ao todo foram identificados vinte servidores que ocupam ou ja
ocuparam a fun¢do de ordenador de despesas no IFMS, catorze aceitaram participar do
estudo.

Os catorze servidores que aceitaram participar da pesquisa assinaram o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo B), que garante sigilo e anonimato aos
respondentes, sendo denominados de E1 a E14. Os documentos assinados permanecem com a
pesquisadora.

Foi feita a gravacdo em &udio das entrevistas e, posteriormente, foram feitas as
transcricdes. As respostas foram interpretadas e tabuladas e, posteriormente sintetizadas
conforme similaridade. A analise dos dados obtidos foi realizada alicer¢ada na revisao tedrica
apresentada.

A entrevista teve o intuito de identificar as competéncias gerenciais basicas
necessarias aos gestores publicos investidos na funcdo de ordenador de despesas na visdo dos

ocupantes da funcdo, verificar como estes foram preparados para assumir a fun¢@o e quais as
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principais dificuldades que encontraram no exercicio desta funcdo com base na percepgdo

individual e pessoal de cada entrevistado.

2.5 CATEGORIAS DE ANALISE OU VARIAVEIS DE ANALISE

Os dados coletados foram tratados numa abordagem qualitativa, utilizando-se da

Andlise de Contetido (BARDIM, 2016). As categorias de analise baseiam-se no levantamento

tedrico efetuado e objetivos apresentados (Anexo A). Para atingir os objetivos propostos, o

Quadro 1 apresenta as categorias que foram analisadas através das respostas do questiondrio

aplicado:
Zarifian e Tomar iniciativa e “a competéncia ¢ o ‘tomar
(2001, p. 68) e Assumir iniciativa’ € ‘o assumir
responsabilidade responsabilidade’ do
individuo diante de
situagoes profissionais com
as quais se depara.”
Fleury e e Saber agir e “um saber agir
Fleury e Saber mobilizar responsavel e reconhecido,
(2006, p. 30) e Saber comunicar que implica mobilizar,
e Saber aprender integrar, transferir
e Ter visio estratégica conhecimento, recursos,
habilidades, que agreguem
valor econdmico a
organizagao e valor social
Competéncia ao individuo.”
Amaral e Trabalho em equipe | eEm relagdo as
(2006, p. 554) | e Senso de diregdo competéncias Nno Servigo
publico “cada orgao
publico deve passar a
identifica-las,  avalia-las,
valida-las e fazé-las
evoluir.”
Newcomer e Etica no servigo ¢ O que os gerentes
(1999, p. 12) publico publicos necessitam
e Alocacio de recursos | conhecer com urgéncia
Responsabilidades e Prestacdo de contas
Legislacao e Responsabilidades e Decreto-Lei 200/1967
legais do ordenador | e Lei4320/1967
de despesas. o Lei 8429/1992
e Lei 101/2000

_Quadro 1: Definigdo das categorias de analise

Fonte: Elaborado pela autora a partir das defini¢des de: Zarifian, (2001), Fleury; Fleury (2006), Newcomer

(1999) e Amaral (2006).
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O Quadro 2 apresenta as questdes que nortearam a entrevista semiestruturada com os

pesquisados baseadas na literatura pesquisada.

Autor Variaveis Questdes
e Perfil profissional e Idade
e Formagao académica
e Quando ingressou no quadro de servidores do
IFMS?
e Em qual periodo ocupou o cargo de Diretor
Geral?
e Quando ocupou o cargo de gestor, como ficaram
suas outras atividades, tais como docéncia,
pesquisa e extensao? Como foi a experiéncia?
¢ Que tipos de experiéncias anteriores vocé
acredita que tenham o auxiliado no desempenho da
fungio?
Zarifian e Tomar iniciativa e Ao assumir o cargo de Diretor Geral, qual era
e Assumir sua compreensao a respeito das responsabilidades
responsabilidade legais referente a fung¢do de ordenador de
despesas?
e Em termos de preparo para fung@o: como se
sentia ao assumir?
e O exercicio da funcdo de ordenador de despesas
te causou algum tipo de estresse ou algum
desconforto pessoal? Qual?
Fleury e Saber agir ¢ Quais os principais conhecimentos que considera
e Saber mobilizar imprescindiveis para o servidor que ira exercer a
e Saber comunicar funcdo de ordenador de despesas?
e Saber aprender e Que perfil vocé acredita que desempenha melhor
e Ter visio estratégica a fungdo de ordenador de despesas?
Newcomer |e Etica no servico
publico- monitoramento
de contratos
e Alocagdo de recursos-
prestacdo de contas
Amaral e Em relagdo as | e Quais as principais dificuldades que enfrentou/
competéncias no servigo | enfrenta no exercicio da fun¢ao de ordenador de
publico “cada  orgdo | despesas?

publico deve passar a
identifica-las, avalia-las,
valida-las e  fazé-las
evoluir.

e Trabalho em equipe

e Senso de dire¢do

e Fez algum treinamento ou curso capacitagdo
antes ou durante o exercicio da fungdo de
ordenador de despesas? Qual? Considera que
conseguiu colocar os conhecimentos adquiridos
em pratica?

¢ Considera necessaria a capacitagdo especifica
para o exercicio da funcdo de ordenador de
despesas?

e Na sua opinido, treinamento e curso de
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capacita¢do deveriam ser anteriores ou durante o
exercicio do cargo?

e Quais temas considera que devem ser abordados
na capacitacdo para OD?

Legislacao e Decreto-Lei n°
200/1967

e Lein®4320/1967

e Lein®8429/1992

e Lein®101/2000

e Considera importante o periodo de transi¢ao
entre os diretores? O que deve ser tratado entre os
diretores?

e Como observa a atuacdo dos orgaos de controle,
como CGU e TCU, em relagao a fun¢ao de OD?

e Ocuparia novamente o cargo de diretor geral? E
a fun¢o de ordenador de despesas?

~Quadro 2: Definigdo das questdes para entrevista

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura estudada.
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3 REVISAO TEORICA
3.1 MODELOS DE GESTAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

No Brasil, ao longo da historia, a Administracdo Publica foi caracterizada por
diferentes modelos de gestdo, sendo eles: patrimonialista, burocratico e gerencial. Cada
modelo com suas caracteristicas, vantagens e limitagdes (COSTA, 2008).

O modelo Patrimonial tem inicio em 1500 com a vinda da familia real, e se estende até
o ano de 1930. Uma das principais caracteristicas desse modelo é que “ndo ha a distin¢do
entre o que € publico e o que ¢ privado, ndo ha a institucionalizagdo de praticas adequadas,
toda a agdo estatal é uma agdo do particular que a coordena” (DRUMOND; SILVEIRA;
SILVA, 2014, p.6). Todas as decisdes e a¢des do governo dependem da vontade dos que estdo
no poder, estes se apropriam da maquina estatal para atender suas vontades particulares e dos
grupos que representam.

A partir de 1930, tem inicio o modelo Burocratico com o governo de Gettlio Vargas.
A criacdo do Departamento Administrativo do Servi¢o Publico- DASP, em 1936 marca a
institucionalizacdo do modelo Burocratico e a primeira reforma administrativa do estado
brasileiro (DRUMOND; SILVEIRA; SILVA, 2014).

O modelo Burocratico adotado no Brasil baseado no modelo weberiano americano,
voltava-se para a administracdo de pessoal civil, de material e financas, e racionalizagdo dos
métodos de trabalho, implementou o concurso publico como forma de ingresso e a
capacitagdo técnica do funcionalismo (COSTA, 2008).

De acordo com Bresser Pereira (1996, p. 9):

Burocracia é a institui¢do administrativa que usa como instrumento para
combater o nepotismo e a corrup¢do — dois tracos inerentes a administragdo
patrimonialista —, os principios de um servigo publico profissional, e de um
sistema administrativo impessoal, formal, legal e racional.

No entanto, a adogdo de regras e medidas de controle em excesso acabaram por
centralizar demais as decisdes, o que tornou o servigco publico lento e pouco eficiente. Este
modelo se preocupava “com a gestdo de meios e das atividades da administracdo geral, sem,
contudo, dar énfase a racionalidade das atividades substantivas” (BARROS, 2013, p. 258).

Durante o governo militar, por meio do Decreto n° 200, foram estabelecidos os
principios do planejamento, coordenagdo, descentralizacdo, delegacdo de competéncia e
controle, distingdo entre administracdo direta e indireta, reestruturacdo dos ministérios e
cargos do Poder Executivo, defini¢cdo de bases para controle interno e externo ¢ normatizagao

da contratagdo e aquisicdo de materiais e servicos. H4 um rompimento com o modelo
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burocratico classico (COSTA, 2008). Porém, ao final do governo militar, constatou-se que
muitas metas propostas ndo foram alcancadas, a maquina publica encontrava-se inchada, o
sistema Patrimonial ndo foi totalmente substituido, fazendo com que coexistisse os dois
modelos, Burocratico e Patrimonial.

O modelo de Administragdo Publica Gerencial surge em resposta a insatisfagdo em
relagdo ao modelo Burocratico. Conforme Drumond, Silveira e Silva (2014, p. 7): “Por esse
modelo busca-se atingir critérios de eficiéncia na prestacdo do servigo publico, o que por
definigdo esta relacionado ao atendimento dos objetivos finais com o menor custo possivel”.
O modelo Gerencial comegou a ser implantado no Brasil nos anos de 1990, mas foi em 1995,
no governo de Fernando Henrique Cardoso que ocorreram as maiores transformagdes na
gestdo governamental (BRESSER PEREIRA, 1996; BARROS, 2013; DRUMOND;
SILVEIRA; SILVA, 2014).

O modelo Gerencial foca na eficiéncia administrativa, maximizando resultados com o
minimo de insumos possiveis, prioriza a profissionaliza¢do dos servidores em suas fungoes,
pois concede autonomia aos gestores nas tomadas de decisdo referente aos recursos alocados
sob sua responsabilidade (COSTA, 2008; BARROS, 2013). A figura do gestor publico
assume uma posicdo de fundamental importancia para o funcionamento e desenvolvimento da
instituicao na qual esta inserido.

A Politica de Capacitagdo dos servidores publicos federais também teve que se
modernizar no contexto da reforma gerencial. O Decreto n° 2.029/1996 foi o primeiro a tratar
sobre a Politica de Capacitagdo, mas tratava somente da participagdo dos servidores em
eventos de capacitacdo pertinentes a sua area de atuagdo, posteriormente foi publicado o
Decreto n°® 2.794/1998, que inseriu o conceito de capacitacdo continua com uma visdo
gerencial da capacitacdo (BRASIL, 2013).

No ano de 2006 entrou em vigor o Decreto n® 5.707/2006, que institui a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal. A nova politica
de capacitagdo apresentada pelo citado decreto ¢ baseada em uma visdo estratégica composta
do tripé gestdo por competéncias, relagdes de trabalho mais democraticas, para proporcionar
ambientes de trabalho propensos a inovacao, e intensa qualificacdo da equipe de trabalho, por
meio de capacitacdes e formagdes, presenciais ou a distancia, utilizando-se da tecnologia da
informacdo (AMARAL, 2006; BRASIL, 2013). E uma mudanca profunda na forma de gerir
recursos humanos na esfera publica.

A Administracdo Publica busca seguir em direcdo a profissionalizagdo e modernizagdo

com o objetivo de melhorar a gestdo e assim, melhorar os servigos prestados a sociedade, e
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uma das premissas norteadoras dessa modernizacdo ¢ a gestdo por competéncias, que se
tornou referencial para a gestdo de pessoas do setor publico federal (CARVALHO et al,
2009).

3.2 CONCEITO DE COMPETENCIA

O dicionario on line Michaelis (2018) apresenta diversos significados para o vocabulo
competéncia, considerando a tematica deste estudo, destacam-se alguns deles: conjunto de
conhecimentos, individuo com profundo conhecimento em determinado assunto, e no sentido
juridico, legitimacao de uma autoridade publica de julgar certos pleitos

O termo competéncia ganhou destaque no contexto organizacional a partir dos anos de
1970, através dos estudos de David McClelland (FLEURY; FLEURY, 2006; DUTRA, 2014)
e Boyatzis (DUTRA, 2014), fazendo com que seu significado ultrapassasse os limites do
senso comum e juridico.

A busca por profissionais competentes para exercer determinadas fungdes ja estava
presente no principio taylorista de seleg@o e treinamento, que se preocupava em capacitar e
aperfeicoar em seus trabalhadores somente as habilidades técnicas necessarias para a
execugdo de tarefas especificas relacionadas ao trabalho. Posteriormente, com o crescente
aumento da complexidade das relagdes de trabalho, passaram a ser consideradas, também, as
questdes comportamentais e sociais do trabalhador em seu desenvolvimento profissional, ndo
se atendo somente as questdes técnicas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ODERICH,
2001).

Em um primeiro momento, Zarifian (2001, p. 68) define: “a competéncia ¢ o ‘tomar
iniciativa’ e ‘o assumir responsabilidade’ do individuo diante de situagdes profissionais com
as quais se depara”, tendo mais clareza acerca de suas atribuigdes e responsabilidades, o
servidor terd maior autonomia e segurancga nas tomadas de decisdes. No Quadro 3 encontra-se

explicacdo mais detalhada sobre os termos utilizados por Zarifian (2001, p. 68 - 71):

Assumir “[...] resulta de um procedimento pessoal do individuo, que aceita assumir
uma situacdo de trabalho e ser responsavel por ela.” (p. 68)
Tomar iniciativa “Tomar iniciativa ¢ uma agdo que modifica algo que existe, que introduz

algo novo, que comega alguma coisa, que cria. [...]. Significa que o ser
humano ndo é um robo aplicativo, que possui capacidades de imaginacdo
e de invencdo que lhe permitem abordar o singular e o imprevisto, que o
dotam de liberdade de iniciar alguma coisa nova, nem que de forma
modesta.” (p. 69)

Assumir “A responsabilidade é, sem divida, a contrapartida da autonomia e da
responsabilidade descentralizagdo das tomadas de decisdo. Ndo se trata mais de executar
ordens (de cuja pertinéncia nfo nos sentimos responsaveis), mas de
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assumir em pessoa a responsabilidade pela avaliacdo da situacdo, pela
iniciativa que pode exigir e pelos efeitos que vao decorrer dessa situagdo.”

