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ENTRE O MEIO E O FIM: um dilema or¢camentario numa instituicio publica de ensino

INTRODUCAO

Este caso de ensino apresenta o dilema enfrentado por Joana, gestora da maior
unidade de uma instituicdo publica federal de ensino, localizada em uma capital do Nordeste
brasileiro. Ambientado no ano de 2024, o caso aborda questdes relacionadas a gestdao
or¢amentaria, a tomada de decisdo em contextos de restri¢ao financeira e aos impactos sociais
e institucionais decorrentes das escolhas administrativas. A histéria de Joana convida a
reflexdo sobre como decisdes técnicas, muitas vezes restritas a planilhas, podem ter efeitos
profundos nas trajetorias pessoais € na missao institucional.

O texto descreve um cendrio de redugdo continua do or¢amento de custeio, no qual a
maior parte dos recursos disponiveis encontra-se comprometida com contratos de mao de
obra terceirizada, essenciais a manutencdo dos servi¢os da unidade. Diante da escassez de
recursos, a gestora precisa decidir entre manter o financiamento de ag¢des vinculadas ao
ensino, a pesquisa e a extensdo — como bolsas estudantis, visitas técnicas e modernizagao de
laboratorios — ou reduzir a forga de trabalho terceirizada, composta por quase duzentos
profissionais. Trata-se de uma escolha marcada por perdas inevitaveis e implicagdes éticas
relevantes.

A situagdo narrada permite explorar dimensdes como responsabilidade gerencial,
principios da administracdo publica, legalidade, justi¢a distributiva e os limites praticos da
gestdo em instituicdes publicas de ensino. Por meio da trajetéria pessoal e profissional de
Joana, o caso propde ao leitor uma analise critica e sensivel sobre como liderar em contextos
de escassez, equilibrando racionalidade administrativa com o compromisso social.

O CASO
Tempos dificeis

Era maio de 2024. Na maior capital do Nordeste, dias consecutivos de chuva e céu
encoberto por nuvens pesavam sobre a rotina do Instituto Publico de Educagdo Federal
(IPEF). A tonalidade alaranjada que invadia o ambiente chamou atencdo de Joana. Ela se
aproximou da janela, afastou a persiana e observou o sol rompendo, ainda discretamente,
entre as nuvens carregadas. Por um instante, desejou que aquela luz simbolizasse também
alguma clareza para a dificil decisdo que precisava tomar.

Como gestora, Joana sabia que cada decisdo sua poderia impactar a vida de centenas
de pessoas — servidores, estudantes, terceirizados — em diferentes dimensdes. Ao se virar
de volta para sua mesa, deparou-se com a tela do computador: nela, a planilha com as
despesas da unidade. Em destaque, os valores pendentes de pagamento das contas de energia
elétrica e de agua. Refletiu consigo: “Deixar de pagar essas contas ¢ arriscado. Hoje em dia,
ndo ha mais garantias. Mesmo sendo uma institui¢do publica, o corte no fornecimento ¢ uma
possibilidade real”.

Com a reducdo continua do or¢amento de custeio ao longo dos ultimos anos, a



situacdo financeira da maior unidade daquela institui¢ao publica federal tornava-se cada vez
mais delicada. As escolhas, que antes ja eram dificeis, agora pareciam beirar o impossivel.

O orcamento de custeio destina-se tanto ao pagamento de despesas essenciais a
manuten¢do da infraestrutura da unidade — como servigos de limpeza, seguranga, vigilancia,
manuten¢do predial, motoristas e suporte de TI — quanto ao financiamento das
atividades-fim da institui¢do: ensino, pesquisa e extensao. Isso inclui a aquisi¢ao de materiais
de consumo para laboratorios, o custeio de passagens e didrias para participacao de servidores
em eventos e capacitacoes, a realizagdo de visitas técnicas, a modernizagao de laboratérios,
e o fomento a projetos por meio de editais de pesquisa e extensao.

O problema era que os contratos de mao de obra exclusiva — exigéncia legal para a
maioria dos servigos terceirizados — consumiam, com o passar dos anos, uma fatia cada vez
maior do orcamento da unidade. Entre os efeitos combinados da inflacao sobre os contratos ¢
0s sucessivos cortes orcamentarios, aproximadamente 80% dos recursos ja estavam
comprometidos apenas com essas despesas.

Dessa vez, Joana estava diante de uma decisdo critica: manter o fomento as
atividades de ensino, pesquisa e extensao — como bolsas, visitas técnicas, auxilios estudantis
e modernizag¢do de laboratérios — ou reduzir a forga de trabalho terceirizada, composta a
época, por 195 profissionais. Cada escolha carregava perdas e impactos significativos.
Nenhuma era simples. Nenhuma era neutra.

Qualquer decisdo tomada por Joana impactaria ndo apenas uma pessoa, mas
centenas de familias, vidas e histérias. Diante da gravidade da escolha, ela passou a revisitar,
em sua memoria, a trajetoria da instituicdo — uma escola que sempre promoveu
transformagdes profundas na vida de seus alunos, abrindo caminhos, oportunidades € novos
horizontes.

Mas ndo era so a histdria da institui¢do que lhe vinha a mente. Joana também pensava
em sua propria trajetoria. Lembrou-se de como a educagdo havia transformado sua vida, das
experiéncias marcantes vividas ali — como estudante, como servidora, como mulher
nordestina. E agora, como gestora, sabia que sua decisdo representava muito mais do que
nimeros em uma planilha: afetaria sonhos, vinculos e futuros.

E agora, Joana? Como decidir?

Joana, agora gestora dessa grande institui¢do, havia sido eleita por maioria de votos
proporcionais em eleicao realizada no ano de 2020. Seu percurso formativo e profissional foi
inteiramente construido em institui¢des publicas de ensino. De origem humilde — filha de
uma professora da educacdo infantil ¢ de um auxiliar de servigos gerais — estudou em
escolas municipais, estaduais e em uma universidade publica federal.

