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RESUMO

A pesquisa aqui apresentada tem como foco principal compreender em que medida
e com quais desafios a participacéo, por meio das metodologias participativas, pode
ser considerada e empregada no planejamento da capacitacdo dos servidores
técnicos administrativos da Universidade do Estado da Bahia — UNEB, para a
elaboracao dos Planos Anuais de Capacitacao, tendo em vista o contexto da gestao
e desenvolvimento de pessoas na gestdo universitaria da UNEB durante os anos de
2014 a 2017. Pretende-se, ainda, compreender o quanto as metodologias
participativas contribuem para o percurso do reconhecimento social, ao analisar
como o planejamento participativo da capacitagéo se relaciona ao reconhecimento
do servidor técnico de uma universidade publica estadual multicampi e multirregional
como a UNEB. A partir de uma abordagem qualitativa, o0 método de pesquisa
utilizado é o estudo de caso, por sua capacidade de lidar com ampla variedade de
evidéncias e contribuir para a compreensdo de fenémenos sociais complexos.
Desse modo e tendo em vista o levantamento bibliografico para dar fundamentacéo
tedrica a pesquisa na definicdo conceitual de suas categorias centrais, 0S
procedimentos adotados para a producdo de dados sdo: a pesquisa documental,
que abarca a analise de documentos institucionais da universidade e do Governo do
Estado da Bahia, como estatuto, regimento, planos, relatérios e portarias;, a
observacéo participante, pois a condicdo do pesquisador enquanto servidor técnico
da UNEB e seu lugar de observacdo contribuem para ampliar e cotejar a variedade
de dados produzidos; e o grupo focal, por se constituir em uma técnica de
apreensdo de um senso coletivo estabelecido entre os técnicos da universidade.
Com base nesses procedimentos e dados produzidos, a pesquisa estara
fundamentada o suficiente para produzir dados e gerar conclusdes que sirvam para
a organizacdo da capacitacdo na universidade, além da proposicdo de uma
metodologia participativa com vistas ao planejamento para a elaboragéo técnica dos
Planos Anuais de Capacitacdo dos técnicos administrativos da UNEB, coerentes
com a missao, objetivos e valores da universidade, bem como correspondendo a
perspectiva de formacdao integral do cidaddo e suas demandas por reconhecimento
social.

Palavras-chave: gestdo universitaria, capacitacdo, participacdo, reconhecimento
social.



ABSTRACT

The main objective of this research is to understand to which extent and with what
challenges the participation, through participative methodologies, can be considered
and used in the planning of the training of technical administrative servers of the
State University of Bahia - UNEB. Based on the above facts, the central objective is
to outline the preparation of the Annual Training Plans, taking into account the
context of administration and development of people in university management of
UNEB during the years 2014 to 2017. It is also intended to understand how the
participatory methodologies contribute to the path of social recognition by analyzing
how participatory planning of training relates to the recognition of the technical server
of a multicampi and multiregional state public university. From a qualitative approach,
the research method used is the case study, for its capacity to deal with a wide
variety of evidences and contribute to the understanding of complex social
phenomena. In this way and in view of the bibliographical survey for a theoretical
foundation to the research in the conceptual definition of its central categories, the
adopted procedures for the production of data are: the documentary research, that
includes the analysis of institutional documents of the university and the Government
of the State of Bahia, as statute, regiment, plans, reports and ordinances; the
participant observation, since the condition of the researcher as UNEB technical
server and his/her place of observation contribute to broaden and collate the variety
of data produced; and the focus group, because it is a technique for apprehending a
collective sense established among university technicians. Based on these
procedures and produced data, the research will be grounded enough to produce
data and generate conclusions that will serve to organize the training in the
university. Besides the proposal of a participatory methodology for planning for the
technical elaboration of the Annual Training Plans of UNEB administrative
technicians, coherent with the mission, objectives and values of the university, as
well as corresponding to the perspective of integral formation of the citizen and
his/her demands for social recognition.

Key words: university management, training, participation, social recognition.
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1. INTRODUCAO

N&o entendo a existéncia humana e a necessaria luta
para fazé-la melhor, sem esperanca e sem sonho.
(FREIRE, 2015, p.14)

1.1 A Escolha do Tema e sua Delimitacao

Se a construcdo do conhecimento cientifico pode desvelar verdades ocultas por
meio das descobertas e redescobertas reveladas pelas pesquisas sobre uma dada
realidade, pode-se dizer que é fonte propulsora de atualizagbes para além da
realidade aparente, rumo a captura das coisas em si ou da verdade das coisas
(CHAVES, 2005). Desse modo, o desenvolvimento desta pesquisa requereu um
exercicio constante de reflexdes criticas e dialégicas no seu desenvolvimento, cujo
foco é a participacdo no planejamento da capacitacdo dos servidores técnicos
administrativos, no ambito da gestdo e desenvolvimento de pessoas da
Universidade do Estado da Bahia — UNEB, onde a cada ano é elaborado um Plano
Anual de Capacitacdo — PAC, no complexo contexto da gestdo universitaria
multicampi.

A pesquisa sobre a gestdo universitaria, em especial nas universidades publicas,
leva a pensar, a principio, sobre a relacédo entre as palavras gestao ou administracéo
e universidade. Sado significantes que indicam significados eivados de marcas
histéricas que podem fazer conflitar diferentes concepcdes, a depender do recorte
conceitual.

Enquanto situada historicamente e determinada pelas relacbes econdmicas,
politicas, sociais, que se verificam sob o modo de producdo capitalista, a palavra
“administracdo” tem constituido seus significados em contextos de atuagao
empresarial, com seus critérios de eficiéncia e eficdcia fundamentados nas
demandas de mercado (PARO, 2006). Por outro lado e considerando sua longa
tradicdo, a palavra “universidade” remete a uma esfera impregnada de valores
fundamentados na busca do saber, da producdo de conhecimento, cujo uso vem da
expressao latina universitas magistrorum et scholarium (comunidade de mestres e
estudiosos). Nesse ambito especializado de atuacdo para a universalizacdo do
conhecimento com vistas ao desenvolvimento humano e social, a relagao

interdependente entre a area finalistica (académica) e meio (gestdo) representa um
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campo marcado por tensionamentos, com os desafios de conciliar as peculiaridades
da instituicdo universitaria a concepcao e aplicacao da atividade administrativa.

No curso dessa reflexdo, cabe pontuar alguns trabalhos que se propuseram, ao
longo do tempo, a compreender a administracdo na universidade. Com a fundacao,
em 1950, da Association Internationale des Universités — IAU, uma associacdo
mundial ligada a UNESCO, foram produzidos varios relatorios sobre teméticas
relativas a essa instituicdo de educacéao superior. Em 1967, um desses relatorios
publicados foi o Caderno numero 8, que trata especificamente da administracdo de
universidades, como resultado do trabalho precursor de um grupo formado por seis
dirigentes universitarios que se reuniram em Paris para discutir os sistemas de
administracdo universitaria de seus diferentes paises ou regides do mundo. Esse
relatério € um dos marcos teoricos dos estudos sobre gestdo ou administracéao
universitaria, no qual ha um esforco do referido grupo por distanciar a universidade
das aplicacdes paradigméticas da Administracdo em suas bases epistemoldgicas
funcionalistas, pois “ao contrario dos préprios autores do campo administrativo,
alguns dos precursores dos estudos em Administracdo Universitaria tinham uma
visdo bastante critica em relagdo ao pragmatismo e ao normativismo deste campo”
(SCHLICKMANN e MELO, 2012, p.158).

Por outro lado, e remontando a uma outra referéncia também mais recuada no
tempo, o livro: Administracdo Académica Universitaria: a teoria, o método, uma
publicacdo do professor e administrador Nelson de Figueiredo Ribeiro (1977),

retoma a relagdo entre gestéo e universidade com outra perspectiva:

A Administrac@o Universitéria, porém, s6 nos ultimos anos tem oferecido um
tratamento mais cientifico ao exercicio de suas fungdes. A tradicdo é o
empirismo. Presume-se que quem leciona ou tem um certo nivel intelectual
€ também capaz de administrar. Estranhamente, é a propria Universidade
gue forma especialistas em Administracdo para oferecé-los ao mercado de
trabalho, mas ndo para utiliza-los como seus administradores. “Casa de
ferreiro, espeto de pau’, no aforismo popular (RIBEIRO apud
SCHLICKMANN e MELO, 2012, p.166).

Aqui, ndo se parte do pressuposto de modelos fundamentados em concepcdes
classicas de administracdo, mas da necessidade de dar um tratamento cientifico a
gestdo universitaria para sua apropriacao critica. Nesse sentido, e ainda em meio a
concepcdes com interfaces conflitantes, o empirismo nesse campo € reforcado pela
preocupacdo dos responsaveis por gerir a universidade de forma delimitada aos
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aspectos mais pertinentes as atividades fim, como a organizacdo dos curriculos, a
formacao dos docentes, a avaliacdo de cursos, o que se resume, de um modo geral,
aos aspectos pedagogicos. Por isso, “os gestores ndo se envolviam nas demais
qguestdes que constituem o universo de uma instituicdo de educacgao superior, como
os aspectos financeiros, de planejamento e de organizagdo produtiva” (SOUSA,
2011. p.97). Paira uma sensacédo de que este é um campo de menor importancia em
comparacao a pesquisa, ensino e extensao.

Parece, assim, haver uma tensdo entre a razdo de ser que constitui a
universidade e as préaticas de gestdo necessarias a qualquer organizacdo. Conforme
Marilena Chaui (2003), a universidade é uma instituicdo social inseparavel da
democracia e democratizacao do saber, contrapondo-se a definicdo de universidade
publica como uma organizacdo social, na qual prevalece uma excessiva
instrumentalidade regida por ideias de gestdo, planejamento, previsdo, controle e

éxito, com objetivos particulares.

Uma organizagéo difere de uma instituicdo por definir-se por uma pratica
social determinada de acordo com sua instrumentalidade: esta referida ao
conjunto de meios (administrativos) particulares para obtencdo de um
objetivo particular. Nao esta referida a ag¢fes articuladas as ideias de
reconhecimento externo e interno, de legitimidade interna e externa, mas a
operac¢Bes definidas como estratégias balizadas pelas ideias de eficacia e
de sucesso no emprego de determinados meios para alcancar o objetivo
particular que a define. Por ser uma administragao, é regida pelas ideias de
gestdo, planejamento, previsdo, controle e éxito (CHAUI, 2003, p. 2).

Na trilha desse itinerario reflexivo, a centralidade atribuida aos aspectos
organizacionais caracteriza a universidade operacional, definida e estruturada por
normas e padrdes inteiramente alheios ao conhecimento e a formacao intelectual,
sem tempo para a reflexdo, a critica, 0 exame de conhecimentos, pois s6 opera.
Enquanto instituicdo, contudo, aspira a universalidade e tem a sociedade como
principio, referéncia normativa e valorativa. Enquanto organizagao, “tem apenas a si
mesma como referéncia, num processo de competicdo com outras que fixam os
mesmos objetivos particulares” (CHAUI, 2003, p. 06).

Nota-se o esfor¢o por compreender a universidade com suas caracteristicas
diferenciadoras que a definem como uma instituicdo e, nesse sentido, dar
centralidade a sua dimensdo social democratica que deve se realizar com a

consecucao de seus proprios fins. A universidade como instituicdo com funcéo social
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esta para além de sua estrutura como estabelecimento de ensino, da reificacao feita
com base em um sistema de normas que estruturam, regulam a vida e o
funcionamento de um grupo social, pois se constitui como praxis, como ato de
instituir, de educar para fazer entrar na cultura (LAPASSADE, 2016).

A concepcao de administracdo que se depreende do texto de Chaui (2003) esta
situada em contextos competitivos de atuacdo empresarial e, nessa perspectiva,
afirma que a universidade, por ndo ter um objetivo particular e a instrumentalidade
como conjunto de préaticas administrativas, ndo € um espaco organizacional, pois
ndo estda de acordo com a sua natureza caracterizar-se como uma organizacao.
Cabe ainda acrescentar que a citada autora compreende a organizag&o a partir de
uma imagem especifica, pois “as organizacbes sao fendbmenos complexos e
paradoxais que podem ser compreendidos de muitas maneiras diferentes”
(MORGAN, 1996, p.17). A imagem presente e associada a gestdo é mecanicista, a
organizagdo como uma maquina, cuja ideia esti enraizada nos modelos de
administracao classica e cientifica.

Assim sendo, a relacdo da gestdo com essa concepcao de organizacao é restrita
e nao significa a impossibilidade de conciliar os aspectos organizacionais com 0
conceito de universidade publica enquanto instituicdo social. O desafio esta em
modelar e articular o desenvolvimento das atividades meio, situadas no &mbito da
gestdo, a sua praxis instituinte resumida na missao, valores e objetivos sociais da
universidade publica, bem como suas relagbes com o contexto social, politico,
econdmico, cultural.

Ao considerar as relagcdes contextuais, o desafio fica mais evidente, pois as
demandas sociais, sejam de natureza politica ou econémica e levando em conta as
exigéncias de produtividade com base em critérios mercadolégicos, exercem forte
influéncia no &mago das universidades, interferindo nos processos de gestdo com
suas atribuicdes, como a de controle e viabilizagdo de recursos para as atividades
fins.

E é com base nessa contextualizagdo que, em um texto sobre a universidade, as
suas crises e os desafios que Ihe eram feitos no final do século XX, Boaventura de
Sousa Santos (2008) acaba tocando também na dimensdo organizacional ao
identificar trés crises com as quais se defronta a universidade, com énfase na

universidade publica. Uma delas é a crise institucional, repercutida pelas crises de
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hegemonia e de legitimidade, que resulta da contradicdo entre a reivindicagdo da
sua autonomia na definicdo dos seus valores e objetivos e a presséo crescente para
submeté-la aos critérios de eficacia, de eficiéncia e de produtividade, inspirados na
l6gica mercadoldgica de natureza empresarial, orientada pelo produtivismo
econdmico para a sua concepgao gerencial de gestdo. Essa perda de prioridade do
bem publico universitario nas politicas publicas se aprofundou, enquanto crise
institucional, na medida em que o Estado decidiu reduzir seu compromisso politico
com as universidades e com a educagdo em geral, com a consequente secagem
financeira e descapitalizacdo das universidades publicas, ainda de acordo com
Santos (2008).