(p- 70)

Sobre situacdes “Uma situagdo comporta simultaneamente: -um conjunto de elementos
objetivos(logo, descritiveis, objetivaveis), que sdo os dados da situagdo; -
implicagdes, que fornecem a orientagdo das ac¢des potenciais que essa
situacdo pode exigir (implicagdes que remetem diretamente as implicagdes
da tomada de responsabilidade); -e a maneira subjetiva que o individuo
tem de apreender a situacdo, de se situar em relagdo a ela, de enfrenta-la e
determinar suas agdes em consequéncia dela.” (p. 71)

" Quadro 3: Definigdo de competéncia por Zarifian
Fonte: Adaptado de Zarifian (2001, p. 68 - 71)

O autor ainda afirma que, assumindo responsabilidades, o individuo passa a um novo
patamar de envolvimento com seu trabalho, reencontrando interesse por um trabalho no qual
esta envolvido.

Fleury e Fleury (2006, p. 30), definem competéncia como: “um saber agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimento, recursos, habilidades,
que agreguem valor economico a organizagcdo e valor social ao individuo”, o Quadro 4

apresenta algumas explicagdes acerca dos verbos utilizados nesta defini¢do:

X3

%

Saber agir Saber o que e por que se faz.

Saber julgar, escolher, decidir

R/
0’0

DS

Saber mobilizar » Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais,

criando sinergia entre eles.

7
0’0

Saber comunicar Compreender, processar, transmitir informacdes e
conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem

pelos outros.

X3

%

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia.
Rever modelos mentais.

% Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos

X3

%

outros.
Saber comprometer-se + Saber engajar-se e comprometer-se com o0s objetivos da
organizagao.
Saber assumir ¢ Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de
responsabilidades suas acdes, e ser, por isso, reconhecido.
Ter visdo estratégica ¢ Conhecer e entender o negécio da organizagdo, seu

ambiente, identificando oportunidades, alternativas.

~ Quadro 4: Competéncias do profissional
Fonte: Fleury e Fleury (2006, p. 31)

O gestor publico investido na fun¢do de ordenador de despesas possui diversas
responsabilidades legais, institucionais e sociais, visto que gere recursos publicos destinados a
atender as demandas da instituicdo pela qual responde. Dessa forma, o quesito saber assumir
responsabilidade ¢ um dos quesitos de competéncia que mais se faz presente em suas
atividades cotidianas, o ordenador ¢ parte fundamental no processo decisorio da instituigao.

Conforme Jacob Fernandes (2001, p. 168):
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O ordenador de despesas foi valorizado, na medida em que maior nivel de
responsabilidade lhe foi atribuido. E de se esperar que os dirigentes dos
orgdos publicos tenham presente o fato de que a atuagdo dos ordenadores de
despesas afeta diretamente a imagem do 6rgdo e de todos os superiores
hierarquicos.

Fleury e Fleury (2006) defendem que o desenvolvimento dos requisitos de
competéncias agrega valor econdmico e social, tanto para a instituicdo, quanto para os
colaboradores, a instituicdo ¢ beneficiada com o melhor desempenho das atribuicdes pelo
servidor, e o servidor ¢ beneficiado profissionalmente e pessoalmente, agregando
conhecimento ¢ valores pessoais. No mesmo sentido, Dutra (2014) corrobora que a
organizagdo transfere seu patrimonio para as pessoas, preparando-as para enfrentar situacdes
novas ou cotidianas, profissionais e também pessoais, € as pessoas devolvem para as
instituicdes o aprendizado conseguido ao desenvolverem suas capacidades pessoais,
auxiliando a organizagdo no enfrentamento de novos desafios.

O autor ainda afirma que se pode prever as competéncias e estrutura-las de forma a se
estabelecer um conjunto de qualificagdes ideais para que o individuo possua um melhor
desempenho em seu trabalho (DUTRA, 2014).

Porém Le Boterf (2003) alerta que ser um profissional competente ndo ¢ somente
possuir saberes ou capacidades, o profissional deve saber utilizar seus conhecimentos ¢
habilidades, colocando-os em pratica, tanto em situagdes corriqueiras, quanto em situagdes de
estresse. A competéncia ¢ revelada através dos atos, através da utilizagdo dos saberes do
profissional diante de um caso concreto, ndo basta preencher uma lista de conhecimentos e
habilidades € preciso externar esses saberes adquiridos para que efetivamente se transformem
em competéncias (LE BOTERF, 2003; FLEURY, FLEURY, 2006).

Uma segunda abordagem referente a definicdo de competéncia ¢ sugerida por Zarifian
(2001), ¢ o que o autor chama de competéncia-acdo, ¢ o momento em que o individuo
demonstra dominio e seguranca na tomada de decisdo diante das diversas situacdes
vivenciadas, corriqueiras ou excepcionais, aplicando os conhecimentos que possui nas
situagdes praticas enfrentadas, quanto mais diversas as situagdes, maior o conhecimento
adquirido e as competéncias desenvolvidas.

O Guia da Gestdo de Capacitagdo por Competéncias, da Secretaria de Gestdo Publica
(2013), alicercada no contexto da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal do
Governo Federal, afirma que competéncia pode ser entendida como a unido de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o desempenho das funcdes pelos

servidores, focando na realizacdo dos objetivos institucionais, conforme a Figura 4.
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Figura 4: Conceito de Competéncia segundo a PNDP.

Fonte: Brasil, Secretaria de Gestdo Publica, 2013.

3.2.1 Gestao por Competéncias

A gestdo por competéncias visa promover o alinhamento entre as competéncias
individuais, técnicas e comportamentais, identificadas em cada colaborador, ¢ as
competéncias que a organizacdo necessita para atingir suas metas e objetivos (BRANDAO,
GUIMARAES, 2001; LEME, 2005).

Sdo trés as vertentes que englobam a gestdo de competéncias: conhecimento,
habilidade e atitudes, que empregadas no trabalho, estruturam o desempenho profissional do
individuo (BRANDAO; BAHRY, 2005; QUEIROZ; CAMARA, 2011).

Leme (2005) define como “Pilares de Competéncia” Conhecimento, Habilidade e
Atitude, formando assim a sigla CHA. De acordo com o autor:

O Conhecimento é o saber, ¢ o que aprendemos nas escolas, nas
universidades, nos livros, no trabalho, na escola da vida. Sabemos de muitas
coisas, mas ndo utilizamos tudo o que sabemos. A Habilidade é o saber
fazer, ¢ tudo o que utilizamos dos nossos conhecimentos no dia-a-dia. J4 a
Atitude € o que nos leva a exercitar nossa habilidade de um determinado
conhecimento, pois ela € o querer fazer (LEME, 2005, p. 18).

O Quadro 5 apresenta o desdobramento do CHA conforme Leme (2005):

Conhecimento Saber Competéncia Técnica
Habilidade Saber Fazer P
Atitude Querer fazer Competéncia Comportamental

_Quadro 5: Desdobramentos do CHA
Fonte: Leme (2005, p. 18)

Conforme Queiroz e Camara (2011), a gestdo por competéncias ¢ uma metodologia de
gestdo que se difere das metodologias tradicionalmente utilizadas, pois tem o intuito de

conhecer quais sdo as competéncias organizacionais necessarias para o alcance dos anseios da
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instituigio e desenvolvé-las em seus trabalhadores. E necessario tragar um paralelo entre as
competéncias presentes nos trabalhadores, e as competéncias que a empresa / instituicao
precisa e ainda ndo possui, para que sejam desenvolvidas.

Para Amaral (2006), a gestdo por competéncias € a combinagdo entre os
conhecimentos, as habilidades (saber-fazer), a experiéncia e o comportamento adotado diante
de uma situacdo especifica. Conforme a autora o mais importante ndo sdo mais as atribui¢des
de um determinado cargo ou fungfo isoladamente, e sim a combinacgdo de diversos fatores
essenciais para que assim ocorra de fato a gestdo por competéncias.

A gestdo por competéncias € um processo continuo que se inicia com a formula¢do da
estratégia organizacional, definindo a missdo, visdo e objetivos estratégicos da organizagdo,
devem ser definidos também os indicadores de desempenho e as metas baseadas nos objetivos
estabelecidos, envolve os diversos niveis da organizagdo, individual, corporativo e grupal
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRANDAO; BAHRY, 2005). E necessario também,
conforme Carvalho et al. (2009) que os problemas sejam devidamente identificados e, desde
que esses problemas possam ser solucionados por meio de formagdo e capacitagdo, o
desenvolvimento de competéncias torna-se um grande aliado no enfrentamento das
adversidades organizacionais.

A segunda fase do processo de gestdo de competéncias € constituida pelo mapeamento
de competéncias, que visa identificar quais as competéncias que a organizag¢ao necessita para
alcancar sua estratégia organizacional e as competéncias que ja possui em seu quadro de
recursos humanos (QUEIROZ, CAMARA, 2011; BRANDAO; BAHRY, 2005). O intuito
dessa etapa ¢ identificar as potenciais competéncias que ndo estdo sendo utilizadas e sdo de
interesse da organizacdo, e até mesmo as competéncias existentes, porém que nido agregam
aos objetivos organizacionais, além de promover o desenvolvimento das competéncias

inexistentes, mas necessarias.

3.2.2 Competéncia na esfera publica

Com vistas a acompanhar a modernizagdo administrativa surge o Decreto n°
5.707/2006, que institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
administracdo publica federal - PNDP.

O Decreto n® 5.707 (BRASIL, 2006, art. 1°) tem por finalidades: “I) melhoria da

eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo; II)
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desenvolvimento permanente do servidor publico; I1I) adequagdo das competéncias requeridas
dos servidores aos objetivos das instituigdes tendo como referéncia o Plano Plurianual; IV)
divulgacdo e gerenciamento das acdes de capacitacdo; e V) a racionalizacdo e a efetividade
dos gastos com capacitagdo. ” A PNDP incentiva a aprendizagem e a disseminagdo do
conhecimento entre os dirigentes e servidores, atribui que a melhoria da gestdo publica se da
pelo conhecimento. De acordo com Amaral (2006, p. 554), o citado Decreto “coloca o foco da
capacitagdo na melhoria da eficiéncia e da eficacia do servigo publico.”

Conforme o referido Decreto, a gestdo de pessoas deve ser feita por meio da gestio de
competéncias. O artigo 2° inciso II estabelece: “gestdo por competéncia: gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da institui¢do” (BRASIL, 2006). O Decreto foca na capacitagdo para promover o
desenvolvimento das competéncias necessarias aos servidores conforme as necessidades do
orgdo ou instituicdo em que ele esta lotado.

Segundo o Conselho Nacional do Ministério Publico - CNMP, no Manual do
Ordenador:

No desenvolvimento de competéncias, busca-se a potencializagdo e
ampliagdo da capacidade profissional. Dessa forma, a gestdo de
competéncias evidencia uma valorizagdo nao apenas dos conhecimentos,
mas das habilidades e atitudes dos servidores (CNMP, 2014, p. 64).

Amaral (2006) salienta que cada oOrgdo publico deve passar a identificar as
competéncias que lhes sdo necessarias, avalia-las e desenvolvé-las em seus servidores. A
gestdo por competéncias deve permear todo o ciclo de gestdo de pessoas, desde a selegdo,
alocagdo, até o desenvolvimento do profissional dentro da instituicdo e avaliagdo de
desempenho.

A gestdo por competéncias leva o desenvolvimento profissional do servidor para além
do treinamento em 4reas especificas, valoriza a constru¢do da visdo critica do servidor e a
busca de melhorias para a instituicdo e para o proprio individuo, através de frequentes
atualizagdes (NEWCOMER, 1999, AMARAL, 20006).

O Quadro 6 apresenta os conhecimentos e habilidades a serem desenvolvidas pelos

gerentes publicos conforme Newcomer (1999, p. 12):

Conhecimentos de: Habilidades em:

1- Direito Constitucional 1- Planejamento estratégico

2- Etica 2- Mensuracao de desempenho
3- A ética do servigo publico 3- Monitoramento de contratos

4- Direito processual em gestdo de recursos 4- Utilizagdo de dados sobre desempenho e
humanos e nas areas substantivas relevantes avaliacdo para melhorar programas
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5- Procedimentos de politicas de alocacdo de 5- Prestacdo de contas sobre desempenho e dados
recursos

6- Instituigdes governamentais e econdomicas 6- Administragdo financeira, inclusive atividades
de célculo de custos

7- Direito internacional 7- Envolvimento dos cidadaos

8- Politica de grupo de interesse 8- Solugdo de conflitos e negociagio

9- Modelagem econdmica 9- Criagdo de consenso

10- Teoria da lideranca e da gestao 10- Motivagdo e animagao de pessoal

11- Analise de problemas, inclusive técnicas de
estatistica e de custo-beneficio

_Quadro 6: O que os gerentes publicos necessitam conhecer com urgéncia?
Fonte: Newcomer (1999, p. 12)

Grande parte das competéncias a habilidades apresentadas figuram na administragdo
publica a anos, porém sofreram muitas atualizagdes e modificagdes para atender aos cenarios
econdmicos e sociais, isso reforca a ideia de que as capacitagdes devem ser constantes,
continuas, uma competéncia que ¢ essencial no presente momento pode se tornar obsoleta em
momento futuro (NEWCOMER, 1999; BRANDAO; BAHRY, 2005).

A Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAP desenvolveu um programa para
o aperfeicoamento dos gestores publicos brasileiros, alicer¢ado nos quesitos de gestdo por

competéncias, conforme o Quadro 7 (AMARAL, 2006. p.558):

Classes Competéncias

Fundamentais/ genéricas Comprometimento com o servigo publico
Trabalho em equipe

Flexibilidade

Sensibilidade social

Negociagio

Comunicagao

Organizacionais Conhecimento da administragdo publica

Capacidade de aprender

Comunicagao

Negociagdo

Planejamento educacional

Metodologias de ensino

Prospecg¢ao de conhecimentos em gestio publica

Gestao de escolas de governo

Conhecimentos de ferramentas de TI e sistemas governamentais

Gerenciais Lideranga inspiradora

Senso de diregdo

Comprometimento

Gestdo integrada e estratégica de recursos (capacidade de
planejamento)

Visdo/ mente aberta

Capacidade de analise e sintese

Implementacgo equilibrada das politicas ptblicas

Gestdo de pessoas

Pessoais e interpessoais Expansdo continua das fronteiras pessoais
Capacidade de articulagdo
Resolugdo de problemas
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L

Iniciativa
Cooperagao

Quadro 7: Competéncias dos gestores publicos brasileiros
Fonte: Amaral (2006, p. 558)

Conforme a autora, ¢ uma mudanca significativa na forma das escolas de governo
atuarem, pois o foco deixou de ser no posto de trabalho e suas atribuicdes e passou a ser no
desenvolvimento do profissional em sintonia com sua atuacdo dentro da institui¢do onde se
encontra.