Antes mesmo de assumir o cargo de docente na instituigdo, apds aprova¢do em
concurso publico, Joana ja havia atuado em diversos espacos de representagdo estudantil,
conselhos e comissdes voltadas a assisténcia estudantil e a garantia da permanéncia e do éxito
dos alunos. Ela conhecia de perto a importancia dessas politicas: havia sido beneficiaria, por
exemplo, da residéncia universitaria durante a graduagdo. Com o tempo, trilhou uma
trajetoria marcada pelo envolvimento institucional e assumiu diferentes cargos de gestio até



alcancar o posto maximo na unidade.

Por tudo isso, a decisdo que agora se impunha representava um verdadeiro dilema.
Cortar custos com mao de obra terceirizada ou preservar as acdes de ensino, pesquisa €
extensdo que garantem permanéncia, oportunidades e transformacdo social? A primeira
alternativa, além de impactar diretamente a vida de dezenas de trabalhadores, comprometeria
o pleno funcionamento da unidade: atividades como limpeza, vigilancia, manutenc¢ao predial e
suporte técnico seriam afetadas, prejudicando a infraestrutura, a seguranga e a eficiéncia
administrativa e académica da institui¢ao. Ja a segunda exigiria a suspensdo ou redugdo de
iniciativas estratégicas voltadas ao desenvolvimento estudantil e & missao institucional. Mas,
afinal, o que priorizar quando se esta entre o meio e o fim?

Sobre a instituicio de ensino

O IPEF possui uma longa trajetoria € um papel marcante na historia da educagao
publica brasileira. Sempre atendeu a uma grande demanda social, especialmente de
populagdes em situacdo de vulnerabilidade, sendo reconhecida como um verdadeiro motor de
transformagdo. Ao longo dos anos, influenciou positivamente a vida de milhares de
estudantes, contribuindo para a construgdo de novos caminhos, projetos de vida e
possibilidades de existéncia por meio de um processo educativo enriquecedor.

Seu modelo formativo integrava diferentes dimensdes da aprendizagem: desde aulas
tedricas e expositivas até praticas de laboratorio, visitas técnicas, atividades extensionistas e
desenvolvimento de pesquisas. Esse conjunto tornava a institui¢ado um espago inico — sem
concorréncia equivalente na esfera publica — oferecer, de forma gratuita, acesso a uma
educagdao de qualidade para publicos historicamente excluidos. Para muitos, era a Unica
oportunidade concreta de mudar de vida (CONCIANI; FIGUEIREDO, 2018).

Ao longo de sua trajetoria, o IPEF passou por diversas mudangas e transformagdes,
sempre com o objetivo de aprimorar o atendimento aos estudantes. Consolidou-se como uma
institui¢do comprometida com uma politica educacional inclusiva, na qual alunos oriundos
das camadas sociais mais vulneraveis puderam ingressar por meio de a¢des afirmativas, como
o sistema de cotas, € permanecer com o apoio de programas especificos.

A gestdo compreendia que garantir o ingresso ndo era suficiente. Era preciso criar
condig¢des para que esses estudantes permanecessem e concluissem sua formagao. Para isso,
oferecia auxilios como transporte, alimentacdo e moradia, além de oportunidades de
participacdo em projetos de pesquisa, extensdo e iniciacdo cientifica, com a concessdao de
bolsas académicas.

Joana sabia de tudo isso. E era justamente esse historico que a fazia refletir com mais
profundidade. "Quando ndo temos recursos para comprar insumos para os laboratorios,
acabamos oferecendo uma educagdo deficitaria", pensou, com um misto de angustia e
responsabilidade. Como manter a qualidade do ensino sem comprometer a base que
sustentava o funcionamento da unidade?

A instituicdo contava com um contingente expressivo de trabalhadores, cuja média
salarial girava em torno de pouco mais de um salario-minimo. Para a maioria, aquela era sua
unica ou principal fonte de renda. Assim como muitos estudantes da IPEF, esses profissionais
também enfrentavam situacdes de vulnerabilidade social, o que exigia da gestdo um olhar



atento para que os salarios e beneficios fossem pagos de forma regular e digna.

Muitos desses trabalhadores atuavam na institui¢ao ha anos. Criaram vinculos de
confianga, respeito e pertencimento que se fortaleceram com o tempo, sustentados pela
relevancia do servigo prestado no cotidiano institucional. Eram parte do tecido vivo da
escola: invisiveis para alguns, mas indispensaveis para o bom funcionamento das atividades
de ensino, pesquisa e extensao.

Joana sabia que ndo estava demitindo ninguém diretamente, mas sim enfrentando
uma pressdo gradual por reducdo. “As pessoas pedem demissdo e ndo estdo sendo
substituidas. O que se faz é pedir supressao de posto. Esta ocorrendo uma redistribuicdo dos
servi¢os, mas ndo uma demissdo formal”, pensava. “E um esfor¢o para manter o minimo
funcionando. Quem est4 de fora ndo vé isso, acha que tudo esta certo, que tudo estd bonito e
funcionando. Enquanto isso, internamente, a insatisfacao cresce. Faltam copos descartaveis,
faltam materiais basicos, e isso gera tensdo entre colegas. Em vez de unido, surgem conflitos,

ataques a gestdo, um ambiente de desgaste e desconfianga.”

Tudo aquilo mexia profundamente com Joana. Ela se considerava um exemplo vivo
de como as politicas de permanéncia e €xito podiam representar o divisor entre permanecer ou
ndo em uma instituicdo de ensino. Sabia, por experié€ncia propria, 0 quanto esses mecanismos
de apoio influenciavam no sucesso académico e profissional de estudantes oriundos de
familias de baixa renda.

Joana conhecia, com a profundidade de quem viveu, o poder transformador da
educacdo publica. Sua trajetéria — marcada por esforgo, ética e esperanca — havia sido
possivel gragas a politicas institucionais de permanéncia e inclusdo. Agora, diante de uma
decisdo tao dificil, ela sabia que ndo se tratava apenas de nimeros ou planilhas. Tratava-se de
historias, oportunidades e futuros. E era justamente por isso que escolher parecia tdo duro:
qualquer decisdo exigiria renincia, mas nenhuma poderia ser tomada sem lembrar por quem,
afinal, a escola existia. Sabia que sua trajetdria ndo era individual — ela carregava a historia
de muitos. Por isso, diante daquele dilema, sentia o peso ndo apenas da responsabilidade
técnica, mas também do compromisso moral com a missao publica da educacgao.