A historia da universidade esta repleta de crises, acompanhada de esforcos para
supera-las, conforme as diferentes reformas por que passou. A crise representa um
desafio para a necessidade de mudanca mais condizente com novos contextos e,
nesse caso, para a superacdo de contradicdes ou incompatibilidades no campo da
gestdo universitaria, para que seja um meio capaz de preservar e reforcar as
peculiaridades inerentes a sua condicdo de instituicdo social, especialmente nesse
contexto de crises. Assim, a gestao pode ser compreendida de forma mais ampla e
integrada as macroareas de ensino, pesquisa e extensao.

Essa compreensdo ampla diz respeito a busca de conhecimento acerca da
administracdo publica e da gestdo da educacdo, como uma constante na histéria
das instituicGes sociais e educacionais em todo mundo. De acordo com Sander
(2007), a administracdo € uma pratica milenar, mas o seu estudo sistematico esta
associado ao fendbmeno histérico mais recente das necessidades impostas pela
explosdo organizacional, no bojo da consolidacédo da Revolucao Industrial.

Conforme Paro (2006), a administracdo, em sua concepcdo mais simples,
abstraindo as determinac¢des historicamente situadas, é a utilizacdo racional de
recursos materiais e conceituais, com adequacao e economia, para a realizacdo de
determinados fins. Nesse sentido, € condicdo necesséria da vida humana e sempre
existiu, ao permear as mais diversas formas de organizagdo social, na producao
cada vez mais eficaz da existéncia material do homem e na produgcéo de si mesmo
como realidade diferenciada da natureza (PARO, 2006, p. 31). Isso nao significa
dizer, contudo, que a administragdo pode ser abstraida de seu contexto histérico. E

quando considerada no ambito da educagao, vale reforcar que “a gestdo da
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educacao, longe de ser um instrumento ideologicamente neutro, desempenha um
papel politico e cultural especifico, situado no tempo e no espaco” (SANDER, 2007,
p.14).

Entdo, em uma instituicdo social que se constitui como espaco educativo para o
atendimento especifico de demandas da vida humana, os processos de gestdo
também precisam existir, desempenhando seu papel politico e cultural. E quanto
mais complexa for a universidade, a exemplo das universidades publicas multicampi,
em sua estrutura, extensao territorial, diversidade cultural, maior é a necessidade de
desempenhar bem as atividades meio, como planejar, coordenar, avaliar processos
e procedimentos, de maneira a viabilizar e assegurar as condi¢cbes para
cumprimento das suas finalidades sociais.

Ainda de acordo com Paro (2006), além da utilizacdo racional dos elementos
materiais e conceituais interpostos entre o homem e a natureza, a administracéo
abarca todo o esforco humano despendido no processo de trabalho, em seu
emprego econdbmico e devida adequacdo aos fins. Mas em lugar da expressao
“utilizagao racional”, o referido autor propde o uso da palavra “coordenagao”, que
tem a ver, no interior do processo administrativo, com a relagcdo dos homens entre si.
E € nesse ambito da coordenagdo que se encontram 0S recursos conceituais que
representam o grau de consciéncia da praxis e a capacidade de criar novas
técnicas, produzir novos conhecimentos e acumula-los historicamente. Nesse
sentido, pode-se afirmar que a gestdo € necessaria e se faz com pessoas, inclusive
como aspecto mais relevante para modelagem da gestdo em consonancia com os
valores de uma instituicdo social como a universidade publica.

O reconhecimento do valor das pessoas para qualquer instituicdo ou organizacao
tem se consolidado e se traduz na concepcdo da gestdo e desenvolvimento de
pessoas, situada em espacos de atuacdo estratégica, considerando o planejamento
para gerir e desenvolver competéncias em conformidade com o cenario atual de
rapidas mudancas, incertezas e crises de valores. A realidade das Instituicbes de
Ensino Superior — IES no Brasil, nas quais se incluem as universidades publicas,
ainda é desafiadora quanto ao referido reconhecimento em suas praticas de gestao
de pessoas. A propadsito, Sénia Simdes Colombo (2011) observa o contrassenso das

IES na atuacao estratégica para o desenvolvimento de pessoas, pois:
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Uma instituicdo de ensino superior tem no cerne de sua missédo a formacéo
e o desenvolvimento de profissionais para a sociedade e para o mercado de
trabalho, mas ndo promove, na sua grande totalidade, a capacitacdo do seu
préprio corpo de colaboradores. (COLOMBO, 2011, p. 128)

Dirimir esse contrassenso com a superacdo de modelos tradicionais de
administracdo na gestdo universitaria, tendo em vista os modelos que priorizam
cada vez mais as pessoas devido a relevancia do fator humano nas instituicoes,
representa ndo sé o desenvolvimento das suas atividades meio, mas 0s seus
consequentes impactos nas atividades fim — ensino, pesquisa e extensdao — e
realizacdo plena de sua missdo, valores e objetivos. Essa relevancia é o que se
observa, inclusive, nos processos de avaliagdo do ensino superior.

O Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior — SINAES considera a
gestdo da instituicAo como um dos aspectos avaliativos de seus componentes
principais e respectivos indicadores. As politicas de pessoal compdem uma das
dimensdes de avaliacdo e impacta em diversas outras consideradas pelo SINAES
para a avaliacdo institucional, como o0 planejamento, a comunicacdo com a
sociedade, o atendimento, a organizacédo de gestdo. O desempenho da educacao,
portanto, ndo pode desconsiderar a gestdo, o que também significa um cuidado
necessario com os sujeitos que atuam na area meio.

Para atender melhor as demandas sociais e o0 dinamismo que implica na
capacidade de adaptacéo, de reformulacédo de processos, de inovacao, atendendo a
critérios normativos e valorativos da democratizacdo do saber na universidade
publica, esses sujeitos precisam de capacitacdo, compreendida como processo
permanente e deliberado de aprendizagem, o que pressup8e uma reformulacédo dos
recursos humanos e seu devido planejamento nessa atuacdo formativa de seus
servidores técnicos.

Esse lugar estratégico da capacitacdo na gestdo e desenvolvimento de pessoas
nas universidades, como aspecto diferencial, atende as atuais demandas sociais,

uma vez que:

[...] as concepcdes de gestdo universitdria correspondem ao modo de
organizacdo da sociedade e seu modo de producédo, nos diferentes tempos
histéricos, e s@o por eles determinadas. Como o desenvolvimento da
sociedade é dindmico, as teorias e as praticas a elas associadas também se
modificam e se materializam com caracteristicas adaptadas a concretude
dos espagos histéricos onde se desenvolvem (RIBEIRO, 2013, p.44).
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No atual contexto histérico, 0 modo de organizacdo e producdo da sociedade
demanda mais humanizacdo, buscando agregar valores que contribuam para o
desenvolvimento do potencial humano no processo permanente de educacédo, que
nao se resuma a “adaptar as habilidades humanas ao ritmo acelerado da mudanca
mundial, mas a tornar esse mundo em rapida mudan¢ca mais hospitaleiro para a
humanidade” (BAUMAN, 2009, p.163). Por isso, a capacitagdo passa a ser
compreendida como processo continuo de formacao, cujo objetivo mais decisivo € a
“reconstrucao do espaco publico, hoje em dia cada vez mais deserto, onde homens
e mulheres possam engajar-se numa tradugdo continua dos interesses individuais e
comuns, privados e comunais, direitos e deveres” (BAUMAN, 2009, p.162).

Assim, capacitar compreende os processos deliberados de aprendizagem na
gestao universitaria, cujo desafio corresponde a essa necessidade mais ampla com
foco no desenvolvimento humanizado, de modo a possibilitar o alcance alinhado de
propositos pessoais e institucionais, constituindo-se em instrumento de
transformacdo social. As universidades publicas, especialmente aquelas
caracterizadas pela multicampia, em sua diversidade e extensao territorial, sdo ainda
mais sensiveis a essa forma de atuacdo da gestdo no processo continuo de
formacao de pessoas, considerando sua misséo e objetivos centrados na producgéo
de conhecimento, democratizacdo do saber e desenvolvimento local.

Por essa razdo, o planejamento para a formacdo continuada por meio da
elaboracao de planos de capacitacdo € concebido como um processo fundamental a
organizacdo da formacdo de pessoas na universidade publica, pois € onde se
delineiam as concepcodes, prioridades, investimentos, metas, avaliagbes. Segundo
Gandin (2011), a concepcdo de planejamento que se firma e que tem sentido é
aguela que o considera uma metodologia cientifica para construir a realidade.

Se o planejamento se caracteriza enquanto metodologia, esta indica uma escolha
de construcdo de realidade concernente a distingdo de concepc¢des no conflito entre
os diferentes modelos de gestdo publica. De um lado, a medida de eficacia de
gestdo da coisa publica tem como critério a incorporacdo da l6gica de mercado, sob
influéncia do neoliberalismo.

Contudo, de outro lado e de modo mais condizente com as demandas de
desenvolvimento humanizado, esta a possibilidade de superacdo das forcas de

mercado por meio da constituicdo de uma esfera de gestdo publica democrética
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visando a cidadania e o atendimento as demandas sociais. “E exatamente ao
desafio colocado na segunda opcdo que o desenvolvimento de metodologias
participativas de planejamento estratégico publico baseadas no principio da
participacao visa atender’” (FORTES, 2001, p. 155). A metodologia de planejamento
participativo corresponde, nessa perspectiva, a possibilidade de reconstrucdo do
espacgo publico em que o contrassenso apontado quanto a capacitacdo de pessoas
na gestdo universitaria, situado no contexto mais amplo da relacdo entre
universidade e gestédo, pode ser dirimido.

Compreender se € viavel e como realizar as metodologias participativas de
planejamento para a capacitacdo de pessoas que atuam na gestdo da universidade
publica com configuracdo multicampi é um desafio posto neste trabalho, inclusive
qguanto a identificacdo das possiveis contribuicdes para estabelecer coeréncia entre
as praticas de gestdo refletidas nas concepc¢cbes de formacdo continuada e a
concepcao da universidade publica como instituicdo social.

O desenvolvimento desta pesquisa tem como foco as metodologias participativas
para a gestdo e desenvolvimento de pessoas, tomando como objeto a participacao
no planejamento da capacitacdo na gestdo universitaria multicampi, no ambito da
Universidade do Estado da Bahia — UNEB, onde a cada ano é elaborado um Plano
Anual de Capacitagdo — PAC, iniciado a partir de 2014 e com énfase na formagéo
continuada dos servidores técnicos administrativos, segmento da comunidade
académica mais implicado nas atividades de gestéo.

Este segmento comp8e o Grupo Ocupacional Técnico Especifico do Poder
Executivo do Estado da Bahia, criado pela Lei n°® 8.889, de 01 de dezembro de 2003,
e se define em duas carreiras: Analista Universitario, com formacdo de nivel
superior, e Técnico Universitario, com formacéo de nivel médio, que formam o corpo
técnico das quatro universidades publicas do Estado da Bahia. Desse modo, o
recorte que define o objeto desta pesquisa é a participacdo no planejamento da
capacitacdo para a formacao continuada dos servidores técnicos administrativos, no
ambito da gestédo e desenvolvimento de pessoas da UNEB.

Em face do contexto que objetiva a formacéo integral do cidaddo, conforme se
observa no préprio Regimento Geral (2012) da UNEB, a capacitacdo, em seu
planejamento estratégico, ndo pode ser concebida apenas como um processo de

treinamento para a execucdo de tarefas rotineiras, mas como processo de
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desenvolvimento do potencial humano em sua integralidade. A questdo, a saber, é
como realizar esse desafio na UNEB, considerando as metodologias participativas.

Antes de seguir com reflexdes acerca da citada questdo, cumpre delinear a razao
de ser de escolhas aqui presentes como campo de interesse para pesquisa. E a
praxis pessoal de trabalho com a gestdo e desenvolvimento de pessoas na
Universidade do Estado da Bahia — UNEB a raz&o de ser mais imediata. A partir
dessa atuacao de técnico administrativo da UNEB e no defrontar com os desafios de
trabalhar com o planejamento para a elaboracdo e execucédo de planos anuais de
capacitacdo, durante os anos de 2014 a 2017, de modo a atender as complexas
demandas de uma universidade publica multicampi e tendo como foco especifico o
desenvolvimento dos servidores técnicos administrativos, comecou a emergir a
necessidade crescente de compreender mais e melhor o que vinha sendo
vivenciado na pratica profissional.

Havia uma inquietagéo que era preciso entender. Paulo Freire (2015) fala de uma
sensacdo de desesperanca, de tristeza, de acabrunhamento, que o tomava por
vezes e o fazia sofrer muito, dos 22 aos 29 anos. Inquietado, resolveu investigar e
tornar seu mal-estar o seu objeto de curiosidade. Para tanto, foi necessario um
distanciamento e ele passou a observar o que |lhe acontecia naqueles momentos,
em que condi¢des, com que frequéncia.

Apoés cerca de quatro anos de busca, descobriu, enfim, que era a nostalgia dos
tempos de sua infancia, de chuva, lama, brincadeiras de menino e o trauma da
morte do pai, 0 nucleo central mais fundo dentro de si. Essa inquietacdo convertida
em compreensdo transformadora s6 foi possivel gragas a esperanga, pois “No
fundo, eu vinha educando a minha esperanca enquanto procurava a razdo de ser
mais profunda de minha dor” (FREIRE, 2015, p.42).