A gestdo publica vive em constante evolucdo e o gestor publico precisa se atualizar
para atender as demandas que o cargo exige, o desenvolvimento de competéncias gerenciais
estd presente na Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, através dos de Decreto n°
5.707/2006. Alguns estudos ja foram realizados contemplando a tematica das competéncias
gerenciais na esfera publica, analisando os requisitos de competéncias conforme o cargo de
gestdo estudado e propondo intervengdes praticas nos processos de capacitacdo dos gestores
com o intuito de contribuir na melhoria do desempenho das fungdes de gestor (TOSTA, 2001;

AMARAL, 2006; ALMEIDA, 2013; ALMEIDA, 2018).

3.3 ORDENADOR DE DESPESAS

A figura do ordenador de despesas surgiu com a Constituicdo de 1967, que implantou
o Sistema de Fiscalizagdo Financeira e Orcamentaria, regrada pelo Decreto-Lei n° 200 de 25
de fevereiro de 1967 (MILESKI, 2002). O citado Decreto define ordenador de despesas como
“toda e qualquer autoridade de cujos atos resultarem emissdo de empenho, autorizagdo de
pagamento, suprimento ou dispéndio de recursos da Unido ou pela qual esta responda”
(BRASIL, 1967, art. 80, §1°). O ordenador de despesas ¢ a pessoa que possui autoridade
administrativa para gerenciar os recursos or¢amentarios e financeiros da instituicdo pela qual
responde.

Empenho de despesa ¢, conforme o art. 58 da Lei n° 4.320/1964 “ato emanado de
autoridade competente que cria para o Estado obrigacdo de pagamento pendente ou ndo de
implemento de condicdo”, a autoridade competente ¢ o ordenador de despesas. Sdo
finalidades do empenho, de acordo com o Manual do Ordenador de Despesas (CNMP, 2014,
p-10e 11):

* firmar um compromisso de aquisi¢do e pagamento futuro;

* justificar a necessidade do gasto;

» demonstrar o responsavel pela aprovacdo da despesa;

* garantir que os recursos de determinada classificagdo orgamentaria serdo
apropriados as despesas;
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» assegurar que o crédito disponivel seja suficiente para cobrir a despesa;

» servir de referéncia a liquidag@o da despesa;

* contribuir para assegurar a validade dos contratos, convénios ¢ outros
ajustes financeiros, mediante sua indicag@o obrigatdria nesses termos.

Apoés a fase do empenho inicia-se a fase da liquidacdo da despesa, que consiste na
verificagdo do bem ou servigo adquirido, essa fase ¢ de responsabilidade do gestor e do fiscal
do contrato (BRASIL, 1993, art. 73) e serve de subsidio para que ocorra a autorizagdo de
pagamento. Apds a liquidagdo, o ordenador determina o pagamento da despesa, que ¢ feito
através de ordem bancéaria tendo o credor como favorecido (BRASIL, 1964, arts. 62 ¢ 64;
BRASIL, 1967, art. 74, §2°).

Como autoridade responsavel pela aplicacdo dos recursos, o ordenador de despesas
deve prestar contas de seus atos, demonstrando a regularidade dos mesmos (BRASIL, 1988,
art. 70, § unico). A Lei n® 4.320/1964, em seu artigo 84, criou o processo de tomada de contas
para apreciagdo e julgamento das contas ptiblicas, porém nao regulamentou seu procedimento.
Foi o Decreto n® 200/1967 que estruturou tal processo, em seus artigos 81 a 93 determina
quem se submete a esse procedimento, quais documentos o integram e os prazos de
instauragdo (MILESKI, 2002).

O Decreto Lei n° 200/1967, no artigo 80 trata sobre o controle externo exercido pelo
Tribunal de Contas da Unido - TCU sobre a prestacdo de contas do ordenador de despesas,
estas devem ser julgadas regulares para que o servidor possa ser exonerado da
responsabilidade como ordenador (CNMP, 2014).

O ordenador de despesas consta no rol de responsaveis apresentado pelo Decreto n°
200/1967, Mileski (2002, p. 5) conceitua que “ordenador de despesas € o agente publico com
autoridade administrativa para gerir os dinheiros e bens publicos, de cujos atos resulta o dever
de prestar contas, submetendo-se, por isso, ao processo de tomada de contas, para fins de
julgamento perante o Tribunal de Contas. ”

Cabe proceder com a distin¢do entre as figuras de ordenador de despesas, autoridade
responsavel e gestor fiscal, cada qual com fun¢do especifica na Administracdo Publica.

Autoridade responsavel, também citada na legislacdo como Autoridade Maxima ou
Autoridade Superior, possui atribuicdes mais abrangente que o ordenador de despesas,
conforme Mileski (2002, p. 14):

Autoridade ou responsavel por dinheiros, bens e valores publicos, envolve
responsabilidade mais ampla que a ordenacdo de despesas, na medida que
abrange ndo sO a realizagdo de despesas, mas também a arrecadagdo da
receita e todos os demais atos ou fungdes que possam ser caracterizados
como fatores de utilizacdo, arrecadacdo, guarda, geréncia ou administragdo
de dinheiro, bens e valores publicos, submetendo-se também & obrigagdo
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constitucional de prestar contas, por meio do processo de tomada de contas,
cuja competéncia de julgamento pertence ao Tribunal de Contas.

Percebe-se que as fungdes exercidas pela autoridade responsavel englobam as fungdes
do ordenador de despesas, porém sdo figuras distintas, ¢ conforme o autor, quase sempre as
duas fungdes sdo exercidas pela mesma autoridade administrativa (MILESKI, 2002, p. 14)
ndo sendo diferente nos campi do IFMS, como sera apresentado mais a frente.

O Parecer da AGU n® GQ — 191 aborda sobre o conceito de autoridade superior e faz a
distingdo entre as figuras do ordenador de despesas e da autoridade superior. Conforme o
referido Parecer, o ordenador de despesas tem sua atividade vinculada a realizacdo de
despesas, todos os atos anteriores a geragdo de uma despesa sdo responsabilidade da
autoridade superior, tais como o planejamento da despesa e a ratificagdo de dispensa ou
inexigibilidade de uma licitagdo, conforme o art. 26 da lei 8.666/1993.

Ja o gestor fiscal ¢ o dirigente méaximo dos Poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario, além do Ministério Publico e do Tribunal de Contas, ¢ o responsavel pelo
cumprimento das regras determinadas na Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF, ndo ¢
permitida a delegacdo dessa funcdo (MILESKI, 2002; CNMP, 2014).

O ordenador de despesas pode ser classificado em duas categorias: 1) ordenador
originario ou principal, e 2) ordenador derivado ou secundario.

O ordenador de despesas origindrio ou principal ¢ a autoridade administrativa que
detém poderes e competéncias para ordenar a realizagdo de despesas designada por lei, a
propria legislagdo, seja ela lei, regulamento ou estatuto, que define quem sera o ordenador de
despesas originario (MILESKI, 2002; CNMP, 2014).

Nos IFs, autarquia federal, o dirigente maximo € o (a) Reitor (a), designado conforme
o Estatuto do IFMS: “Art. 35 Compete ao (a) Reitor (a) representar o [IFMS, em juizo ou fora
dele, bem como administrar, gerir, coordenar e superintender as atividades da instituicao ”
(IFMS, 2016; art. 35), € o (a) Reitor (a) a maior autoridade da institui¢do e consequentemente
¢ o (a) Reitor (a) quem exerce a fungdo de ordenador de despesas originario, como consta no
Regimento Geral do IFMS, art. 12, incisos V e XIX (IFMS, 2017).

O ordenador de despesas derivado ou secundario é aquele que recebe, por delegagdo
do ordenador de despesas originario, poderes e competéncias para ordenar a realizagdo de
despesas (MILESKI, 2002; CNMP, 2014). O instituto da delegacdo de competéncia esta
previsto no Decreto-Lei n® 200/1967, em seus artigos 11 e 12, visa proporcionar maior
agilidade nas decisOes, tornando-as mais rapidas e objetivas, pois a autoridade que decidira

estara mais proxima dos fatos (MILESKI, 2002).
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De acordo com o Regimento Geral do IFMS (IFMS, 2017), os diretores-gerais,
responsaveis por cada campus, sdo quem recebem a delegacdo da funcdo de ordenador de
despesas, sendo classificados como ordenadores de despesas derivados ou secundarios,
conforme os artigos 151 e 152, inciso XXI:

Art. 151. Os campi sdo dirigidos por Diretores-Gerais nomeados pelo Reitor
para mandato de 4 (quatro) anos, permitida uma recondugdo, apds processo
de consulta a comunidade do respectivo campus, para manifestagdo paritaria
dos docentes, dos técnico-administrativos ¢ dos discentes, de acordo com a
legislacdo vigente.

Art. 152. O Diretor-Geral do Campus tem as seguintes atribui¢des comuns:

()

XXI - exercer a funggo de ordenador de despesas;

O ordenador de despesas derivado tem o dever de prestar contas e observar a
legislagdo vigente da mesma forma que o ordenador originario consoante os artigos 80 a 84
do Decreto-Lei n® 200/1967.

Art. 84. Quando se verificar que determinada conta ndo foi prestada, ou que
ocorreu desfalque, desvio de bens ou outra irregularidade de que resulte
prejuizo para a Fazenda Publica, as autoridades administrativas, sob pena de
co-responsabilidade e sem embargo dos procedimentos disciplinares,
deverdo tomar imediatas providéncia para assegurar o respectivo
ressarcimento ¢ instaurar a tomada de contas, fazendo-se as comunicagdes a
respeito ao Tribunal de Contas.

O art. 84 esclarece que, caso o ordenador derivado ultrapasse as ordens recebidas ou
pratique qualquer desvio ou irregularidade, respondera diretamente pelos danos e prejuizos
causados ao erario. Corrobora com esse entendimento o parecer da AGU n® GQ — 191, que
ressalta que na delegacdo de competéncia, as responsabilidades pelos atos praticados sdo
exclusivas do delegado, ndo recaindo sobre o delegante.

A Lei Complementar n° 101/2000, mais conhecida como Lei de Responsabilidade
Fiscal- LRF ¢ considerada um marco no quesito de responsabilidade na gestdo de recursos
publicos, Paludo (2012, p. 287) define a LRF como “[...] uma espécie de codigo a orientar a
conduta dos administradores publicos, impondo-lhes, de um lado, regras e limites e exigindo a
prestacdo de contas da utilizacdo dos recursos publicos, e de outro, abrindo espago para a
responsabilizagdo e aplica¢do de sangdes pessoais.”

Na LRF, as responsabilidades do ordenador de despesas estdo presentes nos artigos 15
a 17. Segundo a lei, para aumento de despesas ¢ obrigatéria a declaragdo do ordenador de que
existe dotagdo orcamentaria especifica na Lei Orgamentaria Anual - LOA, em consonancia

com o prescrito pela Lei de Diretrizes Or¢amentarias - LDO e pelo Plano Plurianual - PPA, a
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ndo observancia desse requisito ¢ considerada irregular ou lesiva. Nota-se que a pessoa do
ordenador deve possuir conhecimento acerca de todo o processo orcamentario.

A Lei n® 8.429/1992- Lei de Improbidade Administrativa também apresenta algumas
responsabilidades do ordenador de despesas:

Art. 4° Os agentes publicos de qualquer nivel ou hierarquia sdo obrigados a
velar pela estrita observancia dos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade no trato dos assuntos que lhe sdo afetos.

Art. 5° Ocorrendo lesdo ao patriménio publico por agdo ou omissdo, dolosa
ou culposa, do agente ou de terceiro, dar-se-a4 o integral ressarcimento do
dano.

Em seu artigo 10, inciso IX, tipifica como ato de improbidade administrativa a
ordenac¢do ou permissao de realiza¢do de despesa que ndo estd autorizada em lei, o artigo 12,
inciso II apresenta a sanc¢do aplicavel para este ato, os artigos 20 e 23 abordam sobre as
sancdes previstas na Lei de Improbidade:

Art. 10. Constitui ato de improbidade administrativa que causa lesdo ao
erario qualquer ag¢do ou omissdo, dolosa ou culposa, que enseje perda
patrimonial, desvio, apropriagdo, malbaratamento ou dilapidacdo dos bens
ou haveres das entidades referidas no art. 1° desta lei, e notadamente:

(...)

IX - ordenar ou permitir a realizagdo de despesas ndo autorizadas em lei ou
regulamento;

(..)

Art. 12. Independentemente das sangdes penais, civis e administrativas
previstas na legislagdo especifica, estd o responsavel pelo ato de
improbidade sujeito as seguintes cominagdes, que podem ser aplicadas
isolada ou cumulativamente, de acordo com a gravidade do fato:

(...)

I - na hipotese do art. 10, ressarcimento integral do dano, perda dos bens ou
valores acrescidos ilicitamente ao patriménio, se concorrer esta
circunstancia, perda da fung@o publica, suspensdo dos direitos politicos de
cinco a oito anos, pagamento de multa civil de até duas vezes o valor do
dano e proibi¢do de contratar com o Poder Publico ou receber beneficios ou
incentivos fiscais ou crediticios, direta ou indiretamente, ainda que por
intermédio de pessoa juridica da qual seja sdcio majoritario, pelo prazo de
cinco anos;

(..)

Art. 20. A perda da fungdo publica e a suspensido dos direitos politicos so6 se
efetivam com o transito em julgado da sentenga condenatoria.

Paragrafo unico. A autoridade judicial ou administrativa competente podera
determinar o afastamento do agente publico do exercicio do cargo, emprego
ou fungdo, sem prejuizo da remuneragdo, quando a medida se fizer
necessaria a instrugdo processual.

(...)