Por outro lado, também compreendia os impactos que a reducdo do numero de
trabalhadores terceirizados traria para a vida dessas pessoas € para o bom andamento
institucional.

Joana sabia que o momento de precisar autorizar demissOes poderia estar se
aproximando — e isso a fazia sentir-se profundamente abalada. Refletia: “As pessoas acabam
se acostumando a trabalhar aqui, criam vinculos, afeto. Se acomodam, no melhor sentido:
encontram um espaco onde se sentem uteis. E muito dificil pensar em romper com isso. Estou
priorizando ndo demitir — também por uma necessidade institucional. Se reduzirmos ainda
mais, talvez a limpeza dos banheiros ndo seja tio satisfatoria, talvez o funcionamento geral da

unidade seja comprometido. Mas, ainda assim, ¢ um esforco para manter tudo de pé...”.

Quando o clima pesa mais do que o or¢amento

Somando-se a tudo isso, a restricdo orcamentaria, ja prolongada ha varios anos,
intensificava ainda mais a pressdo sobre a gestdo. Coordenadores de curso, diretorias



académicas e docentes reivindicavam o retorno ou a ampliagdo de bolsas e visitas técnicas —
atividades consideradas fundamentais para a formagdo profissional dos estudantes, por
promoverem aprendizagens praticas e significativas.

As demandas apresentadas eram pertinentes, coerentes com o0s objetivos
institucionais e com os principios de qualidade da educagao publica. Joana reconhecia isso.
No entanto, nas reunides com os diversos setores, sentia-se na dificil posi¢ao de ter que
ponderar entre a legitimidade dos pedidos e os limites cada vez mais rigidos do or¢amento.
Repetia, com serenidade, mas também com desconforto: “Algumas demandas ndo serdo
atendidas, ndo por falta de vontade, mas por absoluta limitagdo orcamentaria. As escolhas
precisam ser feitas com base em critérios de menor prejuizo social.”

Além disso, havia outro fator de incerteza: mesmo a previsdo orcamentaria aprovada
poderia ndo se concretizar. “Fazemos planejamento, alocamos recursos, mas nao temos a
garantia de que todo o orgamento vira. Pode haver contingenciamento”, refletia Joana. “E
preciso negociar a partilha dos recursos disponiveis, mas também pensar na visibilidade
institucional e na manuten¢do da sua credibilidade. As decisdes precisam ser transparentes e

justificadas.”

Adicionalmente as pressdes institucionais, Joana também era procurada diretamente
por estudantes. Muitos buscavam saber sobre a possibilidade de ampliacdo do numero de
refei¢des no restaurante estudantil, de novos auxilios financeiros, ou da reabertura de editais
de bolsas. Relatavam as dificuldades enfrentadas por colegas que, por ndo terem sido
contemplados, corriam o risco de abandonar os estudos. Para muitos, essas auséncias
representavam barreiras reais ao aprendizado e a permanéncia.

Esses relatos comoviam profundamente Joana. Eram histérias que a tocavam, que
deixavam marcas, € que, muitas vezes, traziam consigo uma sensacdo de desalento, de
impoténcia. Era como se estivesse de maos atadas diante da dor do outro. Ainda assim,
respirava fundo e seguia em frente. Mantinha-se firme em sua luta por melhores condi¢des de
gestdo, por solugdes que pudessem, mesmo dentro das limitagdes, gerar impactos positivos.
Ela sabia: ndo era tarefa facil — e provavelmente nunca seria. Mas os desafios, mesmo
quando enfrentados em condi¢des distantes do ideal, precisavam ser encarados com
responsabilidade, coragem e compromisso com o que ¢ publico.

Outra situagdo recorrente preocupava ainda mais Joana: a circulagdo de informacdes
paralelas — muitas vezes distorcidas — entre os trabalhadores terceirizados. Diante dos
rumores sobre cortes de orgamento, ndo era raro que alguns procurassem a dire¢do para saber
se estavam prestes a ser demitidos por falta de recursos. Era visivel o temor em seus rostos.
Relatavam com angustia suas realidades: muitos tinham filhos pequenos, eram maes solos, os
unicos provedores da familia ou ja se encontravam em idade avancada. Sabiam que, caso
perdessem aquele emprego, as chances de recolocagdo seriam minimas — ainda mais dificeis
ao disputarem vagas com pessoas mais jovens.

Nesses momentos, Joana fazia questdo de reunir os setores envolvidos, esclarecer a
situacdo e tentar transmitir alguma tranquilidade. Explicava que, naquele momento, ndo havia
previsdo de demissdes, mas que a situacdo or¢amentaria era grave, e que exigia esforcos de
contengao e racionalizagdo dos gastos. Reunides abertas foram realizadas com a comunidade
académica, com o objetivo de dar transparéncia a situacdo or¢gamentéria da instituicdo. Joana



desejava que todos tivessem conhecimento dos desafios enfrentados, para que, juntos,
pudessem buscar alternativas e propor solugoes.

No entanto, a participagdo era minima. Poucos compareciam. Isso gerava nela um
sentimento de frustragdo — a sensa¢do de estar tentando comunicar uma realidade urgente,
mas de ndo ser ouvida. A percepcao de Joana era clara: sem engajamento, dificilmente haveria
corresponsabilidade na construgdo de um novo caminho — caminho este que, a cada dia,
parecia mais inevitavel e sem volta. Relembrava, em siléncio, as muitas reunides de gestao
que ja havia enfrentado, marcadas por tensdes e desgastes: “O mais cansativo”, pensava, “é
quando cada gestor olha s6 para sua area. Claro que pode haver discordancia— isso ¢é
sauddvel. Mas sem briga, sem divisdo, sem um grupo querendo se sobrepor ao outro”.

A percepcdo de Joana era clara: sem engajamento, dificilmente haveria
corresponsabilidade na construgdo de um novo caminho — caminho este que, a cada dia,
parecia mais inevitavel e sem volta. Relembrava, em siléncio, as muitas reunides de gestao
que ja havia enfrentado, marcadas por tensdes e desgastes: “O mais cansativo”, pensava, “é
quando cada gestor olha sé para sua area. Claro que pode haver discordancia, isso € saudavel.
Mas sem briga, sem divisdo, sem um grupo querendo se sobrepor ao outro”.