E imprescindivel para o ser humano sonhar, nutrir em si a esperanca para que a
vida tenha significado e seja passivel de transformacdo. A luta para melhorar a
experiéncia humana pressupde esperanca, conforme Paulo Freire em epigrafe
citada. Diante de inquietudes que emergiam com a praxis, ao pensar sobre a
participacdo em um processo formativo que visa o desenvolvimento de pessoas por
meio da capacitacdo dentro de uma universidade publica estadual, fez-se necessario
tratar de educar a esperanca para desvelar a razdo de ser mais profunda desse

desconcerto de um técnico administrativo em seu fazer cotidiano.
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Ao tomar distancia e fazer dessa inquietacdo um objeto de andlise, foi
encontrada, primeiro, a necessidade de reconhecimento social. Para um técnico
administrativo, a formacdo académica é sentida com intensidade no ambiente da
universidade, onde se atribui valor a titulacdo, & pesquisa, a pratica docente. E o
peso do aspecto convencional das representacdes que impdem certas exigéncias
em nossas percepgdes e pensamentos e, mesmo conscientes delas, “nao podemos
imaginar que podemos libertar-nos sempre de todas as convencdes, ou que
possamos eliminar todos os preconceitos” (MOSCOVICI, 2003, p.35).

Contudo, ha outras razdes e mais significativas, ainda relacionadas a
necessidade de reconhecimento. Em um contexto semelhante ao historico de gestéo
das universidades brasileiras, a transicdo de um modelo tradicional de gestdo na
UNEB, em que os técnicos assumem o papel de executores de tarefas repetitivas e
burocratizadas, para modelos mais atuais que priorizam a atuacdo estratégica de
pessoas e reconfiguram o modo de atuacdo profissional do técnico administrativo,
ainda é uma experiéncia recente e em curso.

Sendo assim, a necessidade da pesquisa, para desvelar o modo como a
universidade se organiza na realizacdo dos processos de formacdo continuada de
seus servidores técnicos e como inclui-los no planejamento desses mesmos
processos formativos, é uma forma de contribuir para a transformacao da realidade
da gestdo universitaria, com suas possiveis implicacdes no reconhecimento social
das propriedades, das capacidades, do trabalho, enfim, das singularidades do
técnico administrativo. No campo dessas vivéncias, reflexdes e leituras, o percurso
do reconhecimento social passou a compor o horizonte da problematizacdo acerca
da participacdo para o planejamento da capacitacdo. Dessa maneira, vai o sonho de
compreensao transformadora com as possibilidades de ruptura e abertura que a
pesquisa permite para encontrarmos o0 que ainda estd no campo do desconhecido.
Afinal, a pesquisa se faz necesséaria pelas descobertas dos objetos ainda néo
conhecidos, conforme pensamento de Paulo Freire (1996).

Ao seguir ainda o rumo dessa breve sintese da arqueologia de inquietacdes
sentidas e delineadas, ha uma razdo mais dificil de ser descrita por sua radical
subjetividade. Ao refazer todo o percurso pessoal profissional e ruminar as
inconformidades e anseios, normalmente traduzidos em angustia, foi possivel

verificar uma constante: a recusa ao utilitarismo e coisificagdo do ser humano. Por
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isso, a busca pessoal ininterrupta por formacoes, experiéncias, aprendizados, no
esforco de encontrar caminhos que conduzam ao efetivo desenvolvimento humano
no trabalho, a vivenciar a educacao como pratica libertadora.

Essa é a razdo mais radical da presente escolha e esta, pois, para além das
razBes apenas profissionais, no sentido de apenas qualificar a atuacédo técnica e
proporcionar o consequente desenvolvimento na carreira de técnico administrativo
universitario. E € aqui, no tracar dessas razdes pessoais, que se faz o ponto de
intercessdo com o tracejar das razdes mais amplas verificadas no tecido social, a
exigir da gestdo universitaria, ainda mais em uma universidade publica multicampi,
um modelo mais condizente com sua natureza institucional e, em consequéncia,
metodologias de planejamento da capacitacdo mais coerentes com 0 contexto
histérico e o atendimento de seus valores, de sua propria missdo de formacéao
integral do cidadao, incluindo seus proprios colaboradores ou servidores técnicos

administrativos.

1.2 O Problema de Pesquisa

A auséncia de razdes pessoais consubstanciadas na experiéncia de trabalho na
gestdo da UNEB esvaziaria de sentido a escolha do tema para pesquisa e seus
pressupostos, a comecar pela auséncia das angustias necessarias a formulacdo do
problema. “A ciéncia se inicia com problemas. Um problema significa que ha algo
errado ou nao resolvido com os fatos” (ALVES, 2015, p. 44). Com essa mesma
perspectiva, cabe acrescentar que esse fazer inicial emerge da praxis, pois: “Nada
pode ser intelectualmente um problema se n&o tiver sido, em primeiro lugar, um
problema da vida pratica” (MINAYO, 2009, p. 16).

As razdes pessoais, contudo, ndo se distanciam de raz6es mais amplas, na
medida em que a sua contextualizacdo indica um quadro mais abrangente de
desafios da gestdo da universidade publica multicampi em sua forma de se
organizar para capacitar seus proprios técnicos, conforme o modelo adotado de gerir
e desenvolver pessoas.

E ainda exigua a publicacdo de estudos e pesquisas sobre a capacitacdo na
gestdo e desenvolvimento de pessoas na perspectiva da gestdo universitaria

publica. No entanto e de forma comparativa, ha material mais vasto que constitui
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referéncia sobre a gestdo e desenvolvimento de pessoas quando se trata de
organizacfes de iniciativa privada ou com vistas a qualificacdo profissional para a
sobrevivéncia e sucesso do trabalhador e da organizagdo em um contexto
competitivo.

Com a escassez de referéncias tedricas especificas e pesquisas pertinentes a
essa realidade da universidade publica, conforme sera visto mais adiante em um dos
capitulos teoricos, além das pressdes por produtividade num ambiente competitivo e
do contingenciamento de recursos para financiar a educacdo superior publica,
experiéncias de modelos empresariais acabam servindo de parametro para 0s
processos formativos dos técnicos administrativos universitarios, mas com o risco de
carecer de fundamentacdo que considere 0s objetivos e valores pertinentes a
condicdo da universidade enquanto instituicdo social.

Fazem-se necessarias mais pesquisas para producdo de conhecimento e
socializacdo de experiéncias que ajudem a desvelar como as universidades podem
se organizar para gerir e desenvolver pessoas em seus variados aspectos. Do
mesmo modo, mais conhecimento produzido e socializacdo de experiéncias
contribuem para dar base a trabalhos que se proponham a compreender se, ao
menos, existem peculiaridades ou se basta replicar e aplicar modelos atuais de
gestao organizacional para a universidade publica, inclusive quanto ao planejamento
da capacitacao.

Pesquisas dessa natureza, no campo da gestdo e desenvolvimento de técnicos
administrativos, e conduzidas de maneira mais condizente com as idiossincrasias da
universidade, como a existéncia de instancias participativas com seus 06rgaos
colegiados e conselhos compostos por todos os seguimentos da comunidade
universitaria, representam também mais referéncias para novas pesquisas, aportes
tedricos e consequente possibilidades de transformacao da realidade.

Entdo, em face dos desafios do planejamento da capacitacdo na gestdo e
desenvolvimento de pessoas da gestdo universitaria publica multicampi,
experimentados na pratica profissional nos processos formativos por meio de planos
de capacitacdo na UNEB, e das referidas esperancas pessoais motivadoras, 0
problema central que delineia esta pesquisa € saber. em que medida e com quais
desafios a serem vencidos as metodologias de planejamento participativo podem ser

empregadas para a elaboracdo técnica dos Planos Anuais de Capacitacdo da
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Universidade do Estado da Bahia e quais as suas repercussdes no percurso do
reconhecimento social dos servidores técnicos administrativos?

Como o problema de pesquisa em ciéncias humanas e sociais ndo é um aspecto
isolado do conjunto de fatos sociais, outras questbes de natureza secundaria que se
relacionam ao problema central emergem de forma complementar: como é
compreendida a capacitacdo na Universidade e sua relacdo com a gestéo
universitaria, com énfase na universidade publica e multicampi; quais os diferentes
entendimentos, conceitos e medidas de participacéo, tendo em vista o planejamento
da capacitacdo na gestdo universitaria; como o planejamento participativo na
capacitacdo pode estar relacionada ao reconhecimento social dos técnicos
administrativos; quais as metodologias de planejamento da capacitacdo na UNEB,
na elaboracao de seus planos anuais; quais as bases necessarias para a proposi¢ao
do planejamento participativo para a capacitagao, considerando o reconhecimento
social dos técnicos da UNEB.

1.3 Pressupostos

Ao analisar a falta de consenso quanto as possiveis teorias que compreendam a
universidade no campo da administracdo, especificamente da universidade
multicampi, Fialho (2005) observa que séo registradas a inadequacédo conceitual, a
caréncia de estudos, além de reacdes contrarias a importacdo de modelos tedricos
referenciados nas teorias classicas da administracdo e de todos os chamados
‘modismos gerenciais”.

Se é o que se verifica no plano mais amplo da gestdo universitaria, o mesmo se
aplica ao delimitarmos o plano de atuacdo na forma como se organiza a capacitacao
na gestao e desenvolvimento de pessoas. A adaptacdo de modelos gerenciais da
iniciativa privada, como modelos ou casos de sucesso com seu conjunto de técnicas
e instrumentais, com vistas a delinear o planejamento da capacitacdo por meio da
elaboracdo de planos anuais em uma universidade multicampi como a UNEB,
desconsidera suas caracteristicas e finalidades sociais.

A adocédo de metodologias de planejamento participativo na elaboragédo dos
Planos Anuais de Capacitacdo - PACs pode ensejar significativas contribuicdes para

a formacéo integral no desenvolvimento de potencialidades humanas dos técnicos
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administrativos da UNEB. Em lugar de planos de capacitagdo elaborados por poucos
e referenciados em modelos gerenciais distantes das finalidades da universidade, as
metodologias participativas se constituem em um caminho para estimular o
reconhecimento social dos técnicos, aprimorar a elaboracdo dos planos, com maior
participagdo na identificagdo e atendimento das necessidades regionais e
enriqguecimento continuo de informagBes para subsidiar novos ciclos de
planejamento, e motivar o comprometimento com as responsabilidades sociais entre
0S sujeitos da gestdo da universidade.

Esses sdo os pressupostos desta pesquisa, pois, em um trabalho cientifico, “é¢ a
suposicdo que se faz na tentativa de explicar o que se desconhece e que se
pretende demonstrar testando variaveis, que podera legitimar ou ndo o que se quer
explicar, descobrir’” (OLIVEIRA, 2016, p. 30).

1.4 Objetivos

Objetivo Geral:

Analisar as metodologias participativas em face do contexto da gestdo de
pessoas na gestdo universitaria para a proposicdo do planejamento participativo
com vistas a elaboracdo técnica dos Planos Anuais de Capacitacdo, e sua
repercussao no reconhecimento social dos servidores técnicos administrativos no
ambito da UNEB.

Objetivos Especificos:

Compreender as especificidades da gestdo universitaria multicampi,
considerando a gestdo e desenvolvimento de pessoas em seus processos de
formacdo continuada para os servidores técnicos;

Conhecer os diferentes entendimentos e conceitos de participacdo, bem como o
planejamento participativo e em que medida pode ser empregado para a gestao de
pessoas, com énfase na capacitacao;

Analisar a capacitacdo e os processos de elaboracdo dos planos anuais para a
formacdo continuada dos técnicos administrativos na gestdo e desenvolvimento de

pessoas da UNEB;
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Relacionar as metodologias participativas ao reconhecimento social,
considerando a participacéo no processo de planejamento da capacitagao;

Apresentar a proposicdo de uma metodologia participativa para o planejamento
aplicado a elaboracao técnica dos Planos Anuais de Capacitacdo dos servidores

técnicos administrativos da UNEB.

1.5 A estrutura da escrita

A organizacdo desta pesquisa esta definida na escrita a partir da divisdo em
introducdo, fundamentacédo tedrica, escolhas e procedimentos metodoldgicos,
andlises e interpretacbes, e a conclusdo com a descricdo do produto e
consideracodes finais.

ApoOs a presente introducdo, com a abordagem da pertinéncia e relevancia
tematica da pesquisa, definicdo do problema central, pressupostos e objetivos, além
da escolha do campo empirico, 0 momento seguinte compreende a fundamentacao
tedrica, para a devida discussdo conceitual das categorias, estabelecimento de
definicbes e o consequente aprofundamento do presente estudo.

A base tedrica busca estabelecer, primordialmente, um dialogo entre a teoria e o
problema a ser investigado (MINAYO, 2009). Esse momento esta organizado em
trés capitulos: da gestdo universitaria a capacitacdo no contexto da universidade
multicampi; da participacdo ao planejamento participativo; e, concluindo o trabalho
conceitual, o reconhecimento social em face das metodologias participativas.

Com essa divisdo, o objetivo é discutir primeiro a definicdo de capacitacédo e
situa-la no contexto da universidade, da gestdo universitaria, da multicampia com
suas especificidades e de modo a aproximar do campo empirico desta pesquisa.
Além disso, sdo apresentados alguns dados acerca de publicacdes sobre a
capacitacdo, com a descricdo quantitativa de aplicacdo ao contexto de gestéo
publica ou privada, conceitos e referéncias.

Logo a seguir, vem a abordagem conceitual de participacdo e de seu lugar na
universidade administrada pelo setor publico, para dar a base teérica necesséria a
analise do planejamento e metodologias participativas e sua aderéncia ao
planejamento da capacitagdo em uma instituicdo social como a universidade publica.

Ainda com base nessa proposta de analise, o capitulo seguinte esta caracterizado
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pela busca por identificar e definir como a participacdo pode implicar no percurso do
reconhecimento social, considerando os pressupostos teéricos do reconhecimento,
participacdo e metodologias participativas, com o objetivo de fundamentar a analise
de dados decorrentes do trabalho no campo empirico e pertinentes aos sujeitos da
pesquisa.