Art. 23. As acdes destinadas a levar a efeitos as san¢des previstas nesta lei
podem ser propostas:

I - até cinco anos ap6s o término do exercicio de mandato, de cargo em
comissao ou de fungdo de confianca;
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I - dentro do prazo prescricional previsto em lei especifica para faltas
disciplinares puniveis com demiss@o a bem do servigo publico, nos casos de
exercicio de cargo efetivo ou emprego.

III - até cinco anos da data da apresentagdo a administragdo publica da
prestacdo de contas final pelas entidades referidas no pardgrafo tnico do art.
1o desta Lei.

(...)

Art. 1° Os atos de improbidade praticados por qualquer agente publico,
servidor ou ndo, contra a administragdo direta, indireta ou fundacional de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal, dos
Municipios, de Territorio, de empresa incorporada ao patrimdnio publico ou
de entidade para cuja criagdo ou custeio o erario haja concorrido ou concorra
com mais de cinquenta por cento do patrimoénio ou da receita anual, serdo
punidos na forma desta lei.

O Codigo Penal no capitulo IV apresenta as penas previstas para os casos de crimes
contra as finangas publicas, que variam conforme o caso, de detengdo de seis meses a dois
anos, a pena de reclus@o de um a quatro anos (BRASIL, 1940; Arts. 359 B, 359 C, 359 D, 359
F).
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4 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

A fun¢do de ordenador de despesas apresenta algumas particularidades que o diferem
das demais funcdes de gestdo pois € o que gerencia e autoriza a utilizacdo e alocagdo dos
recursos publicos destinados a cada campus. Conforme o art. 10, inciso IX da lei n°
8429/1992, constitui ato de improbidade administrativa qualquer acdo ou omissao que causem
prejuizo ao erario, e a penalidade para essa a¢do varia de ressarcimento integral do dano,
perda dos bens acrescidos ilicitamente ao patrimonio, suspensdo dos direitos politicos,
pagamento de multa civil de até duas vezes o valor do dano, dentre outras (BRASIL, 1992,
art. 12, II).

Além das responsabilidades legais que a funcdo de ordenador de despesas deve
observar, ha também a responsabilidade cidadd, é o dinheiro dos cidaddos contribuintes que
estd sendo gerido para retornar para a sociedade em forma de servigos prestados pela
instituicdo IFMS. Conforme afirmagdo de Amaral (2006, p. 549) “uma economia dindmica
depende da eficiéncia do setor publico”.

Internamente, as atividades de varios setores dependem das decisdes e
direcionamentos do ordenador, e a falta de clareza nas atribuicdes pelo detentor da funcdo
compromete o desempenho desses setores visto que o ordenador ¢ o agente publico com
autoridade administrativa, ¢ o agente que ordena ou ndo a realizagdo da despesa, ¢ o agente
responsavel pela gerencia dos recursos e bens publicos (MILESKI, 2002).

Na analise do PDI 2014-2018 do IFMS, ndo foi verificado nenhum plano de
capacitacdo especifico para os gestores ocupantes da funcdo de ordenador de despesas.
Conforme o PDI, o IFMS possui Plano de Capacitagdo Institucional, que ¢ dividido por trilhas
de aprendizagem e uma das linhas de desenvolvimento das capacitacdes ¢ a de gestdo, que ¢
destinada a coordenadores, diretores e pro-reitores, porém nada especifico aos ocupantes da
funcdo de ordenador de despesas e ndo foi citada a periodicidade de oferta das capacitagdes
(IFMS, 2014, p. 124).

Em busca feita no site do IFMS foi identificada a oferta de alguns cursos aos diretores
gerais dos campi em diversas areas, porém nenhum voltado especificamente as atividades do
ordenador de despesas.

Durante as entrevistas foram citados alguns cursos na area de gestdo ofertados pela
instituicdo: analise de indices de desempenho, matriz orgamentéria, gerenciamento de
processos, compras publicas, lideranga, relacionamento interpessoal. Os diretores que

estiveram a frente dos campi na fase de implantagao relataram ter participado do Programa de
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Aperfeicoamento de Dirigentes que ocorreu em Brasilia, ofertado pela ENAP, esse programa
¢ composto por modulos separados por temas, varias tematicas da area de gestdo foram
abordadas, incluindo a operacionalizacdo de sistemas do governo (informagdes obtidas nas
entrevistas dos respondentes E02, E03, E06 e E11).

Nas instituicdes publicas, a base para a definicdo das competéncias organizacionais
esta na missdo definida na legislacdo, conforme Carvalho et al. (2009), o autor destaca que
essa missdo ndo ¢ estatica, pode mudar no decorrer do tempo, devido a mudangas no contexto
social e politico.

Em pesquisa realizada no site do IFMS, foram identificadas a Missdo, Visdo e
Valores, essas nortearam o mapeamento das competéncias gerenciais necessarias aos
ordenadores de despesas do IFMS.

Missao: Promover a educagdo de exceléncia por meio do ensino, pesquisa e extensdo
nas diversas areas do conhecimento técnico e tecnologico, formando profissional humanista e
inovador, com vistas a induzir o desenvolvimento econdmico e social local, regional e

nacional.

Visao: Ser reconhecido como uma instituigdo de ensino de exceléncia, sendo
referéncia em educagdo, ciéncia e tecnologia no Estado de Mato Grosso do Sul.
Valores:
e Inovacdo
e Etica
e Compromisso com o desenvolvimento local e regional
e Transparéncia

e Compromisso Social.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO

5.1 CAPACITACAO EM OUTROS IFs BRASILEIROS

Ao todo foram pesquisadas 40 institui¢des federais de ensino tecnoldgico, 37 Institutos
Federais, dois Centros Federais de Educacdo Tecnologica - CEFET e o Colégio Pedro I1.

O Decreto n® 5.707/2006 que norteia a PNDP, define capacitagdo como: “processo
permanente e deliberado de aprendizagem, com o proposito de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais” (art. 2°, I). O referido Decreto tem a capacitagdo como base para o
desenvolvimento das competéncias nos servidores.

Das 40 instituigdes pesquisadas (Apéndice C), em trés ndo foi possivel localizar o
PDI, ¢ em uma o PDI esta em fase de elaboragcdo. Nas demais 36 instituicdes, em todos os
PDIs foi abordado sobre capacitagdo para servidores, conforme prevé o Decreto n® 5.707/2006
(art5°, 1), algumas apresentam plano de capacitacdo anual para os servidores nas respectivas
fungdes ou setores em que estdo lotados ofertadas pela instituicdo, outras apresentam somente
incentivos para o servidor se capacitar conforme a legislagdo prevé, como redugdo de carga
horaria para servidor estudante e afastamento para cursos de mestrado ou doutorado.

Das instituigdes pesquisadas, oito apresentam em seus sites, informagdes sobre cursos
de capacitagdo com temas inerentes a fun¢do do ordenador de despesas: Instituto Federal de
Alagoas - IFAL, Instituto Federal do Amapa - IFAP, Instituto Federal Baiano - [FBaiano,
Instituto Federal de Brasilia - IFB, Instituto Federal do Norte de Minas - IFNMG, Instituto
Federal de Mato Grosso - IFMT, Instituto Federal da Paraiba - IFPB e Instituto Federal do Rio
Grande do Norte - IFRN, e dessas, em trés os cursos sdo voltados especificamente para
gestores: [FBaiano, IFPB e [FRN.

O Instituto Federal Fluminense - IFF apresenta programa especifico para gestores em
formato EAD oferecido pela propria instituicdo, no entanto ndo foi possivel identificar os
conteudos ministrados.

Dentre os dados pesquisados, em nenhuma foi verificada capacitacdo especifica para
os ocupantes da funcdo de ordenador de despesas e também ndo foi possivel identificar a

periodicidade dos cursos ofertados.
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5.2 FUNCAO DE ORDENADORES DE DESPESAS

Foram realizadas entrevistas com os servidores que ja ocuparam € com O0S que
ocupavam o cargo de diretor-geral nos campi do IFMS até dezembro de 2018. Foram
identificados 20 servidores, desses: catorze aceitaram participar da pesquisa, uma nao foi
localizada pois ndo pertence mais ao quadro do IFMS, e cinco ndo retornaram o contato.

O diretor-geral ¢ a autoridade maxima nos campi dos institutos e ¢ quem ocupa a
funcdo de ordenador de despesas, responsavel pelo orgamento e financas do campus. Todos os
entrevistados s3o ocupantes do cargo de professor de carreira de Magistério do Ensino Basico,

Técnico e Tecnologico - EBTT e ingressaram por concurso publico.

5.2.1 Perfil dos respondentes
A idade dos respondentes, quando assumiram o cargo de diretor-geral, variou entre 27
a 44 anos. A 4area de formacdo académica dos entrevistados ¢ diversa, um possui duas

graduagdes, porém nenhum possui formagao na area de gestdo (Tabela 1).

Tabela 1 — Formagdo académica dos entrevistados

Graduagao Quantidade  Area de Conhecimento
Engenharia da Computacao 1 Ciéncias Exatas e da Terra
Informatica 1 Ciéncias Exatas e da Terra
Ciéncias da Computacdo 2 Ciéncias Exatas e da Terra
Letras 2 Linguistica
Quimica 1 Ciéncias Exatas ¢ da Terra
Matematica 1 Ciéncias Exatas e da Terra
Geografia 1 Ciéncias Humanas
Zootecnia 1 Ciéncias Agrarias
Agronomia 1 Ciéncias Agrarias
Fisica 3 Ciéncias Exatas e da Terra
Historia 1 Ciéncias Humanas

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas realizadas.

Quanto a titulagdo, trés possuem doutorado, dez sdo mestres ¢ um ¢ especialista

conforme ¢é apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Titulagcdo dos entrevistados

Titulo Quantidade
Especialista 1
Mestre 10
Doutor 3

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas realizadas.
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Os requisitos para concorrer ao cargo de diretor-geral nos Institutos Federais estdo
presentes na Lei 11.892/2008 em seu art. 13, conforme segue:

§ 1° Poderdo candidatar-se ao cargo de Diretor-Geral do campus os
servidores ocupantes de cargo efetivo da carreira docente ou de cargo efetivo
de nivel superior da carreira dos técnico-administrativos do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, desde que
possuam o minimo de 5 (cinco) anos de efetivo exercicio em instituigdo
federal de educacdo profissional e tecnoldgica e que se enquadrem em pelo
menos uma das seguintes situagdes:

I - preencher os requisitos exigidos para a candidatura ao cargo de Reitor do
Instituto Federal;

II - possuir o minimo de 2 (dois) anos de exercicio em cargo ou fungdo de
gestdo na institui¢do; ou

IIT - ter concluido, com aproveitamento, curso de formagdo para o exercicio
de cargo ou fungdo de gestdo em instituicdes da administracdo publica.

Os requisitos para a candidatura para reitor encontram-se no art. 12, § 1° incisos e I e
IT da Lei n® 11.892/2008:

§ 1° Poderdo candidatar-se ao cargo de Reitor os docentes pertencentes ao
Quadro de Pessoal Ativo Permanente de qualquer dos campi que integram o
Instituto Federal, desde que possuam o minimo de 5 (cinco) anos de efetivo
exercicio em institui¢do federal de educagdo profissional e tecnoldgica e que
atendam a, pelo menos, um dos seguintes requisitos:

I - possuir o titulo de doutor; ou

II - estar posicionado nas Classes DIV ou DV da Carreira do Magistério do
Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico, ou na Classe de Professor Associado
da Carreira do Magistério Superior.

Percebe-se que, caso o candidato preencha os requisitos para se candidatar ao cargo de
reitor (que ndo exige experiéncia ou formagdo na drea de gestdo), ndo precisa de experiéncia
em gestao para concorrer ao cargo de diretor-geral. Esse fato refor¢a a necessidade de se olhar
com mais atengdo para o preparo dos servidores dirigentes dos campi, através de capacitacio
ou cursos de aperfeicoamento para sanar essa lacuna.

No que se refere ao tempo de ingresso no IFMS como servidor efetivo até assumirem
o cargo de diretor-geral, houve variacdo, como mostra a Tabela 3, recordando que ha
entrevistados que ocuparam o cargo como pro-tempore € outros que participaram de processo
de consulta, estes ltimos precisaram preencher alguns requisitos para se candidatar, dentre os
quais temos o art. 13, § 1° da lei n° 11.892 de 2008, que exige um tempo minimo de 5 anos de

efetivo exercicio na institui¢do.

Tabela 3 — Tempo na instituicdo
Oalano 2
mais de 1 anos a 2 anos
mais de 2 anos a 3 anos 1

W
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mais de 3 anos a 4 anos
mais de 4 anos a 5 anos
mais de 5 anos a 6 anos
mais de 6 anos a 7 anos 1
Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas realizadas.

o=

A Tabela 4 apresenta a duracdo dos mandatos, incluindo os que ainda estdo exercendo
a funcgdo.

Tabela 4 - Duragdo do mandato

Oalano

mais de 1 anos a 2 anos

mais de 2 anos a 3 anos

mais de 3 anos a 4 anos

mais de 4 anos a 5 anos

mais de 5 anos a 6 anos 5
Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas realizadas.

SO N =

Através das entrevistas pode-se perceber que os diretores que ficaram mais tempo no
cargo tiveram mais oportunidades de capacitacdo, porém nao significa que tiveram as mesmas
oportunidades, as capacitagdes ofertadas variaram em contetudos e temas conforme o periodo.
Os primeiros diretores dos campi relataram experiéncias de cursos de capacitacdo diferentes
dos que estdo atualmente nos cargos.

Foi perguntado como ficaram as atribuigdes da docé€ncia enquanto ocupavam ou
ocupam o cargo de diretor-geral. Dos catorze diretores entrevistados, seis inicialmente
conciliaram as atividades de docéncia com as atividades de gestdo, até o encerramento do
semestre que estava em andamento ou até a chegada de um professor substituto, depois
permaneceram somente com as atividades de gestdo. Desses, dois acreditam ndo ser possivel
conciliar as atividades de gestdo com as atribui¢cdes da docéncia.

Um dos respondentes relatou que se dedicou somente as atividades da gestdo, ndo
exercendo nenhuma atribuigdo especifica de docente. Dois entrevistados afirmaram que
tentaram conciliar as atividades da Direcdo Geral com sala de aula, mas nao obtiveram éxito.
Porém esses acreditam que o gestor precisa estar em sala de aula para manter o contato com
os estudantes e no proximo semestre letivo pretendem retornar a sala de aula.