Quando o clima pesa mais do que o or¢amento

Para Joana, era essencial compreender que ensino, pesquisa ¢ extensdo sdo
dimensdes igualmente importantes — e que uma gestdo equilibrada precisa ter visdo
institucional, disposi¢ao para enfrentar os desafios e responsabilidade para agir. “Tem que ter

~ 0

perfil de gestdo”, refletia. “Correr atras de recursos, tomar a frente, inscrever projetos, buscar
verbas. Se vai conseguir ou ndo, ¢ outra historia. Mas ¢é preciso tentar, ¢ preciso assumir o

papel.”.

Campanhas de conscientizacdo também foram realizadas junto a comunidade
académica, com o objetivo de estimular pequenas atitudes de economia e uso responsavel dos
recursos institucionais. Orientagdes simples, como apagar as luzes ao sair das salas, evitar o
uso do ar-condicionado em horarios desnecessarios e reduzir impressdes ao estritamente
necessario, faziam parte das acdes. Mais do que medidas pontuais, essas campanhas
buscavam promover um processo educativo. Eram tentativas de envolver todos os membros
da comunidade no enfrentamento da crise or¢amentaria, mostrando que a contribui¢ao
coletiva era essencial para garantir a continuidade das atividades e o funcionamento da
instituicao. No entanto, a adesao foi desigual.

A percepcao era de que parte da comunidade ndo se sentia comprometida com o
esforco comum, como se os desafios da gestao ndo lhes dissessem respeito diretamente. Para
Joana, essa indiferenca era um dos aspectos mais dificeis de lidar. Refletia: “A gente pede
economia de energia, pede para desligar o ar-condicionado... mas nao tem colaboragdo.

Alguns se recusam a ajudar. Se continuar assim, vamos ter que tomar medidas mais duras —
como desligar os ares-condicionados de vez.” Alguns se recusam a ajudar. Se continuar assim,
vamos ter que tomar medidas mais duras — como desligar os ares-condicionados de vez.”

Joana também refletia sobre uma questao que, em sua visao, era constantemente mal
compreendida dentro da institui¢do: a separacao entre area-meio e area-fim. Para ela, essa



divisdo era injusta e, acima de tudo, equivocada. Quando os servigos da area-meio nao
funcionavam adequadamente — como limpeza, manuteng¢do, vigilancia, suporte técnico —,
todo o funcionamento da area-fim era diretamente afetado. “Separamos como se fossem
coisas distintas”, pensava. “Mas a area-meio ¢ a base que sustenta a area-fim. De certa forma,
ela também ¢ fim. Essa separacdo artificial gera ruidos, enfraquece o coletivo e prejudica o
funcionamento da instituicdo como um todo. As areas estdo conectadas, entrelacadas. E essa
visdo fragmentada acaba causando divisdes e rachas.”

A gestora acreditava que era necessario um entendimento mais amplo e integrado: o
orgamento da institui¢do ndo era destinado a setores isolados, mas ao projeto institucional
como um todo. “O recurso ndo ¢ para um departamento, uma coordenacdo, é para todos. E
preciso unido. Para garantir ensino, pesquisa e extensdo dignos, ¢ indispensavel manter a
area-meio funcionando.”

Diante da complexidade do dilema e da importancia de ouvir os diferentes pontos de
vista, Joana decidiu convocar os quatro profissionais que compunham o nucleo central da
gestdo da unidade. Além de gestores, todos eram também docentes da institui¢do, cada um
com atuagao vinculada a uma esfera especifica: ensino, pesquisa, extensao ¢ administragao.
Eram eles: Luana, Mariana, Adriana e José.

Joana considerava que a constru¢cdo de caminhos possiveis exigia didlogo e
corresponsabilidade. Sabia também que a gestdo, embora ndo fosse considerada formalmente
uma atividade-fim da instituicdo, era o alicerce que sustentava o funcionamento de todas as
demais areas. Era dali que, especialmente em tempos de escassez, costumavam partir as
propostas e medidas de ajuste.

Na mesma mesa, prioridades diferentes

De forma serena, mas firme, Joana iniciou a reunido apresentando um grafico com a
evolucdo do orcamento de custeio geral das unidades do IPEF. Destacou que, em 2024, o
or¢amento recebido foi inferior ao de 2017, mesmo apos sete anos.

Esclareceu que, ao contrario da redu¢dao do or¢camento, fatores como a inflacdo, os
custos dos contratos administrativos e continuados, além dos pregos de bens e servicos
essenciais, seguiram em alta. Ressaltou que os créditos or¢amentarios repassados em 2024
permaneciam aquém do necessario para garantir o pleno funcionamento das atividades da
instituigao.

Pontuou também os sacrificios que, ha anos, vinham sendo feitos para suportar a
restricdo or¢amentdria — sacrificios que afetavam a execugdo de atividades bésicas, como
manuten¢do predial, funcionamento de laboratdérios e pagamento de contratos de servigos
essenciais. Ainda assim, enfatizou que novos ajustes seriam inevitaveis. Diante do cendrio
atual, seria preciso estabelecer prioridades e, por vezes, tomar decisoes dificeis quanto a
alocagdo de recursos.

Todos ouviam com atenc¢do, € ao fim da fala de Joana, Luana logo questionou:

— Como podemos oferecer um ensino de qualidade se a realizacdo de eventos



académicos, visitas técnicas, a manutenc¢do de laboratorios e a aquisicao de equipamentos e
insumos essenciais estdo cada dia mais comprometidas? “Luana esta correta!” — disse
Mariana. “Nao conseguimos fomentar a expansao da pesquisa, pois a concessao de bolsas de
iniciacao cientifica s6 reduz.”

— Luana esté correta! — disse Mariana. — Nao conseguimos fomentar a expansao
da pesquisa, pois a concessao de bolsas de iniciagdo cientifica s6 tem diminuido.

— Hmm... Tem razdo, Mariana — concordou Adriana. — Os projetos de extensao
voltados as comunidades locais também vém sendo comprometidos. As atividades-fim estdo
sendo prejudicadas em detrimento das despesas administrativas.