O terceiro momento corresponde a abordagem da metodologia, estruturada no
quinto capitulo. Considerando o problema e obijetivos, é o estudo de caso, com uma
abordagem qualitativa, a opcdo metodoldgica adotada para a investigacdo como a
escolha mais indicada, tendo em vista a possibilidade de compreender um dado
fendmeno de forma mais aprofundada, por agregar diferentes procedimentos e
abordagens especificas a coleta de dados e respectiva andlise. Por isso, Yin (2010)
afrma que € uma estratégia adequada para o0 estudo de fenémenos
contemporaneos e ainda nao totalmente estudados.

E, entdo, o capitulo do trabalho que trata, com o devido detalhamento, das
escolhas e procedimentos quanto ao método da pesquisa, com a justificativa do
recorte metodolégico, a descricdo do universo investigado e dos sujeitos
pesquisados, definicdo dos procedimentos, dos instrumentos de produgéo de dados
e as técnicas de andlise e interpretacdo, bem como a proposta de produto
decorrente da pesquisa aplicada.

Em conformidade com o trabalho da pesquisa de campo, as analises e
interpretacbes dos dados produzidos serdo apresentados no sexto capitulo. Essa
parte, entdo, corresponde ao trabalho de campo articulado a fundamentacéo teorica
e ao método, para o estudo do universo empirico. Assim, o capitulo esta disposto de
modo a delinear todo o contexto e especificidades da capacitacdo dos servidores
técnicos administrativos na UNEB, com énfase em seu planejamento e tendo em
vista a analise dos dados produzidos por meio da pesquisa documental, do trabalho
com o grupo focal e da observacao participante.

Essa parte do trabalho esta organizada em: analise da capacitacdo na UNEB; a
construcdo dos Planos Anuais de Capacitacdo — PACs, de 2014 a 2017; a
participacédo dos técnicos no planejamento para a elaboragéo técnica dos PACs; e o
planejamento participativo em face do percurso de reconhecimento social do técnico

administrativo no contexto da UNEB.
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Na conclusdo desse percurso, segue a descricao do produto proposto, conforme
0 objetivo da pesquisa aplicada, e as consideracdes finais que se encontram no
sétimo e ultimo capitulo. Nessa parte, sdo retomados 0s aspectos considerados
mais centrais na pesquisa, em face dos resultados obtidos, para a apresentacdo das
bases necessarias a proposicao e implementacdo de metodologia participativa para
o planejamento aplicado a elaboracgéo técnica dos PACs na UNEB, e para externar o

posicionamento conclusivo do autor-pesquisador.
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2. DA GESTAO UNIVERSITARIA A CAPACITACAO NO CONTEXTO DA
UNIVERSIDADE MULTICAMPI

A Universidade conserva, memoriza, integra, ritualiza
uma heranca cultural de saberes, ideias, valores;
regenera essa heranca ao reexamina-la, atualiza-la,
transmiti-la; gera saberes, ideias e valores que
passam, entdo, a fazer parte da heranca. Assim, ela é
conservadora, regeneradora, geradora.

(MORIN, 2015, p.81)

2.1 Sobre a universidade e a gestao universitaria

Antes de abordar de forma mais especifica a gestédo universitaria, cabe o esforco
por compreender e definir um conceito possivel de universidade para situar 0 N0sso
horizonte de analise. Embora ndo seja uma tarefa facil, pois implica em uma
multiplicidade de sentidos e significados, seja em sua perspectiva ampla de
universalidade do saber, com a busca de progresso na ciéncia, da formacéo para o
trabalho e do desenvolvimento social; ou considerada a partir dos diferentes
modelos classicos, como os originados por meio das concepc¢fes de Humboldt e da
fase napolebdnica do pos Revolucdo Francesa; ou no ambito de suas especificidades
normativas que a classificam de forma singular entre as instituicbes de ensino
superior.

Para Belloni apud Fialho (2005), ndo existe “um conceito unico e universalmente
valido de universidade, nem suas fun¢des sdo as mesmas em tempos e espacos
diferentes”. Por outro lado, para Charle e Verger (1996) a procura de definicdo é
impossivel de ser encontrada quando imobilizada pela tautologia e o anacronismo,
mas €é possivel quando substituida por uma abordagem diacrénica ou até mesmo
descontinua, ancorada nas articulacées com a histéria.

Do lugar da universalidade do saber e no esteio da reforma que Humboldt
introduziu em Berlim, durante o ano de 1809, de uma universidade laica com a
independéncia cultural e cientifica, na liberdade de pesquisar, de aprender e de
ensinar, Morin (2015) a define como uma instituicdo transecular conservadora,
regeneradora, geradora. E conservadora no sentido vital e n&o estéril, uma vez que
preserva e salvaguarda a cultura em face das for¢cas de desintegragao cultural em
atividade, mas sem o dogmatismo que afasta e condena os avancos da ciéncia. E

regeneradora justamente por se distanciar da rigidez e se tornar um espaco de
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problematizagcdo. E é geradora por conta de sua capacidade de produzir
conhecimento, de modo a enriquecer o patrimonio cultural e fomentar a criticidade e
a autonomia intelectual.

Com base nessa compreensdao, estabelece-se a relacdo de complementariedade
e antagonismo entre adaptar a universidade a sociedade e adaptar a sociedade a
universidade, em uma circularidade que deve ser produtiva e que expressa a sua
paradoxal dupla funcéo: “adaptar-se a modernidade cientifica e integra-la; responder
as necessidades fundamentais de formacao, mas também, e sobretudo, fornecer um
ensino metaprofissional, metatécnico, isto €, uma cultura” (MORIN, 2015, p.82).
Mesmo que em parte se considere a universidade como filha de seu tempo e, assim,
refletida no modo de producéo, na cultura de cada época, seja em sua expressao de
um modelo confessional, de predominio religioso durante a Idade Média, ou quando
centrada na busca por especializacdo e profissionalizacdo, para atendimento das
necessidades em conformidade com a nova ordem social ap6s a Revolugédo
Francesa, a universidade preserva a sua vocacao, ja manifestada, por exemplo, na
dedicatdria: “A mente viva”, inscrita no frontispicio da Universidade de Heildelberg,
fundada no ano de 1386.

Considerando esse aspecto conceitual de uma abordagem descontinua, abrem-
se as portas para a entrada do pensamento complexo, que segundo Morin (2015)
apresenta trés causalidades, encontradas em todos os niveis das organizacdes
complexas. Adaptando para a universidade, a primeira causalidade (linear) esta na
producdo do conhecimento que dela sai e, em seguida, entra no universo de
consumo, com sua difusdo, socializagédo e aplicacéo nas diversas areas do saber. A
segunda causalidade (circular ou retroativa) refere-se a regulacdo por meio das
necessidades sociais, da forca de trabalho e da capacidade interna. Na terceira
causalidade (recursiva), os produtos sao necessarios ao processo que 0s produz. Ao
produzir conhecimento, a universidade se autoproduz “e, se as coisas nao vao bem,
autodesenvolve-se enquanto desenvolve sua producédo” (MORIN, 2015, p.86).

Se a complexidade servir de fundamento epistemoldgico para compreender a
universidade, a gestdo universitaria precisa estar referenciada nessa base de
conhecimento para que nao corra o risco de se tornar uma adaptacéo frustrada de
modelos tedricos da administracdo reproduzidos como casos de sucesso

organizacional. Por essa razao, por exemplo, o professor americano J. Patrick
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Murphy (2000) expressa, em tom de descontentamento, a dificuldade maior de se
gerir uma universidade como uma empresa e, assim, alcancar o que ele chama de

prosperidade do ensino superior:

A missao focaliza uma necessidade humana definida, servindo o mercado
com enfoque no cliente e identificando oportunidades externas. Tudo isso €
essencial para alcancar sucesso, porém, é dificil de se colocar em pratica
nas esferas académicas tendo em vista o carater burocratico do ensino
superior, que ainda padece dos males provocados pela complexidade,
descentralizacdo, metas vagas e ambiguas, participacdo fluida e que,
frequentemente, se porta como um regime anarquico (MURPHY apud
SCHLICKMANN et MELO, 2012, p.172).

A dificuldade descrita de se colocar em pratica o modelo pretendido, justamente
por ser considerada como uma dificuldade, resulta na depreciacdo das
peculiaridades da esfera académica, vistas como males e ndo como tendéncias para
se pensar a gestdo. Schlickmann e Melo (2012) tentaram delinear o histérico da
discussdo sobre a administracdo universitaria na producdo académica, mas
identificaram a escassez de trabalhos de pesquisa reconhecidos como marco teorico
nessa area de estudos. E mesmo com o levantamento histérico e andlise dos
trabalhos escolhidos, que se iniciam com o caderno n° 08 da Associagdo
Internacional de Universidades, publicado em 1967, e vao até o texto “Administracéo
do Ensino Superior numa Nova Era: os Répidos e os Mortos” de Patrick Murphy
(2000), nao foi possivel identificar um conceito ou modelo préprio para a gestdo da
universidade, pois “conclui-se que a Administracao Universitaria constitui um campo
dificil de ser delineado” (SCHLICKMANN e MELO, 2012, p.175).

O fato de considerar essa complexidade e a dificil tarefa de gerir essa instituicdo
de educacao superior ndo nos remete a um caos interminavel e a auséncia de
alternativas. Porém, demarca um territério movedico que se autoproduz na tessitura
da producdo de conhecimento para atender a necessidade de compreensao de
fenbmenos da histéria do homem, da sociedade, da natureza, em seus aspectos
estruturais, tecnologicos, produtivos. Nao basta, pois, fazer simples escolhas de
modelos de gestdo e adapta-los ao contexto académico. E certo que existem
aspectos especificos que demandam bom desempenho administrativo, seja na
dimenséo orcamentéria, na infraestrutura fisica, na gestdo de pessoas, e impliquem
em planejar, executar, avaliar e monitorar ou controlar. Mas a gestdo néo pode estar
desconectada da condicdo complexa do ambiente académico universitario, ainda
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que esteja ancorada em um contexto histérico com seu modo de producdo
caracteristico e que constitui a base para a constru¢do de seus modelos.

A proposito, a escolha por se utilizar a palavra gestdo em lugar de administracao
ndo é tdo simples quanto possa parecer. Para além da sinonimia comumente
afirmada, ha algumas diferencas que nos remetem a escolhas significativas, por
representar, conforme Heloisa Luck (2016, p.47) “uma mudanga de concepcédo de
realidade e de significado de agdes, mediante uma postura e atuacao diferentes”. A
expressao “gestdo educacional”’ é utilizada para designar uma ordem diferenciada
de relagbes mais horizontais e abertas a participagéo, cujo foco é a interatividade
social a partir da democratizacdo das organizagbes, que funcionam como
organismos vivos e dinamicos.

Para Luck (2016), a administracdo refere-se a um processo racional, linear e
fragmentado, onde as relagbes estdo mais verticalizadas e as pessoas e recursos
estdo mais situados em uma predominante I6gica mecanicista e utilitarista. A gestéo
educacional, contudo, supera mas nao elimina a administracdo, compreendida como
parte do trabalho de gerenciamento, como o controle de recursos, de tempo e apoio
logistico. A diferenca € que a administracdo, com base nesse recorte conceitual,
passa a ser uma dimensao da gestdo, que orienta a acdo administrativa a partir de

seu enfoque e principios.

A seguir sdo apresentados seis aspectos gerais dessa transformacéo,
caracterizada pela passagem de uma condicdo para a outra, de modo a
corresponder a um nivel mais complexo e significativo de agdo: a) da optica
fragmentada para a Optica organizada pela visdo de conjunto; b) da
limitacdo de responsabilidade para a sua expanséo; c) da centralizacdo da
autoridade para a sua descentralizacdo; d) da acéo episddica por eventos
para o processo dindmico, continuo e global; e) da burocratizacdo e
hierarquizagdo para a coordenacdo e horizontalizacdo; e f) da agéo
individual para a coletiva (LUCK, 2016, p.65 e 66).

A transformacéo descrita com o0 uso da palavra gestdo implica em mudanca de
paradigma e uma renovada forma de atuar, o que deve nos trazer sérias implicacdes
para a expressao “gestdo universitaria”. E essa expressdo € mesmo a mais
pertinente quando se tem em vista a epistemologia da complexidade. Assim a
universidade tera as suas atividades meio integradas, entrelacadas como elementos
de um mesmo tecido, as atividades fim, e funcionando como um sistema aberto que

se autoproduz e se renova por meio de sua propria producdo. O emprego da palavra
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“gestao” implica em acgdes orientadas por principios democraticos e caracterizadas
por reconhecer a importdncia da participagdo, uma vez que se torna necessario
envolver todos os segmentos de um sistema educacional. E o que se observa nos
seis aspectos gerais apresentados por Lick (2016), enquanto caracteristicas do
conceito de gestéao.

Da mesma maneira, a preferéncia pelo uso da expresséo gestao de pessoas em
lugar de administracdo de recursos humanos nao pode ser compreendida como um
mero modismo. De acordo com Gil (2007), se tratadas como recursos, as pessoas
precisam ser administradas para obter-se delas o méximo de rendimento possivel.
Por outro lado, a gestdo de pessoas “é a fungédo gerencial que visa a cooperagado
das pessoas que atuam nas organizacfes para o alcance dos obijetivos tanto
organizacionais quanto individuais” (GIL, 2007, p.17). Essa perspectiva orienta um
viés de atuacdo na area meio mais aderente a condicdo complexa e singular do
ambiente académico universitario.