Os que disseram que continuaram ou continuam ministrando aulas foram trés, mas em
quantidade reduzida se comparada aos demais colegas e ndo desenvolvem atividades de
pesquisa e extensdo, e dois dos entrevistados relataram conseguir conciliar as atividades de
gestdo com as de docéncia, incluindo orientacdo aos estudantes e¢ projetos nas areas de

pesquisa e extensao.



56

Todos os entrevistados afirmaram que as atividades de gestdo acabam por prejudicar
as aulas, devidos as auséncias para participar de reunides ou capacitacdes, ou mesmo para
resolver assuntos que demandam urgéncia. Estes resultados se aproximam dos encontrados
por Silva (2011), os entrevistados perceberam o afastamento da sala de aula como algo
negativo, porém necessario para o desempenho e cumprimento das fungdes de gestor. A
legislagdo resguarda o ocupante do cargo de diretor-geral de abdicar das funcdes em sala de

aula durante o exercicio do mandato (BRASIL, 2016, art. 16).

5.2.2 Responsabilidades legais

Dos catorze entrevistados, oito responderam que ndo possuiam nenhuma compreensao
a respeito das responsabilidades legais inerentes ao cargo de diretor-geral referente a fungéo
de ordenador de despesas, um dos entrevistados, que ocupou o cargo de gestdo no periodo de
implantacdo dos primeiros campi do IFMS relatou que os diretores da época tiveram que ser
autodidatas, buscando informacdes por conta propria conforme as demandas surgiam e,
principalmente, trocando experiéncias entre si (E 6).

Outro entrevistado relatou a percepcdo que tinha do cargo de diretor-geral ao ser
convidado para assumir referido cargo:

Quando eu fui convidado ndo tinha conhecimento algum, ndo sabia nem do
que tratava, na minha visdo dire¢do era s6 um lider, um gestor de pessoas,
claro que eu tinha uma nogdo de que eu ia acabar decidindo, ajudando na
decisdo de gastos, de despesas, mas eu ndo sabia de fato o procedimento do
gerenciamento das despesas publicas (E 11).

Dos seis respondentes que afirmaram ter conhecimento das responsabilidades
referente a funcdo de ordenador de despesas, trés deles ja haviam ocupado a fungdo de
ordenador de despesas substituto antes de assumirem o cargo de diretor-geral, o que fez com
que acompanhassem mais de perto a rotina e atribuigdes de um ordenador de despesas.

O Quadro 8 apresenta uma sintese sobre as responsabilidades e sangdes impostas ao

ordenador de despesas pela legislagdo vigente:

Tema Norma Artigo

Definigao de Decreto-Lei n® Art. 80, § 1° E toda e qualquer autoridade
ordenador de 200/1967 de cujos atos resultarem
despesas emissdo de empenho,

autorizacdo de pagamento,
suprimento ou dispéndio de
recursos.

Fases da despesa | Lei 4320/1964 Art. 58, 62, 64 Empenho, liquidacao e
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publica Decreto-Lei n° Art. 74, § 2° pagamento
200/1967
Aumento de Lei Complementar | Art. 15a 17 E obrigatoria a declaragio do
despesa 101/2000 (LRF) OD de que existe or¢gamento
devidamente autorizado.

Lei n® 8429/1992 | Art. 10, IX Aumento de despesa ndo
autorizada em lei caracteriza-
se como ato de improbidade
administrativa

Constituicao Art. 70, § Gnico Estabelece a prestagdo de

Prestacdo de Federal contas
contas Lei 4320/1964 Art. 84
Decreto-Lei n° Art. 80 a 93 Regulamenta o processo de
200/1967 Prestag@o de Contas
Sangdes Lei n® 8429/1992 Art. 4° art. 5° art. | Ressarcimento ao erario por

12, 11; art. 20. dano ou prejuizo causado,
perda da fungdo publica e
suspensao dos direitos
politicos.

Art. 23 Prazo para proposi¢do de
acoes para aplicagdo das
sangdes previstas.

Codigo Penal Art. 359B, 359C, | Penas para crimes contra as

359D e 359F. financgas publicas.
OD no IFMS Estatuto do IFMS | Art. 35 Designagao de quem

Regimento Geral | Art. 12, V a XIX, | respondera pela fungdo de

art. 151 e 152, ordenador de despesas.

XXI

" Quadro 8: Responsabilidades do ordenador de despesas.

Fonte: Decreto-Lei 200/1967; Lei 4320/1964; Lei Complementar 101/2000; Lei 8429/1992; Constituigdo
Federal; Codigo Penal, Estatuto do IFMS e Regimento Geral do IFMS.

Dos catorze entrevistados, oito alegaram ndo ter tido nenhuma experiencia anterior

que os tenha auxiliado no desenvolvimento das atribui¢cdes de ordenador de despesas. Os seis
que afirmaram ter tido alguma experiéncia anterior que os tenha auxiliado citaram
experiéncias com cargos de gestdo em que tiveram que exercer atividades administrativas,
fiscalizagdo de contratos, participacdo em processos de sindicancia, elaboragdo de processos
de pagamento e prestacdo de contas de recursos obtidos da institui¢do por meio de editais de
pesquisa.

Dois entrevistados relataram que experiéncias profissionais anteriores, com processos
judiciais e no desenvolvimento de sistemas contdbil e financeiro, os auxiliaram na
compreensdo de expressdes e conceitos especificos das atividades de ordenador.

Em relagdo a funcdo de gestor, oito dos entrevistados citou a vivencia como

coordenador de curso ou outro cargo de gestdo como principal experiencia que os tenha
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auxiliado no cargo de diretor-geral. De todos os entrevistados, somente trés acreditam que a
formacao académica, de alguma forma, os auxiliou como gestores.

Este resultado coincide com o estudo realizado por Almeida (2018) que constatou que
0s gestores universitarios, em sua maioria, ndo possuem experiéncias anteriores na area de

gestdo e os que tinham, obtiveram dentro da instituicdo em que atuam.

5.2.3 Preparacio para o cargo

Dos entrevistados, oito disseram ndo se sentir preparados para assumir a fungdo de
ordenador de despesas. O preparo ocorreu no decorrer do exercicio da fungdo, com a pratica.
Os seis pesquisados que julgaram se sentir preparados para a fungéo, ou ja haviam ocupado a
funcdo de ordenador substituto anteriormente, ou haviam ocupado cargos de gestdo muito
proximos das atividades de ordenador, porém todos julgam ser necessaria a capacitagdo
constante. Dois dos entrevistados fizeram as seguintes afirmagdes:

Quando vocé assume o cargo de gestdo de um campus da Rede Federal, eu
percebi que, por mais que vocé esteja preparado, vocé nunca estd tdo
preparado para assumir todas as fungdes que vem inerente ao cargo, entdo
seria necessario, pelo menos um ano antes trabalhando, vendo como
funciona as funcdes da gestdo para dizer que esta preparado (E4).

Quando tu vais assumir a fun¢do de diregdo, de duas uma, ou tu assumes
porque tu ndo sabes o que tem que fazer, porque se soubesse ndo assumiria,
ou tu assumes porque tu ja sabes e tu ja fez isso em outra oportunidade. Por
exemplo, se alguém tivesse, quando eu fui convidado para ser diretor, se
alguém tivesse sentado na minha frente e ficasse uma hora explicando o que
tinha que fazer eu néo ia ter aceitado, ndo ia ter tido a coragem suficiente
para tal, eu meio que fui mais impulsivo, agora, hoje por exemplo eu ja teria
muito mais tranquilidade, digamos assim (...) porque ainda que tu ndo sabe,
tu ja sabe o caminho para buscar a informagao (E6).

No quesito treinamento e capacitagdo, doze dos respondentes, que corresponde a
aproximadamente 85% do total de entrevistados, afirmaram sé ter feito algum curso de
capacitagdo ou treinamento apos o exercicio do cargo de diretor-geral. Dois entrevistados,
aproximadamente 15%, afirmaram ter feito cursos de capacita¢do anteriormente ao exercicio
do cargo. Conforme relatos dos mesmos, ja buscavam se preparar para o exercicio do cargo de
diretor-geral em algum momento. Dos catorze entrevistados, quatro ndo se recordaram de ter
feito cursos em tematicas especificas para a ordenanga de despesas, somente cursos voltados
para a gestao.

Todos os entrevistados, sem excecdo, consideram que a capacitacdo especifica para o

exercicio da funcdo de ordenador de despesas € muito importante. Nove respondentes
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sugeriram que as capacitacdes sejam estendidas a toda a equipe diretamente ligada ao
ordenador de despesas para uma melhor sinergia dos processos e procedimentos.

Conforme Carvalho et al (2009, p. 28) “[...] os processos de capacitacao precisam estar
alinhados com o foco das organizacdes, pois, a0 mesmo tempo em que tenta resolver
problemas do dia-a-dia, a capacitacdo também deve olhar para o futuro”. O estabelecimento
de um itinerario de capacitagdo para os ocupantes da funcdo de ordenador de despesas
auxiliard os servidores que ja estdo desempenhando a funcdo e abreviara as dificuldades
enfrentadas pelos futuros gestores, pois estes estardo mais qualificados ao assumir a fungao.

Quanto a0 momento em que deve se iniciar as capacitagdes para o ordenador de
despesas, somente um entrevistado defende que a instituicdo s6 deve ofertar cursos de
capacitagdo e treinamento ap6s a nomeacdo oficial (didrio oficial) como ordenador de
despesas. Todos os demais julgaram que as capacitagdes, por parte da instituicdo, devem se
iniciar logo apos o resultado do pleito, no periodo de transi¢do. Para cinco dos entrevistados,
o servidor que tem interesse em concorrer ao cargo de diretor-geral, deve iniciar sua formacao
por conta propria, para ter mais clareza sobre as atribui¢des do cargo que pretende concorrer.

Por questdes de economicidade, os entrevistados ndo sdo favoraveis de estender os
cursos de capacitacdo a todos os que pretendem, em algum momento, ocupar o cargo de
diretor-geral, para todos que pretendem concorrer ao pleito, isso seria muito oneroso para a
instituicao.

No que se refere aos temas que devem ser abordados em capacitagdes voltadas para as
atribuicoes de ordenador de despesas, os temas mais citados pelos entrevistados, agrupados

conforme similaridade e ordem decrescente de citagdo, foram:

. Orcamento Publico: PPA, LOA, LDO, planejamento e execugao.

. Sistemas do governo: principais comandos, conformidade de gestao

o Processos de compra e pagamento: partes ¢ fluxograma

° Matriz or¢camentaria: como ¢ formada, distribui¢do do or¢amento no IFMS,

planejamento do campus, QDD. Prestagdo de contas

. Contabilidade Publica: fases da despesa, conceitos basicos, bens patrimoniais e
depreciagdo, distingdo material e servigo, natureza de despesa.

) Legislacao: Lei 8112, Lei de Responsabilidade Fiscal, Lei de criagdo dos IFS,
codigo de ética do servidor Publico

. Licitagdo e contratos: modalidades de compras, processo de compras,

fiscalizagdo e acompanhamento de contratos, regularidade das empresas vencedoras.
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o Lideranca: relacionamento interpessoal, tomada de decisao

. Responsabilidades do Ordenador de despesas: qual seu papel, implicagdes
pessoais

. Administragdo Publica: o que ¢ ser gestor, planejamento estratégico, motivagao

dos atos administrativos.

Todos os entrevistados defendem que o ordenador de despesas substituto também deve
ser capacitado para a func¢do, além da equipe diretamente ligada as atribui¢des do ordenador.
“A equipe inteira deve ser capacitada. A equipe deve estar motivada e disposta, se sentir parte
do processo.” (E 2)

“A equipe bem capacitada, bem treinada, acaba facilitando o trabalho do ordenador,
porque ele sabe que quem esta fazendo, tem capacidade para fazer tal coisa”. (E 8)

Dois dos entrevistados sugeriram que a instituicdo deve adotar um itinerario de
capacitagdo para os ordenadores de despesas, visto que sdo muitas as areas e os temas que o
ordenador precisa ter conhecimento.

A capacitacdo tem como principal objetivo melhorar o desempenho da instituicdo
como um todo, permitindo ainda, o desenvolvimento e a aquisi¢do de novas competéncias

pelos servidores (CARVALHO et al., 2009).

5.2.4 Principais dificuldades enfrentadas

Entre as dificuldades enfrentadas no exercicio da fungdo, as mais citadas foram a falta
de conhecimento sobre os sistemas de governo, quais comandos utilizar e suas
funcionalidades, e corte orcamentirio. Com a restricdo or¢camentaria, houve reducdo de
terceirizados, o que gerou desemprego, a diminui¢do de postos de terceirizados demandou
uma realocacdo de servidores entre os setores, o que causou alguns desconfortos entre gestdo
e servidores. Outra dificuldade mencionada foi a falta de conhecimento sobre contabilidade,
finangas publicas e licitagdes.

Silva (2011) constatou que grande parte do sofrimento passado pelos gestores pareceu
decorrente da falta de conhecimentos gerenciais, principalmente nas areas pelas quais eram
responsaveis, isso fez os gestores buscarem mais qualificagdo para se sentirem mais seguros
em suas tomadas de decisdo.

No quesito estresse ou desconforto pessoal, quatro responderam que a funcdo de
ordenador de despesas causou algum tipo de desconforto, o desconforto mais citado foi

dificuldades na tomada de decisdo na etapa de distribuicdo or¢amentaria e na execucdo de
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processos de valores mais elevados. O desgaste causado nas relacdes interpessoais entre
colegas de trabalho ficou como segundo desconforto mais citado. Porém, por mais que os
demais afirmaram nao ter tido nenhum desconforto pessoal ou estresse devido a fungdo de
ordenador de despesas, todos citaram a falta de horario fixo ou o tempo reduzido com a
familia como principal desconforto do cargo de gestor.

O pouco tempo com a familia, e até mesmo o adiamento de projetos pessoais
decorrente das fungdes do cargo de diretor e a constante mediagdo de conflitos no ambiente de
trabalho também foram resultados identificados por Silva et al. (2014). Almeida (2018)
obteve resultados semelhantes, relacionamento interpessoal e resolucdo de conflitos, e falta de
conhecimento e capacitagdo em gestdo foram as dificuldades mais citadas pelos entrevistados
de seu estudo.