Nesse instante, Jos¢é interveio, com tom firme, mas respeitoso:

— Precisamos tomar cuidado com esse tipo de colocagdo. A area administrativa—a
chamada area-meio — ndo pode ser tratada como obstaculo a missao institucional. Sem
contratos, sem manuten¢ao, sem servigos de apoio, nada funciona. Nao existe atividade-fim
sem estrutura minima. O que parece "despesa administrativa" €, na verdade, o que mantém a
instituicao de pé.

“Hmm... Tem razdo Mariana, os projetos de extensdo voltados as comunidades
locais também tém sido comprometidos. As atividades fins estdo sendo prejudicadas em
detrimento de despesas administrativas.” Pontuou Adriana.

Nesse instante, José interveio, com tom firme, mas respeitoso:

— Precisamos tomar cuidado com esse tipo de colocagdo. A area administrativa—a
chamada area-meio — ndo pode ser tratada como obstaculo a missdo institucional. Sem
contratos, sem manuten¢ao, sem servigos de apoio, nada funciona. Nao existe atividade-fim
sem estrutura minima. O que parece "despesa administrativa" é, na verdade, o que mantém a
institui¢ao de pé.

Fez uma breve pausa e retomou, agora com um tom mais enfatico:

— E ndo podemos esquecer que, como instituicdo publica, estamos submetidos ao
principio da legalidade orgamentaria. Nao se pode executar nenhuma despesa sem a devida
autorizacao legal e orcamentaria. Isso ndo ¢ s6 uma formalidade. O equilibrio entre receitas e
despesas ndo ¢ apenas uma meta de boa gestdo — ¢ uma exigéncia legal. Qualquer decisao
que tomarmos precisa respeitar esse limite.

Respirou fundo antes de concluir:

— Podemos ser sensiveis as demandas, podemos querer atender tudo. Mas, se
ultrapassarmos o que esté autorizado, a responsabilizacdo recai sobre a gestdo. Precisamos ser
firmes e técnicos, mesmo quando o cendrio ¢ emocionalmente dificil.

Joana assentiu com a cabega. Sabia que a fala de José podia soar dura, mas era
incontornavel. Gerir uma instituicdo publica ndo era apenas tomar decisdes justas — era
também obedecer as normas que garantiam sua integridade.



Joana, entdo concluiu:

— Estamos todos do mesmo lado. Sei que ¢ dificil abrir mao, sei o quanto cada area
tem batalhado para manter suas atividades. Mas ndo estamos aqui para disputar recursos —
estamos aqui para encontrar juntos as melhores solucdes possiveis, mesmo que dolorosas.
Nao se trata de escolher quem perde mais, mas de garantir que a instituicdo como um todo
consiga seguir em frente com responsabilidade. O que precisamos agora ¢ de unido, escuta e
compromisso com o que ¢ publico.

A reunido terminou sem uma decisdo definitiva, mas com um reconhecimento
mutuo: era necessario sair das posicdes isoladas e construir alternativas coletivas, ainda que
dentro de um cenario marcado por escassez, restrigoes legais e demandas crescentes.

Joana deixou a sala consciente de que ndo havia solugdes faceis, mas acreditava que,
com escuta, didlogo e corresponsabilidade, era possivel tomar decisdes mais equilibradas e
justas. Sabia que o papel da gestdo publica era, justamente, encontrar caminhos possiveis —
mesmo em condigoes adversas.

Agora, o desafio esta em suas mios.
E se fosse vocé€ no lugar de Joana?

Como conduziria o processo decisorio diante de tantas demandas legitimas, de
limites legais inegociaveis e de impactos sociais relevantes?

Que critérios utilizaria para definir prioridades?
Como articularia solugdes junto as demais areas da instituicao?
Reflita. Dialogue. Decida.

Afinal, gerir também ¢ educar — e, sobretudo, escolher com responsabilidade o que
fazer com os recursos que sustentam o interesse publico.

Diante dos dados orgamentarios apresentados e o dilema enfrentado pela gestora da
IPEF, fica o questionamento, afinal, o0 que Joana deve priorizar quando se esta entre o
meio e 0 fim?
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NOTAS DE ENSINO

Resumo

Este caso analisa o cendrio de uma instituicdo publica de ensino que enfrenta severos cortes
orcamentarios, colocando sua gestora diante de um dilema critico: priorizar os investimentos
em ensino, pesquisa € extensdo ou preservar os postos de trabalho dos funcionarios
terceirizados. Diante da pressdo dos stakeholders e da urgéncia em minimizar os impactos
sociais e institucionais, a gestora busca o didlogo com outras liderancas e estratégias para
equilibrar a missdo institucional com a sustentabilidade operacional. Os objetivos de
aprendizagem deste caso sdo: analisar o uso de dados na tomada de decisdo e no suporte a
mudancga organizacional; avaliar o impacto dos cortes orcamentdrios no comportamento
organizacional; compreender o processo decisorio frente a dilemas gerenciais; e refletir sobre
dilemas éticos na administragdo de recursos publicos. O caso ¢ indicado para turmas de
graduagdo e pds-graduagdo nos cursos de Administracdo, Administracdo Publica e Ciéncias
Contabeis.

Palavras-chave: Instituicao de Ensino; Gestao Publica; Or¢amento Publico.
Objetivos de ensino

Este caso de ensino tem como objetivo central evidenciar os dilemas enfrentados por
gestores publicos diante de restrigdes orgamentarias, multiplas demandas institucionais e
pressdes por eficiéncia, equidade, responsabilidade fiscal e ética. Ao analisar o caso,
espera-se que os estudantes sejam capazes de:

° Examinar criticamente o uso de informag¢des orgamentarias e financeiras como
suporte a tomada de decisao gerencial e a condu¢do de mudangas organizacionais em
contextos de escassez de recursos;

° Avaliar o impacto de cortes orgamentarios sobre o funcionamento
institucional, considerando os efeitos sobre dreas-meio e areas-fim, além das consequéncias
sobre o comportamento organizacional;

° Compreender os processos decisorios em institui¢des publicas a luz de dilemas
gerenciais reais, que exigem a ponderagdo entre diferentes alternativas, todas com
implicagdes relevantes;
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) Refletir sobre os dilemas éticos envolvidos na gestdo de recursos publicos,
considerando principios como legalidade, impessoalidade, economicidade e justi¢a social.