Reduzir essa singularidade a um sistema monolitico € seguir em um movimento
contrario a busca de conhecimento que conduz a visGes alternativas de mundo,
enquanto atividade essencial a universidade. E isso se deve, conforme Cunha apud
Fialho (2005), ao fato de que “a busca de conhecimento precisa de sistemas
dotados de fissuras e falhas, o que seria inadmissivel em outras instituicdes”. Sao
essas fissuras e falhas que permitem a criticidade, inclusive nos espacos
académicos onde se encontram as instancias decisorias e nas praticas de
planejamento, execuc¢do, monitoramento e avaliacdo. Portanto, qualquer modelo
adotado esta suscetivel a essa condicdo peculiar e demais especificidades em
relacdo, inclusive, as outras instituicdes de ensino superior - IES. Conforme Dias
Sobrinho apud Scaglione e Nitz (2013), as universidades sdo como rede de relacdes
ou malha de processos, em que o sentido pedagdgico se faz presente em todas as
atividades e atribui a todo trabalho executado uma dimensao formativa, que as
diferencia de tudo o que remete a ideia de industria, com seus produtos bem
definidos e quantificaveis.

E essa compreensdo é ainda mais aderente a sua condicdo de instituicdo
publica, o que se expressa nos dispositivos legais que regem a sua existéncia, como
€ 0 caso das universidades publicas na experiéncia brasileira. Embora a criacdo da

universidade brasileira seja tardia e tenha decorrido de um processo de
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aglomeracao de escolas de ensino superior isoladas umas das outras, cujo marco é
a edicédo do Decreto n° 19.851, de 11 de abril de 1931 — Estatuto das Universidades
Brasileiras — e, posteriormente, a Reforma Universitaria por meio da Lei n°® 5.540 de
1968, ha um movimento de superacdo de modelos fragmentados para o organico.

Dessa forma, a definicdo na Lei de Bases e Diretrizes da Educacéo — LDB (1996)
esta delineada de modo convergente com a perspectiva da complexidade e
reconhece a necessidade de seu funcionamento autbnomo. Em seu art. 52, a LDB
(1996) define: “As universidades sao instituicdes pluridisciplinares de formacao dos
quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e
cultivo do saber humano”. Quanto ao seu funcionamento, de acordo com o art. 56,
“As instituicbes publicas de educacéo superior obedecerdo ao principio da gestao
democratica, assegurada a existéncia de 6érgdos colegiados deliberativos, de que
participardo os segmentos da comunidade institucional, local e regional”. E,
conforme art. 12 do Decreto n® 5.773 (2016), diferencia-se das demais IES,
faculdades e centros universitarios, de acordo com sua organizacao e prerrogativas
académicas.

O desenvolvimento de pessoas nesse contexto académico deve estar alinhado
as caracteristicas da instituicdo. Para alguns autores que abordam a gestdo de
pessoas com um viés proprio, como Gisela Demo (2008), Macarenco (2006) e
Chiavenato (2016), o desenvolvimento organizacional envolve aprendizagem e
desenvolvimento de pessoas, que, e por sua vez, decorre de formacéo continuada.
Logo, esse processo formativo de pessoas se referencia na razéo de ser, de existir
da organizacéo ou, no presente caso, da universidade.

Em se tratando da universidade publica, ha outros fatores que sao ainda mais
relevantes para sua existéncia e finalidade, como a sua pertinéncia e relevancia
social ou os seus predominantes propdsitos socioculturais e econémicos, a exemplo
da democratizacdo de acesso e associacdao da funcdo cognitiva com a formativa
integral do profissional social (SCAGLIONE e NITZ, 2013). Assim, diferenciam-se em
sua devida importancia e pertinéncia a gestdo e as consequentes estratégias de
desenvolvimento de pessoas na universidade publica. Alem dessa relevancia social,
a universidade de configuracdo multicampi torna ainda mais desafiador o gerir e

desenvolver pessoas na medida em que envolve diferentes locus de producdo
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académica, desenvolvimento econdmico, identidades culturais, todos entrelacados

em um mesmo tecido organico e complexo.

2.2 Da multicampia

Antes de seguir com essa abordagem, cabe abrir mais um espaco para incluir o
fendmeno da multicampia, e, desse modo, compreender como o desenvolvimento de
pessoas pode ganhar novos contornos ou ter realgado os ja existentes. O objetivo,
nesse momento, € apenas de apresentar uma sintese de como melhor se define a
instituicdo  universitaria multicampi na experiéncia brasileira, com suas
caracteristicas proprias, e nao fazer um histérico dessa modalidade institucional.

Com esse foco, € importante compreender que:

A revisdo dos procedimentos adotados para a implantagéo da universidade
brasileira, por parte do governo central, e a incessante busca pelo seu
carater organico, defendida pelos educadores, levam-nos a concluir que nao
se podem desprezar variaveis de ambito académico, organizacional e
espacial quando estd em jogo a configuragcdo do modelo universitario.
Ademais, se elas afetam a universidade, em geral, devem repercutir, de
forma intensa, sobre a universidade multicampi (FIALHO, 2005, p.37).

Logo, a multicampia ndo se caracteriza simplesmente por reunir muitas unidades
de ensino superior espalhadas por um territério. A sua configuracdo comporta uma
dimensdo multiangular, configurada no entrelacamento organico de suas dimensfes
funcional, espago-temporal e organizacional. Do ponto de vista de sua fungéo
académica, € o locus de producéo intelectual, com as suas atividades finalisticas de
ensino, pesquisa e extensdo, além do consequente propdésito de desenvolvimento
regional.

Quanto ao ambito espacial, refere-se ao indicador fisico-espacial, na condicao de
unidade de assentamento de uma estrutura universitaria e como referéncia para o
distanciamento dos grandes centros urbanos ou para além das grandes capitais,
com sua capilaridade em um dado territério ou territérios. JA& no ambito
organizacional, a dificuldade de compreensdo € grande, pois é diferente a sua
dimensédo espaco-temporal e funcional, tanto pela desconcentracdo organizacional
quanto pela dispersdo fisica, em face ao pertencimento e integracdo de uma
estrutura Unica.
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Por isso, cabe acentuar que:

E fundamental compreender que a organizagdo universitaria multicampi
planta, concretamente, no espaco fisico-geografico, no territrio, unidades
encarregadas do cumprimento das finalidades estatutarias da instituicao
(unidades que integram os chamados campi universitarios) e que estas
unidades se encontram, num contexto de convivéncia com realidades
regionais bastante diferenciadas (FIALHO, 2005, p.67).

Assim, a sua gestdo contempla um todo organico e, ao mesmo tempo, cada
parte com suas idiossincrasias, que, isoladamente, ndo a representam. Dai a
dificuldade decorrente, por exemplo, das interven¢cdes de politicas de governo que
desconsideram essa complexidade e tentam impor uma uniformidade de normas,
critérios, procedimentos administrativos, indicadores de avaliagdo, sem levar em
consideracdo as particularidades de cada campus em seus espacos geograficos,
econdmicos, culturais, modus operandi e suas relagbes com o todo da gestdo
universitaria. “A ndo observancia regional das instituicbes universitarias ou da
pluralidade das suas formas organizacionais produz implicacdes sobre o proprio
desempenho da universidade” (SCHWARTZMAN apud FIALHO, 2005, p.60). Nao é
sem raz&@o que Fialho (2005) considera a possivel existéncia de forcas instituintes,
gue visam, objetivamente, introduzir novas formas de gestdo, novos procedimentos
académicos ou administrativos, novos valores, novas prioridades.

Quando se trata de abordar a gestéo e desenvolvimento de pessoas, com énfase
na capacitacao, nesse contexto da universidade publica multicampi, é preciso ter em
vista a caracterizacdo da universidade e os aspectos complexos da multicampia.
Com isso, é oportunizado outro olhar ou 0 desenvolvimento de um modelo de gestéo
por meio de um viés especifico, o que permite tracar linhas préprias para a
concepcao, planejamento, pratica do desenvolvimento de pessoas por meio da
capacitacdo. Cada campi pode apresentar caracteristicas proprias, conforme sua
dimensdo académica, estrutura fisica, extensdo territorial, desenvolvimento
econdmico e cultural do municipio onde esta assentado. Essa diversidade tambéem
reverbera no carater peculiar das instancias decisérias da gestao universitaria, com
a natureza colegiada de seus 6rgéos de deliberacéo, o que implica na dificuldade de
adotar uma perspectiva reificada, linear e quantitativa nas praticas administrativas.

E certo que existam no contexto da gestdo multicampi as atividades

administrativas, como processos de compras, realizacao de licitagdo, contratagéo de
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bens e servigos e tantas outras que demandem competéncias técnicas, bem como a
padronizacdo e adocdo de modelos procedimentais e processuais. Do mesmo
modo, existem atribuicdes que requerem capacidade de trabalhar em equipe, de se
comunicar bem, de mediacdo e negociacdo, além de mais outras competéncias
comportamentais. No entanto, definir quais sdo as competéncias, como elas sao
identificadas, como s&o definidas as a¢des que visam o0 seu desenvolvimento, quais
0S pressupostos pedagogicos e metodologicos dos processos formativos, e até
mesmo 0 que se entende por capacitacdo, sdo questdes que dizem respeito as
especificidades de cada organizacdo ou instituicdo, conforme sua finalidade,
objetivos, valores e visdo de futuro, em sua relagdo com o todo de sua complexa
dimensao organizacional.

Desconsiderar a configuragdo multicampi de uma universidade representa néo
reconhecer o carater organico peculiar ao seu funcionamento. Com isso, a
necessidade de ajustar-se a um outro modelo de estrutura organizacional traz
consigo dificuldades de dar respostas no tempo e do modo esperados pela
sociedade, com base em critérios de eficiéncia e eficacia numa perspectiva reificada,

linear e quantitativa.

De fato, a configuragdo multicampi tem sido forcada a ajustar-se a estrutura
organizacional das universidades formadas por um Unico campus ou
localizadas em um mesmo municipio. Genérica, a legislacdo aplicada sobre
a universidade ndo observa a diferenciacdo dos seus modelos
organizacionais e espaciais. 1sso parece confirmar o ndo-reconhecimento,
pelo Estado, do carater singular e complexo da organizacdo universitaria e,
particularmente, da instituicdo universitaria multicampi (FIALHO, 2005,
p.21).

Se de modo mais amplo, na totalidade da gestdo universitaria multicampi, ha
esse movimento de forcar um modelo que ndo condiz com sua configuracao
peculiar, o mesmo pode se aplicar no ambito mais restrito da gestdo e
desenvolvimento de pessoas, inclusive quanto ao ndo-reconhecimento do Estado,
por meio das politicas estabelecidas para a gestao de pessoas. Do ponto de vista da
capacitacdo nesse contexto singular, por exemplo, a decisdo de implantar modelos
de gestdo de pessoas, como a gestdo por competéncias, com seus impactos nos
processos de formacao profissional dos servidores, sem considerar as configuragoes
multicampi, pode implicar em certas restricbes orgcamentarias e operacionais
suficientes para dificultar sua implantacdo, tendo em vista a capilaridade territorial e
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realidades distintas de desenvolvimento de cada regido que integra esse tecido

organico da multicampia.

2.3 Da capacitacao

Em algumas das poucas produc¢des publicadas que abordam, nas Instituicbes de
Ensino Superior — IES, o0s aspectos da dimensdo administrativa quanto a
capacitacdo, na perspectiva da gestdo e desenvolvimento de gestores e técnicos, as
peculiaridades da universidade ndo estdo delineadas, considerando as referéncias
deste trabalho e as buscas avancadas em bases de dados de publicacdes cientificas
e académicas nacionais. Um exemplo € um texto de Sénia Simdes Colombo (2011)
sobre lideranca e gestdo do capital humano nas instituicbes de ensino superior,
publicado no livro “Desafios da Gestdo Universitaria Contemporanea”, no qual a

autora afirma:

Cada vez mais, constata-se que o capital humano, junto aos processos
organizacionais, é o principal responséavel na fidelizacdo e na captacdo dos
clientes; assim, o sucesso de uma IES esti diretamente relacionado as
competéncias de seu capital humano, o que garante a sua longevidade e
competitividade (COLOMBO, 2011, p.130).

O uso da expressao “capital humano” indica a marca de referenciais teéricos
mais direcionados para fundamentar a atuacdo orientada para o desenvolvimento
das pessoas nas organizacfes, a partir de duas perspectivas articuladas: melhor
capacitacao do trabalhador como fator de aumento da produtividade e recompensa
pessoal com melhor remuneracao decorrente do investimento e esforco empregados
em sua qualificacdo profissional, conforme Gisela Demo (2008). Com base nessa
teoria do capital humano, quanto mais o trabalhador investir na autoformacéo, tanto
mais valor de mercado terd (DEMO, 2008). Em coeréncia com esse referencial,
Colombo (2011) aponta as competéncias do capital humano como principal
responsavel pela fidelizacdo e captacéo de clientes, o que delimita a abordagem a
realidade das IES de natureza privada com sua necessidade de garantir longevidade
e competitividade.

Em uma mesma perspectiva, cabe destacar outra afirmagcdo em um texto sobre
gestdo do capital humano nas instituicbes de ensino superior, publicado no livro
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“‘Gestao Universitaria, os caminhos para a exceléncia”. “Pensar na IES hoje e no
futuro significa entender que obter exceléncia empresarial deve ser um trabalho
realizado com e por meio de pessoas” (GOLDCHLEGER; IVOGLO; COLOMBO,
2013, p.202). O uso da expressao “exceléncia empresarial”’ situa, mais uma vez, a
abordagem nas organizacbes que exploram o mercado da educagdo superior.
Nesse mesmo texto, o entendimento quanto ao desenvolvimento de pessoas por
meio de capacitacdo restringe-se a pratica docente na atividade de ensino, o que
estd em desacordo com a proposta mais ampla de abordar a gestdo de pessoas nhas
IES, conforme se expressa no seu proprio titulo: “Gestdo do capital humano nas
instituicdes de ensino superior’”. E o que se verifica no seguinte trecho sobre

treinamento e desenvolvimento:

Quando a estratégia do RH contempla o investimento no treinamento e no
desenvolvimento da equipe, ela permite que os docentes estejam em
conformidade com as mudancas e com as necessidades, em evolugdo, dos
alunos, que, por sua vez, tém facil acesso a informacéo por meio da midia e
da internet. Assim, os docentes ndo precisam mais transmitir conhecimento,
mas desenvolver habilidades para se chegar até ele e acessa-lo
(GOLDCHLEGER; IVOGLO; COLOMBO, 2013, p.211).