Quanto aos 6rgdos de controle, grande parte dos entrevistados, doze, observa de
maneira positiva a atuac@o desses orgaos, acredita que essa atuagdo inibe possiveis desvios de
recursos ¢ de conduta, além de auxiliar no bom andamento dos processos, a minoria, dois
entrevistados, acreditam que eles sdo rigidos demais, focando somente no erro cometido pelo
gestor, sem analisar se houve a intengdo de se fazer o errado, no entanto um desses defende
que essa rigidez € necessaria.

Perguntado se o servidor ocuparia novamente o cargo de diretor-geral e,
consequentemente o de ordenador de despesas, dois pesquisados disseram que ndo ocupariam
mais o cargo de diretor-geral, um deles afirma que ndo possui perfil para ser gestor. Os
demais disseram que ocupariam novamente o cargo de diretor-geral sem nenhum problema,
pois acreditam que podem contribuir mais para a instituicdo. Doze dos entrevistados alegam
que, apesar do desgaste, se aprende muito exercendo o cargo de diretor-geral, tanto
profissionalmente quanto pessoalmente.

Os gestores pesquisados por Silva (2011) também salientaram o sentimento de poder
contribuir mais com a institui¢do devido a experiéncia vivida na gestdo, nao foi mencionado
se 0s mesmos retornariam aos cargos que ocuparam, no entanto, os entrevistados deixaram
claro o desejo de contribuir com os futuros gestores de alguma forma, devido aos
conhecimentos e experiéncias adquiridas.

Em relacdo a func@o de ordenador de despesas, dos que responderam que ocupariam
novamente o cargo de diretor-geral, s6 um entrevistado disse ndo querer mais ocupar a fungdo
de ordenador de despesas. Quatro dos entrevistados observam como muito distintas as
funcdes do ordenador com as fungdes do diretor, enquanto uma fungdo ¢ técnica, a outra ¢

politica (E 10), no entanto, defendem que as duas devem se concentrar na mesma pessoa,
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visto que o diretor ¢ a autoridade maxima do campus, apesar de também afirmarem que a

funcdo de ordenador consome grande parte do tempo do diretor.

5.2.5 Competéncias

A gestdo por competéncias ¢ que orienta a atual PNDP do governo federal.
Competéncia ¢ formada por trés pilares, conhecimento, que ¢ a dimensao do saber, habilidade,
que ¢é a dimensdo do saber-fazer, ¢ a atitude que é o querer-saber-fazer, os tr€s sdo
interligados e independentes entre si (ZARIFIAN, 2001; LEME, 2005)

Quando perguntados sobre quais os conhecimentos que consideram imprescindiveis
para o exercicio da fun¢@o de ordenador de despesas, as respostas foram diversas, algumas se

repetindo mais de uma vez, conforme apresenta o Quadro 9:

CONHECIMENTOS Ne de
respostas

Conhecimento sobre Or¢camento Publico e como é formado 6

Conhecimento sobre Legislagao

Conhecimento sobre Gestdo Orcamentaria e Planejamento Or¢amentario

Conhecimento sobre Contabilidade Publica

Conhecimento sobre Sistemas do Governo

Conhecimento sobre Gestao Publica e Administrativa

Conhecimento sobre Conceitos Basicos utilizados rotineiramente

Conhecimento sobre Administragdo Publica

WWRIWIW WA KAlW

Conhecimento sobre Responsabilidade do Gestor- Pessoa Politicamente
Exposta

Conhecimento sobre Matriz Or¢amentaria- CONIF

Conhecimento sobre Processos e fases processuais

Conhecimento sobre Distribui¢do or¢amentaria no IFMS

Conhecimento sobre Licitagdo e contratos

Conhecimento sobre Direito Administrativo

Conhecimento sobre Gestdao Patrimonial

Conhecimento sobre Gestdo de Pessoas

et | e | et | et [ [ ND [ I |

Conhecimento sobre Regras de conduta

Quadro 9: Conhecimentos necessarios ao ordenador de despesas
Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas realizadas.

Os conhecimentos citados pelos entrevistados abarcam tanto as fungdes de ordenador
de despesas, como as de diretor-geral como autoridade superior do campus. Os
conhecimentos gerenciais identificados na pesquisa demonstram a preocupacdo dos gestores
pelas responsabilidades assumidas. Zarifian (2001) elencou o assumir responsabilidades e o
tomar iniciativa em sua definicdo de competéncia. Para Amaral (2006) a principal
consequéncia do modelo de gestdo por competéncias € o aumento das responsabilidades dos

gestores.
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No que se refere as habilidades gerenciais necessarias, agrupadas conforme

similaridade e elencadas no Quadro 10, algumas foram citadas por mais de um respondente.

HABILIDADES N° de respostas

Habilidade em se comunicar com todos, comunidade interna e externa 3

Habilidade com relacionamento interpessoal, saber lidar com pessoas

Habilidade com organizagao, ser organizado

Habilidade na tomada de decisdo

Habilidade em dialogar, ser aberto ao didlogo

Habilidade em buscar conhecimento, aprimoramento

Habilidade em sugerir ideias, melhorias

Habilidade em liderar pessoas, equipe

Habilidade em persuadir o outro a trabalhar em prol da instituigao.

Habilidade no trato politico

Habilidade com questdes administrativas

Habilidade em analisar processos

Habilidade na divisdo do or¢amento, saber negociar

Habilidade em instruir os membros da equipe

—_— = = | = [ = (NN = [ =W W N

Habilidade em organizar o tempo de trabalho para ter disponibilidade
para ordenanca

Quadro 10: Habilidades necessarios ao ordenador de despesas.
Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas realizadas.

Quanto as atitudes, que é a dimensdo do querer-fazer, ter determinagdo para fazer, o
Quadro 11 sintetiza as respostas obtidas. Observa-se que as caracteristicas se complementam,
exceto uma, um dos entrevistados citou a caracteristica de ser introvertido como essencial

para o ordenador, mas salientou que em se tratando da analise da figura isolada do ordenador.

ATITUDES N de respostas

Ser proativo (a) 1

Ser comunicativo (a)

Ser extrovertido (a), ndo ser uma pessoa timida

Ser paciente, Ccom as pessoas € Com 0S procesSsos

Saber esperar o tempo das pessoas e dos processos

Ter perfil de gestor

Ser um lider

Ter comprometimento

Transmitir seguranca para a equipe

Fazer somente o que esta na lei, sem o “jeitinho”

Agir com legalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia

Ter praticidade nas a¢des

Saber ouvir opinido divergente

Ser imparcial nas decisdes

Ter controle emocional

el el el e e e e Y e e e L S N A R e NS

Ser introvertido
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Ter concentragao

Ter olhar critico sobre 0s processos

Ser inquieto, questionar o motivo das a¢des

Ser metodico

Ter bom senso nas agdes e decisoes

Ter ousadia

Ter consciéncia que ndo agradard a todos

—t | | = | = | | = | = | =

Gostar de ler

Quadro 11: Atitudes necessarios ao ordenador de despesas
Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas realizadas.

Referente ao periodo de transi¢do entre o gestor que se encontra no cargo ¢ o gestor
que ird assumir o cargo de diretor-geral, todos os entrevistados consideram muito importante
para que o novo gestor possa se apropriar das questdes que passara a gerir. Trés dos
entrevistados opinaram que sdo favoraveis para que o periodo de transigdo seja obrigatorio,
independente da vontade dos gestores, e alguns frisaram que deve ser tratado com muito
profissionalismo para ndo deixar que questdes pessoais interfiram no processo.

Dentre as tematicas que consideram que devem ser tratadas no periodo de transicdo, a
que foi mais sugerida foi processos de compras em andamento, conforme os participantes, o
novo gestor assumird processos iniciados na antiga gestdo, e este deve saber todo o historico
desses processos para dar prosseguimento. Os demais temas propostos, apresentados dos mais

citados ao menos citados pelos entrevistados, foram:

. orcamento do campus,

. planejamento e execugdo or¢amentaria,

. contratos e convénios existentes,

. gestdo de pessoas, organizacao dos setores,
. sistemas do governo utilizados,

. procedimentos internos, organograma,

. PDI, PDC, documentos institucionais

. Atribuigdes do diretor-geral na institui¢do (CODIR, COSUP)

. Rotina do ordenador, situagdes corriqueiras

5.2.6 Competéncias dos ordenadores de despesas do IFMS

Ao analisar as competéncias identificadas nas entrevistas junto ao arcabougo teérico
apresentado neste estudo, direcionando-se pela missdo, visdo e valores da instituicdo, temos as
competéncias gerenciais requeridas aos ordenadores de despesas do IFMS conforme segue

apresentadas no Quadro 12.
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Competéncias organizacionais e administrativas

Conhecimento

Conhecimento sobre Gestao Publica e Administrativa

Conhecimento sobre Conceitos Basicos utilizados
rotineiramente

Conhecimento sobre Administragdo Publica

Conhecimento sobre Responsabilidade do Gestor- Pessoa
Politicamente Exposta

Conhecimento sobre Processos e fases processuais

Conhecimento sobre Direito Administrativo

Conhecimento sobre Regras de conduta

Habilidade

Habilidade em se comunicar com todos, comunidade
interna e externa

Habilidade com organizagao, ser organizado

Habilidade na tomada de decisdo

Habilidade em dialogar, ser aberto ao didlogo

Habilidade em sugerir ideias, melhorias

Habilidade em liderar pessoas, equipe

Habilidade em persuadir o outro a trabalhar em prol da
instituicao.

Habilidade no trato politico

Habilidade com questdes administrativas

Habilidade em instruir os membros da equipe

Atitude

Ser proativo (a)

Ser extrovertido (a), ndo ser uma pessoa timida

Ser paciente, com as pessoas € Com 0s Processos

Ter perfil de gestor

Ter comprometimento

Transmitir seguranga para a equipe

Agir com legalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia

Ter praticidade nas a¢des

Ter controle emocional

Ter bom senso nas agoes e decisoes

Ter ousadia

Ter consciéncia que ndo agradaré a todos

Competéncias financeiras e orcamentarias

Conhecimento

Conhecimento sobre Orcamento Publico e como ¢
formado

Conhecimento sobre Legislagdo

Conhecimento sobre Gestdo Or¢camentaria e Planejamento
Or¢amentario

Conhecimento sobre Contabilidade Publica

Conhecimento sobre Sistemas do Governo

Conhecimento sobre Matriz Or¢amentaria- CONIF

Conhecimento sobre Processos e fases processuais

Conhecimento sobre Distribui¢do or¢amentaria no IFMS

Conhecimento sobre Licitacdo e contratos

Conhecimento sobre Gestdao Patrimonial
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Habilidade na tomada de decisdo

Habilidade em buscar conhecimento, aprimoramento
Habilidade Habilidade em analisar processos

Habilidade na divisdo do orgamento, saber negociar
Habilidade em organizar o tempo de trabalho para ter
disponibilidade para ordenanga

Fazer somente o que estd na lei, sem o “jeitinho”

Agir com legalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
Ser introvertido

Atitude Ter concentracao

Ter olhar critico sobre 0s processos

Ser inquieto, questionar o motivo das agdes

Ser metodico

Gostar de ler

Competéncia de relacionamento pessoal e interpessoal

Conhecimento sobre Legislacdo
Conhecimento Conhecimento sobre Direito Administrativo
Conhecimento sobre Gestdo de Pessoas

Habilidade com relacionamento interpessoal, saber lidar
com pessoas

Habilidade Habilidade em dialogar, ser aberto ao didlogo

Habilidade em liderar pessoas, equipe

Habilidade em instruir os membros da equipe

Habilidade em resolucao de conflitos

Ser comunicativo (a)

Saber esperar o tempo das pessoas e dos processos
Ser um lider

Atitude Transmitir seguranga para a equipe

Saber ouvir opinido divergente

Ser imparcial nas decisdes

Ter controle emocional

Ter consciéncia que ndo agradara a todos

Quadro 12: Competéncias gerenciais requeridas aos ordenadores de despesas do IFMS
Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas realizadas e nos autores Amaral (2006), Almeida (2013).

Nota-se que no Quadro 12, alguns requisitos estdo presentes em mais de uma
competéncia gerencial. A correta gestdo dos recursos publicos, tanto no ambito legal, quanto
no ambito social, influencia no alcance da missdo do IFMS e na observancia dos valores da
instituicdo, como a ética, compromisso com o desenvolvimento local e regional, transparéncia
e compromisso social. Com as devidas qualificagdes, os gestores terdo mais facilidade e
clareza para realizar a estratégia organizacional.

Esse conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, identificados a partir da visdo

dos gestores que exercem ou ja exerceram a fungdo de ordenador de despesas, representa o
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perfil desejado para o servidor que ocupard a fungdo de ordenador de despesas, baseados nas

atuais demandas do IFMS.
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6 PROPOSTA DE INTERVENCAO

Nesta se¢do serdo apresentadas as propostas de intervencdo referente ao plano de
desenvolvimento de competéncias nos servidores ocupantes da fungdo de ordenador de
despesas.

A maioria dos gestores assume a fun¢do de ordenador de despesas sem um
conhecimento minimo sobre as atribui¢des, responsabilidades, ou mesmo sobre os conceitos
que utilizara no exercicio das atividades. A adogdo de medidas que visem sanar essa lacuna

existente no quesito capacitacdo/aperfeicoamento € necessaria.

6.1 ITINERARIO DE CAPACITACAO

A proposta de intervengdo sugerida ¢ a de um plano de agdo especifico para
desenvolvimento das competéncias dos ocupantes da funcdo de ordenador de despesas ou
para quem porventura almeje se candidatar a diretor-geral de algum campus, lembrando que o
diretor geral do campus ¢ quem exerce a funcdo de ordenador de despesas, conforme Amaral
(2006) a constante capacitacdo do servidor contribui para a melhora da qualidade do servico
ofertado pelo 6rgdo publico.

O plano de acdo resultara em um itinerario de capacitagdo, composto por temas que
auxiliardo no desempenho das atribuicdes de diretor-geral, serd voltado para os ocupantes do
cargo de diretor-geral e para a equipe diretamente ligada a fun¢@o de ordenador de despesas.
O intuito ndo ¢ de estabelecer algo engessado, e sim dar liberdade para que os servidores e a
instituicdo decidam a melhor maneira de proporcionar os cursos necessarios.