Fontes e Métodos de coleta

A elaboragdo deste caso de ensino baseou-se em fontes primarias obtidas por meio
de entrevista semiestruturada com a atual gestora da maior unidade de uma instituigdao de
ensino federal, que figura como protagonista da situa¢do narrada. A entrevista permitiu
compreender, em profundidade, os dilemas enfrentados na gestao or¢amentaria e os desafios
cotidianos impostos por restri¢des fiscais, pressdes institucionais e exigéncias legais.

Como fontes complementares, foram consultados documentos institucionais e
normativos relevantes para o entendimento do contexto administrativo e financeiro, tais como
o Planejamento de Despesas da Unidade, os Relatérios de Gestdo Anuais, a Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) e a Lei Orgamentéria Anual (LOA) dos exercicios mais recentes, além
do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), planos de acdo estratégicos, portarias
internas ¢ dados oficiais sobre a evolugdo or¢camentaria da Rede Federal de Educagado
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica no periodo de 2008 a 2024. Também foi realizada uma
conversa com a gestora da area de or¢camento da unidade para fins de obter informagdes mais
técnicas.

Embora os relatos apresentados no caso sejam baseados em experiéncias veridicas,

os nomes dos gestores e da instituicdo foram alterados com o intuito de garantir a

confidencialidade dos envolvidos. Adicionalmente, os valores utilizados na versao técnica do

caso foram ajustados para fins didaticos, de modo a facilitar a compreensdo e a execucdo das
atividades propostas.

Relacdes com os objetivos de um curso ou disciplina

Os objetivos propostos pelo curso/disciplina estdo profundamente interligados,
formando um eixo tematico essencial para a compreensao da Administragao, Administracao
Publica e Ciéncias Contabeis em contextos de restricdo or¢amentaria. Eles se complementam
da seguinte maneira: exame critico das informagdes orgamentarias que serve como base para

a analise dos impactos dos cortes financeiros, permitindo uma avaliacdo realista de como a
escassez de recursos afeta areas-meio e areas-fim; processos decisorios e dilemas gerenciais
que surgem das limitagdes or¢gamentarias, exigindo que os gestores publicos ponderem trade-
offs entre eficiéncia, legalidade e efetividade das politicas e os dilemas éticos permeiam
todas as etapas, pois as escolhas orcamentirias devem equilibrar principios como
economicidade e justica social, especialmente em cenarios de austeridade fiscal.

Disciplinas sugeridas para uso do caso

Voltado para estudantes de cursos de graduacdo e pos-graduacdo das areas de
Administragdao, Administracao Publica e Ciéncias Contébeis, especialmente aqueles com foco
em Contabilidade Publica, a aplicagdo deste caso ¢ particularmente indicada em disciplinas
que abordam a gestao e o planejamento orcamentario, oferecendo uma oportunidade concreta
de refletir sobre os desafios enfrentados pela administracao publica em contextos de restricao
fiscal.
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Além das disciplinas técnicas Contabilidade Publica, Gestdo de Custos,
Administra¢do Financeira e Or¢gamentaria, Planejamento e Estratégia e Gestdo Publica, o caso
também pode ser explorado em componentes curriculares com abordagem mais transversal,
como FEtica e Valores Humanos, Estudos e Praticas Organizacionais, Comunicacao
Organizacional e Projeto de Pesquisa em Administragdo. Essa versatilidade permite que o
caso seja utilizado tanto para fins de analise técnico-contabil quanto para a reflexao critica
sobre dilemas éticos e institucionais vivenciados na gestdo publica contemporanea.

Sao temas centrais abordados no presente caso o or¢gamento publico e restricdes
legais; a gestdo de institui¢des educacionais; as decisdes sob pressao e escassez de recursos;
a disputa de importancia entre drea-meio x area-fim: visao sistémica; a ética na administragao
publica e a comunicagao institucional e engajamento.

Possiveis tarefas a propor aos alunos

a)  Debates em grupo com diferentes pontos de vista (ex: defesa da area-fim ou.
area-meio) e analise das questdes propostas para posterior socializa¢cdo com a turma:

1. Como classificar as principais despesas da unidade, com base nos grupos de
natureza de despesa (GND), e quais s3o os percentuais de alocagdo de cada grupo em relagdo
ao total executado da acao 20RL?

(Objetivo: desenvolver a capacidade de andlise e categoriza¢do de despesas
publicas segundo a estrutura or¢amentdria vigente.)

2. Considerando o principio do equilibrio or¢amentario, como o(a) gestor(a)
poderia reorganizar a execu¢do da acdo 20RL em caso de um corte de 10% no or¢amento,
minimizando os impactos institucionais?

(Objetivo: aplicar conhecimentos de planejamento e racionalizagdo de gastos em
um contexto de restri¢do fiscal.)

3. Qual o impacto da elevada participagdo da despesa com contratos de mado de
obra exclusiva sobre a flexibilidade orcamentaria da unidade? Que alternativas gerenciais e
orcamentarias poderiam ser consideradas?

(Objetivo: fomentar a reflexdo sobre rigidez or¢camentaria, trade-offs e gestdo
estratégica de contratos.)

4. A alocagdo orcamentaria entre as atividades-fim (ensino, pesquisa e extensao)
e as atividades-meio (manutencdo, contratos, apoio técnico e administrativo) tem gerado
tensdes internas na instituicdo. Como vocé avaliaria a distribui¢do atual dos recursos? Ha
critérios que possam ser utilizados para promover uma alocacdo mais equitativa e eficiente?

(Objetivo: estimular o(a) estudante a compreender a interdependéncia entre areas-
meio e areas-fim, avaliando a justica e a eficacia da distribui¢cdo de recursos em
organizagoes publicas.)

5. Se vocé estivesse no lugar da gestora Joana, que decisdo tomaria diante do
dilema entre manter a forca de trabalho terceirizada ou preservar os investimentos em ensino,
pesquisa e extensao? Justifique sua resposta com base em critérios técnicos, legais, éticos e
estratégicos.