A énfase dada ao treinamento e desenvolvimento de docentes no trecho citado,
engquanto atuacao estratégica do RH, desconsidera as atividades pertinentes a area
meio e reduz as atividades finalisticas ao ensino. Assim, fica evidente a delimitacédo
no campo das IES privadas, pois as atividades de pesquisa e extensdo, além da
prépria dindmica da gestdo publica e sua funcdo social, sdo mais pertinentes as
instituicées publicas de ensino superior.

Entdo, a abordagem feita nos dois trabalhos citados esta norteada por critérios
como competitividade e exceléncia empresarial, sendo que a énfase nas pessoas
refere-se ao diferencial competitivo para a longevidade e atualizagcdo das IES
privadas, que dependem e precisam atender as demandas do mercado para
sobreviver. No entanto, essa é uma abordagem que indica escolhas mais
pertinentes ao campo das organizacdes que se definem por uma logica empresarial
e ndo a universidade publica, muito menos a de configuragdo multicampi.

Para alguns autores que trabalham de um modo mais geral acerca da teméatica
da capacitacdo, enquanto subsistema da gestdo de pessoas, como Gisela Demo
(2008), Chiavenato (2016) e Gil (2007), a competitividade e sustentabilidade das

45



organizagbes dependem do conhecimento ou do capital intelectual de seus
trabalhadores. E ao considerar o dinamismo do conhecimento, bem como a
necessidade de inovacao e criatividade, asseveram que o segredo das organizacdes
bem-sucedidas esta em treinar, preparar e desenvolver os funcionarios, de modo a
saber consolidar e reciclar conhecimentos, sobretudo para que se mantenham
eficazes e competitivas.

Importa, de fato, atribuir importancia ao desenvolvimento de pessoas, tendo em
vista os processos formativos por meio de acdes de capacitacdo, 0 que €
fundamental para a sustentacdo da estrutura organizacional, que também existe na
instituicdo universitaria, e a realizacdo de sua missdo. Mas € preciso ter em vista
seus mais variados aspectos institucionais, cujas referéncias remetem a importantes
caracteristicas que se complementam e se entrelagam na gestdo, como a sua
funcao social, democratizacao e participacao.

Com isso, cria-se margem para que a formacédo de pessoas que compdem e
constituem a universidade seja metaprofissional, metatécnico (MORIN, 2015), para
além de um modelo competitivo de mercado ou da énfase na atuacdo estritamente
técnica e de produtividade numérica, quantitativa. Ao ampliar a razdo de ser da
capacitagdo nesse contexto institucional, com sua finalidade e principios norteadores
de processos formativos para o desenvolvimento de pessoas no ambito da gestao
universitaria, abre-se mais um espaco: dessa vez para delinear o conceito de
capacitacao.

Se remontada a sua etimologia, segundo o dicionario da lingua portuguesa
(HOUAISS, 2001), a palavra capacitar significa o ato de tornar apto ou habilitado
para. Por ser uma palavra empregada para referir-se a educacdo no e para o
trabalho, o seu uso significa tornar sujeitos habilitados, capacitados para o exercicio
profissional. E por essa abrangéncia, o seu campo semantico se confunde com o
uso de outros termos, como treinamento, desenvolvimento de pessoas,
aperfeicoamento, qualificacdo e formacéao profissional.

Além da imprecisdo quanto ao conceito e seu uso no campo empirico, “tornar
capaz” pressupde uma incapacidade inicial para o exercicio profissional, o que ndo
condiz com a perspectiva de formagdo continuada para o desenvolvimento de

pessoas. Importa, entdo, envidar esforgos para melhor explorar os usos e definigcbes
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mais recorrentes ou utilizadas em pesquisas e concernentes ao campo semantico da
capacitacao.

Para uma analise desse uso em publicacbes académicas, com as definicdes e
referéncias utilizadas, bem como sua recorréncia em contextos de gestdo publica e
privada, foi realizada uma busca avangada em duas bases de dados com diferentes
tipos de acervo. O primeiro foi o Portal de Periodicos CAPES/MEC, por oferecer
acesso a um amplo acervo de textos completos de artigos selecionados em mais de
21.500 revistas nacionais e internacionais. O segundo foi a Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Disserta¢gfes, mantida pelo Instituto Brasileiro de Informagé&o
em Ciéncia e Tecnologia, por reunir as teses e dissertacdes defendidas em todo
pais e por brasileiros no exterior. O termo de busca definido para as duas bases foi a
palavra “capacitacdo” no titulo e a palavra “gestdo” para todos os campos,
englobando titulo, assunto e resumo. Desse modo, os resultados encontrados se
referem a capacitacdo em algum processo ou proposta de formacao de pessoas em
organizacdes e instituicoes.

Para viabilizar a andlise com um recorte atual e pequeno de publicacbes
qualificadas, a busca no Portal da CAPES teve os seguintes filtros: apenas artigos,
publicados nos ultimos 5 anos, em lingua portuguesa e revisados por pares. Foram
obtidos 21 artigos, sendo que 7 se referem especificamente a gestdo publica. Desse
total, apenas 3 apresentam definicbes com referéncias especificas sobre
capacitagao, mas com a prevaléncia da expressao “treinamento e desenvolvimento”.
Desses 3 artigos, 2 fundamentam a capacitacdo com base em um referencial teérico
praticamente igual e mais especializado, sendo as principais referéncias duas
publicacdes sobre treinamento, desenvolvimento e educacéo, de Abbad (1999) e de
Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006).

O outro artigo tem como base central uma publicacdo sobre capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas, cuja autoria € de Pacheco et al (2009). De um modo
geral, os demais 18 artigos exploram e fundamentam outras categorias que
constituem a principal tematica aplicada em processos formativos identificados como
capacitacdao em seus titulos. Sendo assim, o uso da palavra “capacitagcao” nao
pressupbe a escolha e necessidade de definicAo na maioria das producdes

analisadas.
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Gréfico 01

Artigos - Capacitacéo - Portal CAPES (2013-2018)
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Fonte: elaborado pelo autor.

Ja o levantamento feito na segunda base de dados, os filtros sé divergiram
acerca do periodo, compreendido entre 2016 e 2017, para evitar uma amostra muito
grande de resultados; e da natureza das publicacfes: teses e dissertacfes. Foram
encontrados 20 trabalhos como resultado, sendo 18 dissertacfes e 02 teses. Ao
contrario dos artigos, a maior parte apresenta a palavra “capacitagdo” no titulo com
uso no contexto especifico da gestédo publica, no total de 12. Considerando o que
consta nos resumos, fundamentacao teorica e referéncias, apenas 2 dissertacdes
apresentam a abordagem acerca da definicAo de capacitacdo, com base em um
aporte tedrico mais especializado.

As referéncias mais centrais sdo praticamente as mesmas citadas nos artigos,
cujos autores sdo: Abbad (1999), Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006) e
Pacheco et al (2009). Do mesmo modo como ocorre nas escolhas de categorias e
fundamentacédo tedricas dos artigos, as dissertacfes e teses analisadas atribuem
mais importancia e fundamentam outras categorias que constituem a principal
teméatica aplicada em processos formativos para o exercicio profissional, como
educacéo a distancia, avaliacdo, politicas publicas, planejamento.

Embora a palavra “capacitagcado” esteja presente no titulo, em boa parte das
palavras chave dos resultados obtidos desses trabalhos defendidos nos anos de
2016 e 2017 e relacionada a uma acédo de gestdo e desenvolvimento de pessoas, ha

pouca fundamentacéo e referenciais para delinear o seu uso e definigdes.
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Gréfico 02
Teses e DissertacOes - capacitacao - 2016 e 2017
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Fonte: elaborado pelo autor.

Com base nessa pequena amostra do levantamento de publicacdes académicas,
verifica-se tanto a exiguidade de referenciais quanto a recorréncia dos mesmos. No
entanto, definir a capacitacdo propicia a identificacdo critica das escolhas de
modelos ou de perspectivas conceituais para a gestdo e desenvolvimento de
pessoas, bem como o delineamento de planos e programas de formacgédo de
funcionarios ou de servidores publicos no ambito das organizacfes e instituicdes
sociais, com seus métodos e resultados esperados.

Nos textos mais citados e referenciados nas producdes académicas analisadas,
0 conceito de capacitacdo € variavel, sendo que h& certa convergéncia em um
entendimento de que se trata de um campo mais amplo onde se incluem outras
denominacbes referentes a processos formativos no e para o trabalho, como
treinamento, desenvolvimento e qualificacdo. Para além da inclusédo, essas
denominacdes se alternam e se confundem.

O termo que mais se confunde com capacitacédo, remonta a origem de definicbes
e, assim, permite verificar a delimitacdo conceitual restrita ao campo organizacional,
é o “treinamento”. E conceituado e aplicado de formas diferentes, conforme se

apresenta em diversas referéncias.
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DEFINICOES DE TREINAMENTO

Autor Definicao

Hinrichs (1976) “Treinamento  pode ser definido como quaisquer
procedimentos, de iniciativa organizacional, cujo objetivo é

ampliar a aprendizagem entre os membros da organizagao.”

Nadler (1984) “Treinamento € aprendizagem para propiciar melhoria de

desempenho no trabalho atual.”

Wexley (1984) “Treinamento € o esfor¢co planejado pela organizacdo para
facilitar a aprendizagem de comportamentos relacionados

com o trabalho por parte de seus empregados.”

UK Department of | “Treinamento € o desenvolvimento sistematico de padrdes de
Employment (1971, | comportamentos, atitudes, conhecimento-habilidade,
apud Latham 1988) | requeridos por um individuo, de forma a desempenhar

adequadamente uma dada tarefa ou trabalho.”

Goldstein (1991) “Treinamento é uma aquisicdo sistematica de atitudes,

conhecimento regras ou habilidades que resultem na

melhoria do desempenho no trabalho.”

Quadro 01 - Definigdes de Treinamento
Fonte: Borges-Andrade, Abbad e Mourao (2007, p. 140).

Em todas as definicdes é comum a perspectiva de situar o treinamento enquanto
pratica desenvolvida no ambito da organizacdo e caracterizada pela aprendizagem,
com vistas a melhorar o desempenho no trabalho. No entanto, essa perspectiva se
apresenta com imprecisfes, na medida em que se identifica o treinamento ora como
aprendizagem, como qualquer procedimento, como um esforco planejado, como
desenvolvimento sistematico ou como aquisi¢cao sistematica.

A definicdo em literatura mais recente segue basicamente o mesmo sentido geral
de envolver educacdo e gestdo nos espagos organizacionais, embora expresse a
escolha de um mesmo modelo de gestdo por competéncias, o0 que sugere variagdes
no conceito em funcdo do modelo de gestdo. Para Boog (2001), o treinamento é
uma acao educativa direcionada para capacitar, aperfeicoar e desenvolver pessoas
no ambiente organizacional. E segundo Chiavenato (2016), € um processo

educacional de transmissdo de conhecimentos especificos aplicados de maneira
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sistematica e organizada para aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes,
em funcao de objetivos definidos pela empresa.

Do uso em geral dessa palavra no campo da administracdo de pessoas, decorre
a expressao “treinamento e desenvolvimento”. Conforme Vargas e Abbad (2006,
p.138): “A expressao treinamento e desenvolvimento surgiu dentro do cenario
empresarial norte-americano, no contexto da criagdo da American Society for
Training and Development (ASTD).” Ainda de acordo com os autores referenciados,
até os anos de 1970 so se falava sobre treinamento de pessoal, sendo que a palavra
“desenvolvimento” s6 comegou a ser utilizada a partir do final da década de 1970,
compreendida como desenvolvimento de recursos humanos e referindo-se a
promocado de aprendizagem para os trabalhadores, de modo a superar a nocéo de
aperfeicoamento decorrente do treinamento e visando ajudar a organizacdo a
alcancar seus objetivos.

O uso conjugado dessas duas palavras define a nomenclatura mais recorrente
ou utilizada pela literatura da area de administracao: T&D. Com o acréscimo de uma
outra palavra, “educacgado”, o conceito ficou mais amplo e, por outro lado, mais
Impreciso com a expresséo: treinamento, desenvolvimento e educacdo — TD&E. No
entanto, esse acréscimo indica a necessidade de ampliar o sentido da expressao
para além de uma instrumentalidade referente ao ato de treinar para desenvolver a
performance laboral do trabalhador. Por esse motivo, Vargas e Abbad (2006)
entendem que o conceito de educacdo é maior que o de treinamento e
desenvolvimento, além de assumir significados “com fortes implicagbes tanto para o
crescimento profissional como para o crescimento pessoal do individuo” (VARGAS e
ABBAD, 2006, p.144).

O uso inicial apenas de treinamento e o posterior acréscimo de desenvolvimento
e de educacao indicam uma mudanca decorrida no tempo e motivada pela evolugéo
da classica administracdo de pessoal para a atual gestdo estratégica de pessoas ou
do modelo proposto de gestdo com pessoas. E essa mudanca tem relagdo com o
processo complexo de mudangas na configuracédo de sistemas produtivos, que vai
da fragmentacéo e rotinizacdo do trabalho como marcas do paradigma taylorista-
fordista ao novo paradigma da especializacdo flexivel, a exigir o preparo do
trabalhador para enfrentar situacdes imprevistas e realizar tarefas cada vez mais
complexas (BASTOS, 2006).
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Figura 01

Mudancas tecnoldgicas e o novo perfil do trabalhador.
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Fonte: Bastos (2006).