O itinerario tem o intuito de auxiliar na elaboracdo do Plano Anual de Capacitacdo ¢

na defini¢do das capacitagcdes e formacdes dos ocupantes da fungdo de ordenador de despesas.

6.1.1 Plano Anual de Capacitacio

De acordo com o Decreto n® 5.825/2006- que estabelece as diretrizes para elaboragdo
do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreiras dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo, ¢ o Plano Anual de Capacitagdo 2018 do IFMS, o itinerario
formativo para ordenadores de despesas devera ser inserido na linha de desenvolvimento, ou
trilha de aprendizagem, de gestdo: “d) Gestdo: Visa a preparagdo do servidor para o
desenvolvimento da atividade de gestdo, que devera se constituir em pré-requisito, quando

possivel, para o exercicio de fung¢des de chefia, coordenagéo assessoramento e direcdo”.
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O Plano Anual de Capacitagdes do IFMS devera incluir os docentes que ocupardo
cargos de gestdo, visto que o Decreto n° 5.825/2006 contempla somente a carreira de Técnicos
Administrativos em Educacao.

Destaca-se que o art. 6° do Decreto n® 5707/2006 prevé a inclus@o dos servidores que
ocupardo cargos de direcdo e assessoramento superiores nos planos de capacitagdo, ¢ estes

terdo prioridade nos programas de desenvolvimento de pessoal.

6.1.2 Envolvidos

Os principais envolvidos na realizagdo do itinerario de capacitag@o serdo a Diretoria de
Gestao de Pessoas- DIGEP, o (a) Reitor (a) e os diretores-gerais dos campi.

A DIGEP atuara elencando os temas que serdo ofertados aos gestores, a forma como
serdo ofertados, se por capacitagdo ou treinamento, de forma presencial ou a distancia, por
escolas de governo ou pelos proprios servidores da institui¢do, a periodicidade e os custos das
capacitagdes. Também deve ser elaborado pela DIGEP, um cronograma dos cursos, a ordem
que devem ser ofertados, observando periodos importantes do ano, como por exemplo, o
encerramento do exercicio e a fase de elaboragdo da proposta orcamentaria, e remeter para
apreciagdo do (a) Reitor (a).

Apos apreciagdo do (a) Reitor (a), se aprovados o cronograma de cursos € 0s custos
apresentados, serdo iniciados, pela DIGEP, os processos cabiveis para a oferta e inicio das
capacitagoes.

Destaca-se que os procedimentos acerca do itinerario de capacitagdo deverao ter inicio
antes do processo de consulta para novos diretores-gerais, visto que, ao sair o resultado da
consulta, os servidores indicados pela comunidade ja iniciardo as capacitagdes, antes mesmo
de assumirem de fato o cargo para o qual foram eleitos.

E importante e necessiria a programagdo antecipada sobre as capacitagdes aos
gestores, levando em consideracdo a quantidade de servidores a serem capacitados, os custos
das capacitagdes, ¢ também o pouco tempo disponivel para realizagdo dos cursos e
treinamentos, considerando as demais atribuicdes do gestor no cargo de diretor-geral.

Cabe também a DIGEP, avaliar os resultados das capacitagdes ofertadas, se estdo
atendendo as demandas e necessidades da institui¢do, se estdo sendo efetivas na formagao dos
gestores e se os gestores estdo realizando as capacitacdes ofertadas.

A Figura 5 apresenta o fluxograma dos procedimentos necessarios para que ocorra o

itinerario de capacitacdo para ordenadores de despesas:
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Figura 5: Fluxograma Itinerario de Capacitagdo

1- Awaliz os temas que serdo abordados nas

capacitacBes.

2- Seleciona quais cursos serdo ofertados e as

modazlidzdes.

3- Realiza levantamento dos custos. 6- Aprova o cronograma e os gastos com
4- Elzbora um croncgrama de capacitacio para 83 Capacitaghes.

ordenadores. REITOR [A} 7- Comunica a DIGEP para dar inicio 205
S- Remete parz apreciagie do Reitor (2], pracadimentos necessarios.

10- Realizam 2s capacitacfes conforme
orientado pela DIGEF.

DIRETORES-GERAIS 11- Encaminham cépias dos

certificados para 2 DIGER.

2-Realiza os processos necessarios para a
oferta das capacitagbes.

3- D4 inicio as capacitacdes, comunicando
os diretores-gerais sobre temas, datas e
loczis de realizacio.

12- Recebe e arquiva oz certificados
para fins de controle & avaliagio.

Fonte: Elaborado pela autora.
O Quadro 13 apresenta o plano de acdo, baseado na metodologia SW2H, com os

procedimentos necessarios para que se tenha o itinerario de capacitagdo para ordenadores de

despesas:
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O qué? Porque? Onde? | Quem? Quando? Como? Quanto?
Avaliar os temas Dentre os diversos temas de | IFMS DIGEP Até maio do ano Reunido conjunta com | Sem custo
que serao interesse para os anterior a consulta PROAD, setor juridico
abordados nas ordenadores de despesas, ¢ para escolha dos e servidores que
capacitagoes. necessario se definir quais diretores-gerais
$30 mais necessarios
conforme as demandas da
institui¢ao e dos servidores.
Selecionar quais Para levantamento dos IFMS DIGEP Até julho do ano Contato junto a escolas | Sera
cursos serao custos para alocacdo no anterior a consulta de governo e outras apresentado
ofertados orcamento da institui¢ao do para escolha dos empresas que ofertem pela DIGEP
proximo ano (ano da diretores-gerais. os cursos pretendidos, e
consulta para escolha dos servidores que possam
diretores-gerais). ministrar os temas de
interesse.
Elaborar Para definig¢do de datas, IFMS DIGEP Até trés meses antes Conforme a Sem custos.
cronograma de melhor organizagéo da do inicio do processo | disponibilidade das
capacitagdo agenda dos gestores ¢ de eleigdo (consulta). | instituicdes e pessoas
continuidade das que ministraram os
capacitagoes. cursos e treinamentos.
Remeter Para autorizagéo da IFMS DIGEP Até trés meses antes Via processo. Sem custos
cronograma ¢ realizacdo dos cursos. para do inicio do processo
cursos a serem Reitor (a) | de elei¢do (consulta).
ofertados para
apreciacao do (a)
Reitor
Dar inicio as Para que os cursos ocorram | IFMS | DIGEP Ap0s autorizacdo do | Via processo. Cada curso tera
contratagdes nas datas estabelecidas no (a) Reitor (a). seu valor.
necessarias. cronograma.
Comunicar os Para que os mesmos tenham | IFMS DIGEP Ap6s o resultado do Via e mail ou Sem custos.

diretores-gerais
eleitos sobre o

ciéncia e possam se
organizar para participar das

pleito.

memorando circular.
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cronograma de capacitagoes.

capacitacdo

Realizar as Para que a DIGEP possa IFMS Diretores- | Até 3 dias tteis ap6s o | Via sistema SUAP Sem custos.
capacitagdes € controlar e avaliar as gerais término de cada curso.

enviar copias dos capacitagdes ofertadas. eleitos.

certificados para a
DIGEP

Quadro 13: Plano de agdo — SW2H

Fonte: Elaborado pela autora com base na metodologia SW2H.
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6.1.3 Temas abordados

Os temas aqui elencados foram sugeridos com base nas entrevistas realizadas e na
legislagdo vigente. Os temas poderdo ser alterados, excluidos ou inseridos novos conforme as

demandas da institui¢do, sempre tendo como norteador a estratégia organizacional.

Conhecimentos iniciais
. A C .. .
+ Competéncias organizacionais e administrativas:
e (Conhecimentos basicos sobre Orcamento Publico

e FEtica e Administra¢do Ptblica

Periodo de transiciao
+ Competéncias organizacionais ¢ administrativas:
o Atribui¢des do diretor geral no IFMS

e Organograma, procedimentos internos, documentos institucionais

¢ Competéncias financeiras e orgamentarias:
e Orcamento do campus, planejamento e execugdo do orcamento vigente

e Contratos e convénios em andamento

Apos entrada em exercicio:

+ Competéncias organizacionais e administrativas:

e Administracdo Publica: o que ¢ ser gestor, lideranca, relacionamento interpessoal,
tomada de decisdo, resolucdo de conflitos.

e Plancjamento estratégico: elaboracdo do planejamento estratégico, execucdo e

controle, PDI e PDC.

+ Competéncias financeiras e orgamentarias:

e Ordenador de despesas: atribuicdes, responsabilidades, principais sangdes impostas
pela legislagdo, rotina do ordenador de despesas, implicagdes em ser Pessoa
Politicamente Exposta- PPE.

e Orcamento ¢ finangas: ciclo orcamentario (PPA, LDO, LOA), fases da despesa
publica, restos a pagar e encerramento de exercicio, segregacdo de fungdo, alocacdo de

recursos baseado no planejamento estratégico.
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e Contabilidade Publica: conceitos basicos, natureza de despesa, custeio e investimento,
distincao entre material e servico, patrimdnio publico, Lei de Responsabilidade Fiscal.

e Matriz Or¢amentaria: como € formada, distribuicio do or¢camento no IFMS,
planejamento or¢amentario do campus, Quadro Detalhado de Despesas- QDD,
prestacao de contas a sociedade (transparéncia).

e Sistemas do Governo Federal: SIAFI e suas funcionalidades, SIASG e suas
funcionalidades. Conformidade de gestao.

e Licitagdes e contratos: Modalidade de compras, fases do processo licitatorio, dispensa
e inexigibilidade, gestdo e acompanhamento de contratos, aplicagdo de sancdes e
penalidades contratuais, planejamento anual de compras. Cartdo de Pagamento do

Governo Federal- CPGF, finalidade, quem pode utilizar e prestacdo de contas.

®
L4

Competéncias de relacionamento pessoal e interpessoal:
e Gestdo de pessoas: avaliacdo de desempenho, solugdo de conflitos

e Direito Administrativo: atos administrativos, lei 8.112/1990

6.2 CURSOS DE CURTA DURACAO

Realizar parceria com outras instituicdes federais, como a Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul- UFMS, Universidade Federal da Grande Dourados- UFGD, Receita
Federal, Exército, entre outras, que tenham a figura do ordenador de despesas e queiram
realizar a capacitacdo desses servidores.

Os cursos serdo ofertados na modalidade in company por escolas de governo
contratadas, ou mesmo por servidores desses Orgdos que tenham expertise nos temas
abordados. A carga horaria dos cursos sera definida por quem ministrard, conforme o tema
abordado.

Como o IFMS conta com um sistema de transmissdo por video conferéncia que
contempla todos os campi, os cursos poderdo ser ofertados na reitoria e transmitidos aos
demais campi como forma de capacitar mais pessoas com um custo menor, metodologia ja
adotada pela institui¢do em algumas capacitagdes.

Cabera a Coordenagdo de Gestdo de Pessoas- COGEP de cada campus efetuar o
controle da participacdo dos servidores nos campi, para resguardo da instituicdo, de que esta
ofertou capacitagdes a seus servidores, e para fornecimento de lista de presenga para a DIGEP

emitir os certificados.
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Os servidores que participardo das capacitagdes nos campi serdo os que ocupem a
funcdo de ordenador de despesas substitutos, e os lotados nas coordenagdes vinculadas a
Diretoria de Administragdo, além de outros que possam se interessar pelas tematicas,
conforme a capacidade do local que sera transmitido o curso.

O intuito das parcerias ¢ reduzir custos com capacitagdo, proporcionar a troca de
experiéncias entre gestores, compartilhando experiéncias vivenciadas, além do aumento da

rede de contatos entre estes e entre as institui¢des envolvidas.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Em busca de aprimoramento na esfera publica para acompanhar as transformacoes
sociais e tecnoldgicas, vem sendo implementado no Brasil o modelo gerencial que foca na
eficiéncia, melhorando os resultados com menos insumos aplicados, € na profissionalizacao
dos servidores em suas areas de atuacdo. Neste modelo surge a figura do gestor publico, que
deve estar qualificado para atender as diversas demandas e responsabilidades que o cargo
impde.

O presente estudo aprofundou a andlise sobre a figura do gestor publico, mais
especificamente sobre a fungdo de ordenador de despesas, presente nas instituigdes federais,
tendo como objetivo principal analisar o processo de capacitagdo do gestor publico investido
na funcdo de ordenador de despesas nos campi do IFMS com base na gestdo por
competéncias.

Para tanto foi realizado levantamento bibliografico e documental para explanar sobre o
conceito de competéncia e sobre a gestdo por competéncias, como essa ferramenta esta sendo
aplicada pela Administracdo Publica e de que forma beneficia a instituicdo e os servidores.
Também foi feita a conceituacdo sobre ordenador de despesas e quais as atribuigdes do
ordenador.

Para elencar as principais responsabilidades inerentes a funcdo de ordenador de
despesas, procedeu-se com uma busca na legislagdo vigente ¢ nos documentos institucionais,
abordando também sobre as sancdes e penalidades que a legislagdo aplica em caso de
inobservancia da lei.

A fim de identificar o que tem sido realizado em relagdo a capacitacdo dos gestores
ocupantes da fun¢do de ordenador de despesas nos outros institutos federais brasileiros, foi
realizada uma pesquisa nos sites dos [Fs, CEFETs e Colégio Pedro II, ao todo 40 instituicdes
foram pesquisadas, em nenhuma instituicdo foi encontrado algum programa ou procedimento
de capacitacdo especifico para os ordenadores de despesas.

A instituicdo pesquisada foi o [FMS, e os sujeitos da pesquisa foram os servidores que
ocuparam e os que ocupam o cargo de diretor-geral nos campi da referida instituicdo. Foram
identificados 20 servidores, desses, 14 aceitaram participar da pesquisa. A partir dos
participantes, foi possivel descrever o perfil profissional dos gestores que ja atuaram ou atuam
na funcdo de ordenador de despesas desde a criagdo do IFMS. Dos entrevistados, nenhum
possui formagdo académica na area de gestdo, e as areas de formagdo académica sdo bem

diversificadas. O tempo de duragdo do mandato variou bastante, de um ano de mandato aos
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que ja passam dos cinco anos a frente da dire¢@o, porém, frisa-se que no ano de 2016 ocorreu
a primeira consulta publica para a escolha dos diretores-gerais em sete campi, sendo que trés
campi ainda possuem diretores-gerais pro tempore. No ano de 2019 sera a primeira vez que
ocorrera consultas a comunidade para a escolha dos diretores-gerais em todos os campi.