(Objetivo: desenvolver a habilidade de tomar decisoes complexas e justificar
escolhas em ambientes de alta pressado institucional.)
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b)  Simulagdes de tomada de decisdo colegiada com base em dados ficticios
(orgamento, nimero de terceirizados, indicadores educacionais);

c)  Producdo de minutas de planejamento ou oficios ficticios com justificativa da
decisdo adotada;

d)  Discussdo orientada por eixos tematicos: ética, legalidade, governanga publica
e gestdo por resultados.

Respostas comentadas — apoio ao docente

Esse bloco tem como objetivo orientar o professor sobre os caminhos analiticos
possiveis e garantir que o caso seja explorado com profundidade, mesmo por docentes que
nao dominem o contexto orcamentario federal. A estrutura recomendada seria a seguinte:

Questdo 1 - As despesas publicas sdo classificadas conforme os Grupos de Natureza
de Despesa (GND), conforme definido na Portaria STN n® 163/2001. Os principais GNDs que
compdem a a¢ao or¢amentaria 20RL (Funcionamento de Instituicdes Federais de Ensino) sdo:
GND 3 — Outras Despesas Correntes: inclui contratos de terceirizagao, contas de consumo
(4gua, energia), aquisi¢do de materiais de consumo, bolsas e auxilios estudantis. E geralmente
0 grupo com maior peso percentual; GND 4 — Investimentos: contempla aquisicdo de
equipamentos, obras e modernizagdo da infraestrutura e GND 1 — Pessoal e Encargos Sociais:
raramente presente na 20RL, pois essa acao nao inclui remuneragdo de servidores efetivos,
mas pode incluir bolsas com encargos.

Questao 2 - O principio do equilibrio or¢amentario (art. 4°, §1°, da Lei n® 4.320/1964)
impoe que as despesas autorizadas estejam compativeis com a previsdo de receitas. Diante de
um corte de 10%, a gestdo deve: (1) Reavaliar a priorizagdo de despesas discricionarias,
preservando aquelas de maior impacto na missdo institucional (2) identificar contratos e
despesas que possam ser negociados ou redimensionados, sem comprometer a prestagdo de
servicos essenciais; (3) utilizar critérios técnicos, como numero de beneficiarios, custo por
aluno atendido ou vinculo com metas institucionais, (4) evitar contrair obriga¢des sem
cobertura orgamentaria, respeitando o art. 15 da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) .

Questao 3 - Os contratos com dedicagao exclusiva de mao de obra sdo considerados
despesas obrigatorias dentro do GND 3, pois ndo podem ser facilmente reduzidos sem impacto
direto nos servicos essenciais (limpeza, vigilancia, manuten¢@o). O impacto disso ¢ a rigidez
orgamentaria, ou seja, a impossibilidade de remanejar recursos para outras finalidades sem
comprometer o funcionamento basico da instituicdo. Alternativas possiveis incluem: (1)
Redimensionar contratos com base em estudos de necessidades reais; (2) substituir, quando
possivel, contratos por solucdes tecnoldgicas (ex: vigilancia eletronica).

Questao 4 - A tensdo entre areas-meio e areas-fim ¢ comum em instituigdes publicas e
reflete a disputa por recursos escassos. A avaliagdo da distribuicdo deve considerar: (1) A
interdependéncia funcional entre areas (ex: sem limpeza e suporte técnico, nao ha ensino de
qualidade); (2) o alinhamento das despesas com o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI); (3) indicadores de desempenho e eficiéncia alocativa (custo por projeto, custo por aluno,
impacto social); (4) critérios de equidade, como priorizagdo de publicos vulneraveis e areas
estratégicas para a missdo institucional; (5) a gestdo pode adotar matrizes de priorizagdo
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participativas, com pesos por area, critérios de impacto e transparéncia na aloca¢do, evitando
decisdes fragmentadas ou personalizadas.

Questdo 5 - Essa decisdo complexa exige considerar multiplos fatores: (1) Técnicos: av
aliar impacto operacional de cortes em contratos (ex: suspensdo de limpeza pode inviabilizar
aulas presenciais); (2) Legais: observar os contratos vigentes € os limites da Lei de
Responsabilidade Fiscal quanto a geragdo de restos a pagar sem lastro; (3) Eticos: ponderar o
impacto sobre trabalhadores vulneraveis e sobre estudantes que dependem de agdes de
permanéncia e (5) Estratégicos: proteger a missdo da institui¢do, priorizando agdes com maior
impacto na qualidade do ensino e no futuro dos estudantes.

Uma decisao equilibrada poderia envolver uma redugao parcial e temporaria da carga
horéaria contratada, negociagao com fornecedores, e redirecionamento minimo de recursos para
evitar descontinuidade de atividades pedagdgicas criticas, sempre com transparéncia e
participacao dos setores envolvidos.

Possivel organizacio da aula para uso do caso

Ap6s leitura e andlise do caso para ensino em casa, a sugestdo ¢ que a turma seja
organizada em grupos na sala de aula e discutam as suas percep¢des € respostas sobre o
dilema que permeia o caso. Posteriormente, para uma andlise mais fundamentada sobre o
caso, os estudantes poderao realizar um exercicio pratico de analise or¢amentaria com base
em dados reais simulados, permitindo a simulacdo de tomada de decisdes com base em
critérios técnicos e legais da contabilidade publica e orcamentaria diante de um cenério de
restricdo orcamentaria da acdo de custeio (20RL). A instituicdo, que ndo conta com
or¢amento especifico de capital, frequentemente solicita a conversao da 20RL para aquisi¢ao
de bens permanentes, como equipamentos laboratoriais e de TI. Para tanto, seguem
informacodes que irdo subsidiar o professor para realizacao dessa atividade pratica:

a) Contextualizacao Técnica

A Acdo 20RL — Apoio ao funcionamento das instituigdes federais de ensino — tem
sido o principal instrumento para financiamento das despesas correntes da IPEF, incluindo
contratos de mao de obra exclusiva, materiais de consumo, manutengdo predial, servigcos
terceirizados e, eventualmente, aquisicao de bens permanentes via remanejamento para agao
de capital (20RG).