Nesse contexto atual, outras expressfes como capacitacdo, qualificacdo e
formacao profissional séo utilizadas em lugar da sigla TD&E, possivelmente de
modo a superar as marcas histéricas no uso da palavra “treinamento”, enquanto
acOes pontuais de treino para execucao de tarefas.

Quanto a ocorréncia da palavra “qualificacdo” no contexto da gestdo de pessoas
ou da expressdao “qualificagdo profissional”, é preciso ter cuidado, pois ha
significativas diferengas. Em suas possibilidades conceituais, pode se referir a
modelos ou abordagens distintas, desde sinbnimo de preparacdo para o capital
humano ou para o mercado de trabalho até qualificacdo social do trabalho em uma
perspectiva marxista, como fenébmeno dialético e sociocultural no processo de
desqualificacdo-qualificacéo.

Pode, também, se diferenciar como qualificacdo do trabalho (o seu conteudo) e
qualificacdo do trabalhador (0 dominio de saberes necesséarios para executar o
trabalho). E pode, ainda, ser conceituada como o nivel de escolaridade, conforme
titulacdo, diplomacdo ou certificacdo de pessoas em processos formais de
educacao, considerando o mercado ou as necessidades sociais (BASTOS, 2006). E
por esse motivo que responder a pergunta sobre o que € qualificacdo requer uma
perspectiva histérica que leve em consideracdo a diversidade de condi¢cdes sociais,
econbmicas e politicas em diferentes momentos do tempo, ainda de acordo com

Bastos (2006).
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Figura 02

Sintese das principais concepcdes sobre o conceito de qualificacéo.

>

Perspectivas Elementos caracteristicos
Conjunto de atributos *  Caracteristicas descritas nas rotinas e postos de trabalho, nos planos de
dos postos de trabalho classificacao de cargos.

* Aquisicao mediante educacao e treinamento.
*  Desconsideragao do conjunto de habilidades adquiridas ao longo da vida -
“qualificacdes tacitas”.

Grau de autonomia * Foco no processo de trabalho e grau de controle do trabalhador.
no trabalho * Foco em como o trabalho é dividido e gerenciado.
*  Excessiva divisao e disciplina: expropriacao do saber e perda progressiva.

Construcao social +  Amplia o conceito: “é um processo socialmente construido em situagdes
historicas”.
» E mais do que escolaridade e exigéncias do posto.
« Vai além da competéncia técnica: elementos da origem - género, etnia,
personalidade.
+ Dispoe regras socialmente partilhadas.

Fonte: Bastos (2006).

Ao ser utilizada no contexto de gestdo de pessoas, corresponde ao conjunto de
atributos dos postos de trabalho. No entanto, costuma ser empregada também como
sinbnimo de desenvolvimento ou significando processos formais de educacgéo
correspondentes as demandas de desenvolvimento pessoal e organizacional. Um
exemplo esta na afirmacdo: “As acgdes de treinamento, desenvolvimento e
qualificacdo do trabalhador ocupam um dos papéis centrais no conjunto de praticas
gue denominamos gestdo de pessoas em contextos organizacionais” (BASTOS,
2006, p.23). Nesse caso, a qualificacdo corresponde a mais uma das ac¢bes de
formacéao do trabalhador.

A propésito, ao se falar de formacao profissional, abre-se um leque de escolhas
semanticas. Segundo Cattani apud Mourdo e Puente-Palacios (2006, p.42):
formacdo profissional significa todos o0s processos educativos em escolas ou
empresas que permitam, ao individuo, adquirir e desenvolver conhecimentos
tedricos, técnicos e operacionais relacionados a producéo de bens e servigcos. Em
uma conceituacdo mais simples e de acordo com o que o proprio nome diz, propde-

se a formar pessoas para o exercicio de determinada profissdo. Nesse sentido, a
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sua abrangéncia conceitual representa uma identificacdo com a educagéo
profissional, que abrange cursos de formacéao inicial e continuada ou de qualificagéo
profissional, conforme na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — LDB. Seja como
for, trata-se de definicdo ampla que faz ressaltar a natureza processual da formacéo,
podendo ser desenvolvida em escolas ou empresas, e sua ligacdo com o sistema
educacional.

Agora, se definida de forma mais restrita e, nesse caso, mais aproximada do
conceito de treinamento e desenvolvimento, a formacéo profissional, no mundo das
empresas, “é¢ uma estratégia operacional em que se busca qualidade e
produtividade, polivaléncia, enriquecimento das tarefas, aumento da
responsabilidade dos trabalhadores” (MOURAO e PUENTE-PALACIOS, 2006, p.43).

As duas dimensfes da formagéo profissional

Dimensao restrita Dimensao ampla
- Dimensdo mais operacional de - Possui status teérico mais relevante:
preparacao para o trabalho. maior densidade politica e social.
- Mais conhecida e difundida. - Integra o debate da relagao

educacéo-trabalho.

- Formacdo  profissional como - Questiona o papel condicionador da
subproduto do sistema educacional. escola.

- Adequacdo das pessoas as - Questiona o trabalho (principio
necessidades da empresa. educativo e libertador x fator de

alienacao produtivista).

- Antidoto para o desemprego. - Busca a recuperacdo da
positividade do trabalho.

- Instrugéo e adestramento da méo-

de-obra.

Quadro 02 — As duas dimensdes da formacéao profissional.
Fonte: Mourdo e Puente-Palacios (2006).

Ha, pois, variadas possibilidades de definicbes, seja com o uso de TD&E,
qualificacdo ou formacao profissional. Mas cada escolha traz consigo o conceito

condizente com a perspectiva de atuacdo, que pode ser mais ou menos ampla,
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fundamentada, critica ou reflexiva, e condizente com o modo de atuagdo no
gerenciamento de pessoas. E justamente nesse ambito da gestdo de pessoas que
essas palavras sdo empregadas e se relacionam com capacitacdo. Conforme
verificado na amostra do levantamento das producfes académicas, 0 seu uso se
refere a uma escolha mais geral de situar as praticas educativas de formacéo
profissional delimitadas ao campo da gestdo. E o que se evidencia com o conceito

de capacitacdo em uma referéncia mais recorrente nessas producoes:

Entende-se por capacitagdo o ato ou efeito de habilitar; de tornar uma
pessoa capaz, possuidora de faculdades, potencial e habilidades para estar
em estado de compreender e desenvolver uma determinada atividade. Nao
se confunde com treinamento. Nesse, 0 processo de ensino-aprendizagem
€ tomado na perspectiva de instruir, de transmitir conhecimentos e
informacdes, de acostumar o trabalhador as tarefas que deverd assumir no
seu trabalho, ou seja, de habituar, disciplinar e até de adestramento
(PACHECO et AL, 2009, p.22).

O conceito segue o proprio campo semantico da palavra ao afirmar que significa
tornar capaz. Além disso, o foco estd em habilitar para compreender e desenvolver
uma tarefa. E como é diferenciada de treinamento apenas por ir além da
transmissdo de conhecimentos, o horizonte € o mesmo. Esse esfor¢o de conceituar
capacitacdo como processo mais abrangente de acfes da gestdo de pessoas, como
evolucdo do treinamento, reforca sua delimitacdo e aplicacdo nos contextos
empresarial ou organizacional, seja na esfera privada ou publica. Desse modo, o
referencial selecionado e o aporte teérico definido podem dar mais precisdo a um
conceito tdo suscetivel a variacbes e confundido com diferentes expressfes e
significados, além de influenciar nas metodologias, acfes e resultados pretendidos
de planos e programas de capacitacao elaborados.

Na Administracdo Publica Federal, com a publicacdo do Decreto Federal n°
5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que institui a politica e as diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal, a capacitacdo é definida, no Art. 2°, Inciso |, como:
“Processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdosito de contribuir
para 0 desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais”. Esse processo de aprendizagem
esta delimitado a natureza das agfes descritas no Inciso Ill: cursos presenciais e a
distancia, aprendizagem em servi¢co, grupos formais de estudos, intercambios,
estagios, seminarios e congressos.
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J& em uma outra publicacdo que vai estabelecer as diretrizes para a elaboracao
do Plano de Desenvolvimento de técnicos administrativos em educacdo de cada
Instituicdo Federal de Ensino — IFE, o Decreto Federal n° 5.825, de 29 de junho de

2006, consta o seguinte:

Art. 3° Para os efeitos deste Decreto, aplicam-se os seguintes
conceitos:

| - desenvolvimento: processo continuado que visa ampliar os
conhecimentos, as capacidades e habilidades dos servidores, a fim de
aprimorar seu desempenho funcional no cumprimento dos objetivos
institucionais;

Il - capacitacéo: processo permanente e deliberado de aprendizagem,
que utiliza acdes de aperfeicoamento e qualificacdo, com o propdsito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais, por meio
do desenvolvimento de competéncias individuais;

[ll - educacdo formal: educacdo oferecida pelos sistemas formais de
ensino, por meio de instituicdes publicas ou privadas, nos diferentes niveis
da educacgdo brasileira, entendidos como educacdo bésica e educacgéo
superior;

IV - aperfeicoamento: processo de aprendizagem, baseado em acdes
de ensino-aprendizagem, que atualiza, aprofunda conhecimentos e
complementa a formacéo profissional do servidor, com o objetivo de torna-lo
apto a desenvolver suas atividades, tendo em vista as inovagbes
conceituais, metodolégicas e tecnoldgicas;

V - qualificacdo: processo de aprendizagem baseado em acgbes de
educacdo formal, por meio do qual o servidor adquire conhecimentos e
habilidades, tendo em vista o0 planejamento institucional e o
desenvolvimento do servidor na carreira.

Comparando a definicdo de capacitacdo nos referidos Decretos, a diferenca esta
em incluir a utilizacdo de a¢bes de aperfeicoamento e qualificacdo, o que permite a
inclusdo de processos formais de educacdo e o reconhecimento das acdes de
educacdo ndo-formal (aperfeicoamento) nos Planos de Capacitacdo das
universidades federais brasileiras, com implicacdes em alguns aspectos como
recursos e resultados esperados.

Como o conceito de educacao formal esti presente no texto do ultimo Decreto,
compete situar a definicho de educacdo nao-formal, na qual a definicdo de
aperfeicoamento estd abarcada. De acordo com Coombs apud Trilla (2008, p.33), a
educacdo nao-formal corresponde a toda atividade organizada, sistematica,

educativa, realizada fora do marco do sistema oficial, para facilitar determinados
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tipos de aprendizagem a subgrupos especificos da populacdo. Sendo assim, é
preciso considerar os ambitos da educacéo ndo-formal ou, no que interesse aqui, da
formacdo ligada ao ambiente de trabalho, como o treinamento para reciclagem
profissional, programas de aperfeicoamento, formacdo ocupacional, para a
discussdo acerca da educagdo para o trabalho e desempenho no exercicio
profissional.

Com esse uso que abarca a educacdo ndo-formal, a perspectiva de ampliar o
conceito de capacitacdo para além do significado mais literal, que pressupde uma
incapacidade do trabalhador para a execucao de tarefas, tem se evidenciado no
modelo de gestdo por competéncias com a expressao “trilhas de aprendizagem”.
Como se pode depreender do significado das proprias palavras que a compdem,
essa expressao define uma estratégia de desenvolvimento de competéncias por
meio de alternativas ou caminhos viaveis e flexiveis de aprendizado. “Quando o
profissional define um curso de acdo para o seu crescimento pessoal esti, na
pratica, construindo uma trilha” (FREITAS e BRANDAO, 2006, p.102). No curso
desse entendimento, o conceito utilizado de “trilha” € o de uma abertura de
aprendizagem ao contexto social que abarca as mais diversas situagdes, como ler
livros, assistir a pecas de teatro e filmes ou fazer uma po6s-graduacéo, de modo que
as formas podem variar e se multiplicar para viabilizar o que mais importa: o

aprendizado para desenvolver competéncias. Por isso, as trilhas de aprendizagem:

“Oferecem ao individuo multiplas opgbes de capacitagdo, assim como
autonomia para escolha daquelas mais apropriadas as suas necessidades e
conveniéncias. A organizag&o ndo mais imp&e o que o individuo deve fazer,
mas sim apresenta um leque de opgbBes para o desenvolvimento de
competéncias relevantes a sua atuagédo” (FREITAS e BRANDAO, 2006,
p.103).

Com base nesses referenciais, no que ambos tém em comum, a capacitacdo é
compreendida de forma ampla e seu conceito é ressignificado, como processo de
educacdo permanente, que visa o0 desenvolvimento de competéncias individuais,
tendo em vista as competéncias institucionais. Por isso, d4 margem a um horizonte
formativo de ensino aprendizagem que vai além do treinamento para tornar pessoas
aptas a execucao de tarefas ou de a¢Oes formais de qualificagcdo em sala de aula.
Do mesmo modo, 0 conceito das citadas legislacdes ja traz consigo, de forma

implicita, um modelo de gestdo, a gestdo de desempenho por competéncias. Isso
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representa uma caracterizagcdo propria das etapas da capacitagdo, com a
necessidade de levantar informacodes e planejar, executar e avaliar os planos a partir
do mapeamento de competéncias e seus processos avaliativos.

Um outro aspecto em comum e que importa € o objetivo geral da capacitacéo,
com o mesmo texto nos dois Decretos: contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais. No servico publico e, de modo mais especifico, na universidade publica,
a finalidade social identificada na misséo, visdo, objetivos e valores, deve ser a base
de identificacdo das competéncias institucionais e seu consequente
desenvolvimento. Esse proposito deve estar presente tanto nas acdes de
capacitacdo para o desenvolvimento de competéncias individuais quanto na prépria
elaboracdo de Planos, na perspectiva de que seja também um processo formativo
de aprendizado.