Foi realizada entrevista individual com cada um dos participantes, pessoalmente ou
por meio de video chamada. Por meio das entrevistas foi possivel verificar e elencar quais as
competéncias necessarias para o exercicio da fun¢do de ordenador a partir das experiéncias
vivenciadas por cada gestor no exercicio da fun¢do, combinados ao arcabougo teorico
pesquisado. Analisou-se diversas realidades, desde os que ingressaram no periodo de
implantacdo dos campi, até os que ja participaram de processo de consulta para assumir o
cargo, e consequentemente a funcdo de ordenador de despesas.

As entrevistas possibilitaram também identificar quais as principais dificuldades que
os gestores julgaram ter passado no exercicio da direcdo-geral dos campi, e constatou-se que
grande parte dessas dificuldades sdo oriundas da falta de conhecimento técnico sobre as areas
e setores por quais sdo responsaveis. Todos os gestores, sem excec¢do, julgam como muito
necessaria a capacitacdo especifica para quem vai assumir a fun¢do de ordenador de despesas,
visto que as atribuigdes dessa fun¢do sdo muito especificas e de grande responsabilidade.

A maioria dos entrevistados, treze dos respondentes, opinou para que se dé o inicio as
capacitagdes antes mesmo de efetivamente assumirem o cargo de diretor-geral, para que estas
se iniciem ainda no periodo de transi¢do entre as gestdes, apos o resultado da consulta para
escolha do ocupante do cargo.

Com base nos relatos, observacdes e experiéncias dos entrevistados, foram elencadas
as competéncias gerencias inerentes a fung¢do de ordenador de despesas dos campi do IFMS.
As competéncias gerenciais sugeridas a serem desenvolvidas nos gestores visam facilitar o
processo de capacitacdo dos servidores ocupantes da func¢do, adequando a escolha dos temas
das capacitacdes e treinamentos as demandas da institui¢ao.

Ao final, foram sugeridas algumas interven¢des, como a implementagdo de um
itinerario de capacitagdo aos ocupantes da funcdo de ordenador, que requer a adequagdo do
Plano Anual de Capacitagdo, e realizagdo de parcerias com outras institui¢des federais para a
oferta de cursos de curta duragao.

Os resultados dessa pesquisa ddo continuidade aos estudos ja realizados por diversos
autores sobre a importdncia da capacitagio dos gestores publicos. E necessario que a
instituicdo incentive cada vez mais a qualificacdo dos servidores, especialmente dos

ocupantes de cargo de gestdo, visto que s@o esses que estdo a frente das equipes, tomando
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decisdes diante de situagdes complexas e encontrando meios de enfrentar os desafios oriundos
das atividades gerenciais.

As competéncias elencadas no presente estudo foram identificadas a partir da visdo
dos ocupantes da fun¢do de ordenador de despesas, sem explorar a visdo das coordenagdes
diretamente vinculadas aos ordenadores, nem da alta gestdo, que engloba reitor ¢ pro-reitores.
Também nao foram abordadas sobre as demais funcdes e atribuicdes dos diretores-gerais. Nao
foram levantadas as competéncias individuais dos gestores pesquisados, visto que o intuito da
pesquisa foi de identificar as competéncias inerentes a fungdo de ordenador.

Para pesquisas futuras sugere-se que sejam realizados estudos para o mapeamento de
competéncias das outras fungdes do diretor-geral, visto que esse responde por todo o campus,
e ndo somente pela area financeira e orgamentaria, além de pesquisas sobre as competéncias
necessarias aos ocupantes dos outros cargos ¢ fun¢des gerencias dos campi, como o cargo de
Diretor de Administracdo e de Diretor de Ensino, que estdo diretamente envolvidos nos
processos administrativos. E caso alguma das intervencdes propostas sejam implementadas,
sugere-se avaliar os resultados obtidos, se trouxeram beneficios para a instituicao e para os

servidores, se auxiliaram nos processos gerenciais e se melhoraram a eficiéncia da instituicao.
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Questao Objetivo Objetivos Embasamento | Método Variaveis
Geral Especificos
Descrever as | Legislacdo Decreto-Lei n°
principais Literatura 200/1967
responsabilidades Lei n® 4320/1967
impostas pela Lei n® 8429/1992
legislacdo ao Lein® 101/2000
ordenador de
despesa.
Verificar quais | Literatura Entrevista | Em  relagdo as
competéncias  sdo | PDI IFMS competéncias no
Quais sdo as | Analisar 0 | demandadas  para Servigo publico
dificuldades e | processo  de | ocupar o cargo de “cada orgdo publico
desafios capacitacdo do | ordenador de deve passar a
enfrentados gestor publico | despesas; identifica-las, avalia-
pelo  gestor | investido na las, valida-las e fazé-
publico fungdo de las evoluir.
investido na | ordenador de Trabalho em equipe
funcéo de | despesas nos Senso de diregdo
ordenador de | campi do Tomar iniciativa
despesas em | IFMS com Assumir
uma base na gestdo responsabilidade
instituicdo de | por
ensino? competéncias. Saber agir
Saber mobilizar
Saber comunicar
Saber aprender
Ter visdo estratégica
Etica no servico
publico-
monitoramento de
contratos
Alocagdo de
recursos- prestacao
de contas
Descrever o perfil Curriculo Perfil profissional
profissional dos Lattes,
gestores que foram entrevista
investidos nos
cargos de ordenador
de despesas no
IFMS desde 2010;
Identificar o que | Site dos IFs Pesquisa
tem sido realizado sobre
em termos  de capacitaggo
capacitagado em
outros IFs

brasileiros.
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Sugerir um plano
de acdo para

auxiliar no
processo de
aperfeicoamento

dos ordenadores
de despesas.

Literatura

Entrevistas,
legislagao.
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APENDICE B- TERMO DE LIVRE CONSENTIMENTO E ROTEIRO
DE ENTREVISTA

Instituto Federal de Educagdo Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso do Sul- [FMS
Pesquisadora Responsavel: Vania Ramos Ramires

Enderego: Rua Pedro Angelo da Rosa, 240. Vila Aurea.

CEP: 79.902-100 — Ponta Pora — MS

Fone: (67) 3431-9840; (67) 99336-6264

E-mail: vania.ramires@ifms.edu.br

Vocé esta sendo convidado (a) a participar de uma pesquisa sobre as competéncias requeridas
aos ordenadores de despesas de uma institui¢do federal de ensino. E um trabalho de Vania
Ramos Ramires, sob orienta¢do da profa. Dra. Erlaine Binotto, do Mestrado Profissional em
Administragdo Publica da Universidade Federal da Grande Dourados. Competéncia € o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que uma pessoa possui para exercer
determinada tarefa ou fung@o, as competéncias podem ser melhoradas ou até mesmo
desenvolvidas num individuo conforme a necessidade. A participagdo ¢ de carater
inteiramente voluntario, a pesquisadora garante a confiabilidade das informacdes geradas e a
privacidade. Por favor, leia cada questdo cuidadosamente e responda todas. Nao ha respostas
certas ou erradas, pois, a pesquisadora estd interessada somente no seu ponto de vista.
Agradeco a participagao!

Eu, , portador do documento de
Identidade fui informado (a) dos objetivos do estudo “ANALISE
DA CAPACITACAO DOS ORDENADORES DE DESPESAS DE UMA INSTITUICAO
FEDERAL DE ENSINO COM BASE NA GESTAO POR COMPETENCIAS”, de
maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer momento poderei
solicitar novas informacdes e modificar minha decisdo de participar se assim o desejar.

Declaro que concordo em participar desse estudo. Recebi uma coépia deste termo de
consentimento livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas
duvidas.

Ponta Pora, de de 2018.

Nome Assinatura participante Data

Nome Assinatura pesquisador Data
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Roteiro de Entrevista Data: Hora:

I — Perfil do respondente

. Idade

. Formacdo académica: graduacdo ( ) mestrado ( ) doutorado ( ):

. Quando ingressou no quadro de servidores do [IFMS?

. Em qual periodo ocupou o cargo de Diretor Geral? Quanto tempo permaneceu?

IT — Competéncia:

1. Quando ocupou o cargo de gestor, como ficaram suas outras atividades, tais como
docéncia, pesquisa e extensdo? Como foi a experiéncia?

2. Ao assumir o cargo de Diretor Geral, qual era sua compreensdo a respeito das
responsabilidades legais referente a funcdo de ordenador de despesas?

3. Que tipos de experiéncias anteriores vocé€ acredita que tenham o auxiliado no
desempenho da fungdo?

4. Em termos de preparo para fun¢@o: como se sentia ao assumir?

5. O exercicio da fun¢do de ordenador de despesas te causou algum tipo de estresse ou

algum desconforto pessoal? Qual?

6. Quais as principais dificuldades que enfrentou no exercicio da fun¢do de ordenador de
despesas?
7. Quais os principais conhecimentos que considera imprescindiveis para o servidor que

ird exercer a fungdo de ordenador de despesas?

8. Que perfil vocé acredita que desempenha melhor a funcdo de ordenador de despesas?
9. Fez algum treinamento ou curso capacitacdo antes ou durante o exercicio do cargo de
ordenador de despesas? Qual? Considera que conseguiu colocar os conhecimentos adquiridos
em pratica?

10.  Considera necessaria a capacitagdo especifica para o exercicio da fun¢do de ordenador
de despesas?

11.  Na sua opinido, treinamento e curso de capacitacdo deveriam ser anteriores ou durante
o exercicio do cargo?

12.  Quais temas considera que devem ser abordados na capacitagdo para OD?

13.  Considera importante o periodo de transi¢do entre os diretores? O que deve ser tratado
entre os diretores?

14. Como observa a atuagdo dos orgios de controle, como CGU e TCU, em relagdo ao
cargo de OD?

15.  Ocuparia novamente o cargo de diretor geral? E a funcdo de ordenador de despesas?
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APENDICE C- INSTITUICOES PESQUISADAS

INSTITUICOES PESQUISADAS

NOME DA INSTITUCAO SIGLA ESTADO |SITE

Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia do Acre IFAC AC www.ifac.edu.br

Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia de Alagoas | IFAL AL https://www?2.ifal.edu.br/
Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia do Amapa | [FAP AP www.ifap.edu.br

Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia do

Amazonas IFAM AM www.ifam.edu.br

Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia da Bahia IFBA BA http://portal.ifba.edu.br/
Instituto Federal de Educacio,

Ciéncia e Tecnologia Baiano IFBAIANO BA www.ifbaiano.edu.br
Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia do Ceara IFCE CE https://ifce.edu.br/
Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia de Brasilia | IFB Brasilia www.ifb.edu.br

Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia do Espirito

Santo IFES ES https://www.ifes.edu.br
Instituto Federal de Educacio,

Ciéncia e Tecnologia de Goids IFG GO https://www.ifg.edu.br
Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia Goiano IFGOIANO GO https://www.ifgoiano.edu.br/home/
Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia do

Maranhdo IFMA MA https://portal.ifma.edu.br/home/
Instituto Federal de Educagéo,

Ciéncia e Tecnologia de Mato

Grosso IFMT MT http://ifmt.edu.br/inicio/
Instituto Federal de Educagéo,

Ciéncia e Tecnologia do Sul de

Minas IFSULDEMINAS | MG https://portal.ifsuldeminas.edu.br/index.php
Centro Federal de Educacao

Tecnoldgica de Minas Gerais CEFET-MG MG http://www.cefetmg.br/
Instituto Federal de Educagéo,

Ciéncia e Tecnologia de Minas

Gerais IFMG MG https://www.ifmg.edu.br/portal
Instituto Federal de Educagéo,

Ciéncia e Tecnologia do Norte

de Minas IFNMG MG https://www.ifnmg.edu.br/
Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia Sudeste de

Minas Gerais IFSUDESTEMG | MG https://www.ifsudestemg.edu.br/
Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia do

Tridngulo Mineiro IFTM MG http://www.iftm.edu.br/
Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia do Para IFPA PA https://www.ifpa.edu.br/
Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia da Paraiba | IFPB PB http://www.ifpb.edu.br/
Instituto Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia do Parana | [FPR PR http://www.ifpr.edu.br/
Instituto Federal de Educagio, IFPE PE https://www.ifpe.edu.br/




Ciéncia e Tecnologia de
Pernambuco
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Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia do Sertdo
de Pernambuco

IFSERTAO

PE

https://www.ifsertao-pe.edu.br/

Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia do Piaui

IFPI

http://libra.ifpi.edu.br/

Colégio Pedro I1

CP2

zZ =

http://www.cp2.g12.br/index.php

Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia Fluminense

IFF

http://portal1.iff.edu.br/

Instituto Federal de Educagéo,
Ciéncia e Tecnologia do Rio de
Janeiro

IFRJ

https://portal.ifrj.edu.br/

Centro Federal de Educacao
Tecnoldgica Celso Suckow da
Fonseca

CEFET-RJ

http://www.cefet-1j.br/

Instituto Federal de Educagéo,
Ciéncia e Tecnologia do Rio
Grande do Norte

IFRN

http://portal.ifrn.edu.br/

Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia Sul-Rio-
Grandense

IFSUL

RS

http://www.ifsul.edu.br/

Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia do Rio
Grande do Sul

IFRS

RS

https://ifrs.edu.br/

Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia Farroupilha

IFFAR

RS

https://www.iffarroupilha.edu.br/

Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia de
Rondonia

IFRO

RO

https://www.ifro.edu.br/

Instituto Federal de Educacgio,
Ciéncia e Tecnologia de Roraima

IRR

http://www.ifrr.edu.br/

Instituto Federal de Educagéo,
Ciéncia e Tecnologia de Sao
Paulo

IFSP

SP

https://www.ifsp.edu.br/

Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia
Catarinense

IFC

SC

http://ifc.edu.br/

Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina

IFSC

SC

http://www.ifsc.edu.br/

Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia de Sergipe

IFS

SE

http://www.ifs.edu.br/

Instituto Federal de Educagio,
Ciéncia e Tecnologia de
Tocantins

Fonte: Adaptado do site < http://redefederal.mec.gov.br/instituicoes>.

IFTO

TO

http://www.ifto.edu.br/
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