A IPEF recebeu em 2024 um total de R$13.264.600,00 para a acdo 20RL. As
despesas executadas envolvem multiplos itens, detalhados no Apéndice A. O cenario e
xige decisOes estratégicas diante da possibilidade de cortes e a necessidade de preservacao

das atividades essenciais.

b) Atividades Sugeridas

1. Classificagdo Contabil das Despesas

Classifique cada item da planilha conforme os Grupos de Natureza de Despesa
(GND), conforme as diretrizes da contabilidade publica (o professor deve suprimir a coluna
GND do Anexo I para entrega do material ao estudante);
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2. Calculo dos Percentuais de Alocagao
Calcule o percentual de cada grupo de despesa em relacdo ao total de crédito
or¢amentario recebido pela Agao 20RL;

3. Anadlise da Mao de Obra Terceirizada
Analise do peso das despesas com mao de obra exclusiva sobre o total executado. O
que essa concentragdo representa em termos de gestdo orcamentaria e risco institucional?;

4. Simula¢ao de Corte Or¢camentario

Considere um cenario de corte de 10% no orgamento da A¢ao 20RL para o exercicio de
2025. Elabore uma proposta de replanejamento, preservando servigos essenciais e justificando
0s cortes;

5. Equilibrio Or¢amentario e Legalidade

Discorra sobre o principio do equilibrio or¢amentario previsto na Lei n® 4.320/64 ¢
como ele se aplica ao caso.;

6. Conversao de Despesa Corrente em Capital

Avalie a viabilidade de conversao de parte da 20RL em capital (20RG), justificando a
decisdo;

7. Proposicao de Medidas Sustentaveis

Sugira trés medidas de gestdo para promover eficiéncia orgamentiria sem
comprometer a qualidade institucional;

8. Resposta as questdes propostas para analise no item “a” das possiveis tarefas a

propor aos alunos.

¢) Dinamica de Aplicacao
Os estudantes terdo acesso antecipado ao caso técnico e a planilha de apoio. A turma
sera dividida em sete equipes, que deverdo entregar as respostas das atividades e das questoes
dissertativas em formato PDF. Cada equipe terd 10 minutos para apresentagdo oral de suas
consideragdes. Os 30 minutos finais da aula (total de 100 minutos) serdo dedicados a
discussdo coletiva das solugdes propostas, promovendo reflexao critica e compartilhamento
de diferentes abordagens.

d) Avaliacao

A avaliacao sera continua ¢ formativa, de modo a considerar:

1.Qualidade da andlise técnica e interpretacio dos dados;
2.Adequacao legal e ética das propostas;

3. Clareza e fundamentacao das justificativas;

4. Qualidade da apresentacao oral e capacidade de sintese;

5. Participacdo na discussao coletiva.
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APENDICE A
CREDITO ORCAMENTARIO RECEBIDO
20RL - Agdo Funcionamento e Troca 20RG RS 12.954.000
20RL - Agdo de Funcionamento (Fonte Prdpria - Excesso de arrecadacio) RS 170.000
20RG = Investimento (remanejamento da 20RL) RS 140600
Emenda Parlamentar RS 322.100
TOTAL R$ 13.586.700
DESPESA ORCAMENTARIA GND REALIZADO
Limpeza e Conservagdo 339037 - R$ 3.215.000
Manuten¢do de Bens Imdveis 339037 RS 1.056.000
Manuten¢do de Bens Imdveis 339039 RS 260.000
Apoio Administrativo 339037 RS 2.995.000
Motoristas 339037 RS 343.000
Seguranga Patrimonial 339037 RS 1.700.000
Manuten¢do de Extintores 339039 RS 11.000
Agua e Esgoto 339039 RS 582.000
Energia Elétrica 339039 RS 1.100.000
Apoio ao Ensino - Tradutores de Libras e Braille 339037 RS 347.000
Taxas publicas diversas 339039 R% 12.000
Coleta de Residuos Hospitalares e Laboratoriais 339039 R% 23.000
Manuten¢do em Elevadores 339039 RS 101.000
Manutengdo em Ar condicionado e Bebedouros 339039 RS 60.000
Manutengdo em TI 339037 RS 336.000
Manuten¢do de Maquinas e Equip. Diversos 335039 R% 43.000
Manuten¢do dos Veiculos Oficiais 339039 RS 72.000
Abastecimento de Veiculos Oficiais 339039 RS 48.000
Didrias 339014 RS 29.000
Passagens 339033 RS 32.000
Auxllio Viagem estudantes 339018 RS 70.000
Servigo de Impressdo 339039 RS 129.000
Servigos de Correios 339039 RS 4.800
Material de consumo = Agua Mineral 339030 R% 12.000
Seguro de velculos oficials 339030 RS 16.000
Publicidade Legal 339039 RS 81.000
Servigo de dosimetria 339039 R% 12.000
Material de Consumo - Diversos 339030 RS 49.000
Comunicacdo de dado 339039 RS 2.000
Limpeza de Reservatorios de dgua 339039 RS 21.000
Estagidrios 339036 RS 286.000
Aux. Financeiro a Pesquisador/Extensionista 339020 RS 200.000
Manuten¢do Preventiva de Equipamento 335039 RSO
Manuten¢do equipamentos de acesso 339039 RS 146.000
Servigo de Podas 339039 R% 57.000
Total 20RL R$ 13.456.800
Equipamentos diversos RS 129.900
Total 20RG RS 129.900
Total Geral R$ 13.586.700

Legenda

GND - Grupo de NMatureza de Despesa
339037 - Servigo com MEo de Obra Exclusiva
339039 - Servigos Pessoa luridica

339036 - Servigos Pessoa Fisica

339018 - Auxilio pago a estudantes

339020 - Auxilio Pesquisador/Extensionista
449052 - EqQuipamentos

Observacio

M3o fosse o recebimento de RS 322 100 de crédito orcamentdrio de Emenda Parlamentar a execucio
orcamentaria apresentaria um déficit. Mo entanto, o ideal € que n3o haja dependéncia desse tipo de
crédito para financiar a manutencdo da unidade, pois, dentre outras razdes, o mesmo € incerto e também

dificulta o planejamento da unidade. 1 6