A capacitagdo no contexto da multicampia deve ter como pressuposto e
paradigma a complexidade desse sistema ainda mais dotado de fissuras e falhas
para atender a necessidade de producdo, difusdo, socializacdo e aplicacdo do
conhecimento nas diversas areas do saber, por meio de suas acdes de ensino,
pesquisa e extensdo. Ao situar e dar coeréncia as definicdes, o planejamento da
capacitacdo vai se fundamentando, tendo em vista atender as demandas de
formacdo cidada e de educacéo integral das pessoas, inclusive quando implicadas
em funcbes e atribuicbes administrativas, considerando as especificidades da
gestdo, especialmente na universidade publica multicampi, na qual cada territorio
onde estd assentada tem as suas particularidades, com os respectivos impactos na
cultura e desenvolvimento regional, e se relaciona de forma sistémica com o todo,
formando um s6 organismo.

Sendo assim, pode-se considerar que o conceito de capacitagcdo mais condizente
com essa instituicdo publica social multicampi é o0 que se encontra no texto da
legislacdo, do Decreto Federal n° 5.825/2006, por sua amplitude, abarcando os
processos formais e ndo-formais e tendo em vista o desenvolvimento da instituicao
em seus fins e meios, entrelacado ao das pessoas que atuam e sdo parte dessas
instituicdes publicas de educacéo. A partir dessas definigdes, justifica-se a escolha
por “capacitagcao” neste trabalho. Mas néo basta aplicar um conceito sem o exercicio

reflexivo e critico que considere as especificidades institucionais e seu contexto.
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Para Frigotto (2011), a formacédo e capacitacdo do servidor publico deve ser um
tema debatido dentro de uma perspectiva critica, construtora de sujeitos autbnomos,
solidarios e protagonistas. Para isso, considera fundamental a presenca de alguns
pressupostos para o0 debate: a capacitacdo € pratica social mediadora
historicamente produzida; a natureza do modo social de producao da existéncia nas
sociedades capitalistas; o Estado tende a articular, justificar e reproduzir a ordem
capitalista. Com base nesses pressupostos, afirma que as concepcbes e
metodologias da capacitacdo sado objeto de uma permanente disputa, ao contrario
do que postula a ideologia da participacao.

Embora o referido autor ndo defina essa ideologia, sua natureza, caracteristicas
ou pressupostos, € possivel destacar duas determinacbes que constituem o
fenbmeno da ideologia na concepc¢do Marxista, em face ao uso e pratica da
participagcdo como uma concessao ou dadiva que simula os esforcos para preservar
as relacbes assimétricas de poder: a ideologia como instrumento de dominacéo de
classe, cujo papel especifico é impedir que a dominacdo e a exploracdo sejam
percebidas em sua realidade concreta; e a ideologia como ilusédo, entendida como
abstracdo e inversdo da realidade (CHAUI, 1994). Para enfrentar essas amarras
ideologicas, a participagdo deve ser melhor examinada, compreendida e, se for o
caso, aplicada de forma critica como proposta de planejamento da capacitacdo na

gestado e desenvolvimento de pessoas.
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3. DA PARTICIPACAO AO PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO

Dizemos que participacdo é conquista para significar
gue é um processo, no sentido legitimo do termo:
infindavel, em constante vir a ser, sempre se fazendo.
Assim, participagdo é em esséncia autopromogao e
existe enquanto conquista processual. Nao existe
participacdo suficiente, nem acabada. Participacdo
gue se imagina completa, nisto mesmo comeca a
regredir.

(DEMO, Pedro. 1999, p.18)

3.1 Do processo participativo: conceito de participacao

A perspectiva de considerar a participacdo nos processos de gestdo de pessoas,
em especifico na capacitacdo, demanda também esfor¢cos de compreensao quanto
aos seus sentidos e significados. Afinal, importa saber o que é participagdo, com
vistas a entender o seu lugar na gestdo universitaria para melhor contextualizar a
compreensao do planejamento participativo aplicado a gestdo de pessoas, com
énfase no planejamento da capacitagéo.

A palavra “participagdo” costuma ser empregada em diferentes contextos,
inclusive no ambito da gestdo, mas nem sempre acompanhada de uma maior
discussdo tedrica. Conforme Pateman (1992), h4 um uso generalizado dessa
palavra nos meios de comunicacdo de massa, especialmente quando se torna, a
partir dos ultimos anos da década de 1960, parte do vocabulario politico popular. E
esse uso parece indicar o desaparecimento de qualquer conteudo preciso ou
significativo, uma vez que costuma ser “empregada por diferentes pessoas para se
referirem a uma grande variedade de situagbes” (PATEMAN, 1992, p.9).

Ao propor O gerenciamento de pessoas como passo decisivo para a
administracdo participativa, Chiavenato (1994) entende por participacdo o
envolvimento mental e emocional das pessoas em situacdes de grupo, para que se
sintam motivadas a contribuir para a realizacdo dos objetivos coletivos e assumam a
responsabilidade pelo trabalho orientado para as finalidades do grupo. E conceitua,
ainda, como processo compartilhado entre gerente e gerenciados, no qual o primeiro
deve incentivar continuamente a participagdo de seus subordinados. Este, porém, é
um conceito limitado e carente de subsidios tedricos, o que implica em uma

delimitacdo simplista capaz de inviabilizar a propria proposta de gestdo de pessoas
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numa perspectiva participativa. Por isso mesmo, importa comegar por discutir o que
é participacao.

Conforme a epigrafe logo acima, pode-se dizer que este ndo € um tema pacifico,
calcado em conceito acabado e taxativo. Nao basta afirmar que participar é fazer
parte, tomando a sua raiz etimolégica como o nucleo de definicdo. Bordenave (1989)
considera essa origem da palavra como base para expressdes como “fazer parte” e
“tomar parte” ou “ter parte”, sendo que a primeira representa uma forma considerada
passiva de participacdo, enquanto a segunda expressao diz respeito a uma forma
ativa, pois além de fazer parte se toma parte, ha um engajamento ou compromisso
que diferencia.

A raiz da palavra ndo vai moldar um significado acabado, mas atribuir sentido
para a construcdo de expressdes que indicam qualidade como critério para dar
significado & participacdo. E por isso mesmo que o referido autor afirma: “A prova de
fogo da participacdo ndo é o quanto se toma parte mas como se torna parte”
(BORDENAVE, 1989, p. 23). Afinal, “quantidade nado é seu signo, porque é no
amago processo, nao produto” (DEMO, 1999, p.46).

A condicdo humana, recorrendo a uma concepc¢do aristotélica, determina a
necessidade de viver coletivamente, como animal politico, e esse viver na polis
demanda organizagdo da vida comunitaria. A dimenséo social da vida humana é a
base para ir além do sentido instrumental de participar, apenas como uma
ferramenta para a solugao de problemas. Em seu sentido radical, representa “uma
necessidade fundamental do ser humano, como o sdo a comida, 0 sono e a saude”
(BORDENAVE, 1989, p. 16). E, em sintese, inerente a condic&o social do homem.

A partir desse itinerario reflexivo, o referido autor apresenta duas bases
complementares que devem se equilibrar: a afetiva e a instrumental. Participar
envolve o prazer de fazer ou realizar coisas com os outros, de modo a atender a
uma necessidade de interacdo enraizada em sua dimensao afetiva. Do ponto de
vista instrumental, permite vislumbrar a possibilidade de tornar mais eficaz e
eficiente as realizacdes humanas numa perspectiva pragmatica e utilitaria.

Embora esses sentidos parecam convergir para atribuir um significado de
condicao natural e sinbnimo de liberdade, a participacdo se constroi e se realiza por
conquista e ndo como uma dadiva, concessao ou como algo preexistente. De acordo

com Pedro Demo (1999), o primeiro passo esta situado na tendéncia histérica a
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dominacgdo. Pode parecer contraditorio, mas o ponto de partida é a falta de espaco
para participar, uma vez que a tendéncia predominante é a organizacdo da
sociedade através de polarizacGes hierarquicas que situam um grupo minoritario no
poder e o majoritario na condicdo de comandado. Nesse sentido, a falta de espaco
de participacdo ndo é o problema em si, mas o inicio do processo participativo
enquanto conquista. Se precisa ser conquistada, é sinal de que envolve luta,
trabalho, transformacéo.

Ao se referenciar no pensamento de Rousseau, Pateman (1992) considera que
esse processo é o0 que torna o cidadao responsavel pela tomada de decisdo, numa
perspectiva redistributiva de poder e autopromoc¢do, cuja principal funcdo é
educativa e se relaciona a liberdade. E é com toda razdo que Demo (1999) afirma
gue a participacdo assusta, uma vez que esta em nossos habitos ndo participar e é
mais préatico receber as coisas dos outros do que assumir responsabilidades. Por
isso, seguindo o curso de sua analise, a democracia da muito trabalho. “Onde todo
mundo quer opinar, comparecer, decidir junto, o0 que mais acontece é uma
dificuldade enorme de gerir a balburdia” (DEMO, 1999, p.72). No entanto, esse é 0
comeco natural, ainda suscetivel a apresentar fragilidades, até ganhar maturidade e
alcancar forga.

Para que esse processo se realize é preciso comecar e ultrapassar o nivel micro,
compreendido como a associacao voluntaria de pessoas em atividades comuns para
usufruir de beneficios pessoais e imediatos, seja na familia, associacdes, partidos
politicos, em direcdo ao nivel da macroparticipacdo, que compreende a intervencéo
das pessoas nos processos dinamicos que incidem no amago das estruturas sociais,
politicas e econdmicas. Representa, pois, ir além da dimenséo superficial do mero
ativismo imediatista.

Com esse sentido de potencial transformador, o significado mais pertinente é o
de participacdo social, conceituado como “processo mediante o qual as diversas
camadas sociais tém parte na producédo, na gestdo e no usufruto dos bens de uma
sociedade historicamente determinada” (BORDENAVE, 1989, p. 25).

Ao tratar da gestao e participacdo na universidade no século XXI, com énfase na
universidade publica brasileira, Roberto Francisco de Carvalho (2013) ressalta o
carater polissémico da palavra participacdo e que nem sempre significa liberdade,

autonomia ou emancipagéo, podendo também e até mesmo significar o contrario de

62



tudo isso, se utilizada para simular praticas de manutencdo da ordem e do controle
na conservagdo do poder hegemonico. Para distanciar-se desse risco, 0 seu
entendimento, com base na concepcdo gramsciana de democracia e participacéo, é
de que o processo participativo significa “luta politica travada no ambito da
sociedade e de suas instituicdes, as quais se constituem em espagos sociais em
constante disputa” (CARVALHO, 2013, p. 77).

Conforme Pateman (1992), aprendemos a participar participando, no exercicio da
vida em sociedade, 0 que precisa ser muito mais praxis do que conteudo a ser
ensinado. Desse modo e partindo de uma outra concepgdo do que € micro, pode-se
dizer que a referida praxis se efetiva também no nivel dos microprocessos sociais
para constituir os alicerces e alcancar o nivel dos macroprocessos. Assim, a praxis
da participacdo deve ocorrer de forma articulada e organica nos niveis micro e

macro, de acordo com Carvalho (2013).

Enquanto a sociedade ndo se educa para uma participacdo na familia, na
escola, na universidade, no local de trabalho em geral, nas comunidades,
nos sindicatos, nas associacdes e nas organiza¢gBes sociais diversas, 0s
cidaddos ficam muito mais suscetiveis as préticas paternalistas, ao
descumprimento das leis, & atomizacdo e & desorganizacdo social, as
promessas demagodgicas e populistas e ao autoritarismo (CARVALHO,
2013, p.79).

Com essa perspectiva, o esforgo reflexivo e o investimento de recursos para a
pesquisa aplicada sobre a participacdo em um nivel micro, como é o caso do
trabalho com a capacitacdo em uma universidade publica, ndo esta desconectado
do nivel macro, seja ao tomar como referéncia a propria instituicdo ou a discussao
das teorias democréaticas na sociedade como um todo. Pressupfe a compreensao
do contexto mais amplo da sociedade e seus entrelaces com a dinamica de poder e
organizacdo da instituicdo universitaria, mas abre espaco para a construcdo de
praticas participativas na dindmica interna da gestdo universitaria. Entdo, a
participacdo social estd também situada no nivel dos microprocessos e demanda
preparacao ou, conforme o texto citado, educacao, o que reforca a sua definicdo ou
condicdo de processo, de modo a constituir ou reforcar os alicerces para a

macroparticipagao.

63



3.2 Das formas, graus e niveis

Seja, contudo, em que nivel for, é vago dizer que ha participacdo em um
determinado ambiente, ja que pode haver variagbes. Portanto, além de compreender
que ha interacdo entre esses dois niveis, € preciso delinear as diversas formas de
participacdo, bem como os graus, niveis, as suas ferramentas e principios.

A classificacdo das diversas formas de participar € praticamente a mesma em
autores como Bordenave (1989) e Carvalho (2013). Tomando este Ultimo como
referéncia, a participacdo pode ser imposta, quando implica em obrigacéo de fazer
parte de grupos e realizar certas tarefas consideradas indispensaveis, a exemplo da
obrigatoriedade de eleger representantes governamentais. Uma outra forma € a
concedida, caracterizada por meio da atribuicio de poder concedido aos
subordinados e legitimado por eles mesmos e seus superiores, COmo ocorre na
participacdo de lucros outorgada por algumas organizacfes. Segue-se, entdo, a
forma provocada ou dirigida por agentes externos para manipular os “participantes”
na realizacdo de seus objetivos e interesses pessoais. Muito préxima desta Ultima, a
participacdo simbdlica d4 aos participantes a sensacao iluséria de que participam do
poder, mas tém pouca influéncia nas decisbes e realizacbes. Costumam se
apresentar em processos de eleicdo representativa e em instituicbes ou
organizacdes onde a gestéo central toma decisfes e 0s membros do grupo social se
limitam a aprova-las. Existem ainda as formas espontanea e voluntaria, nas quais 0s
proprios participantes se organizam para criar grupos, sendo a primeira mais fluida,
instavel e sem propositos bem definidos, enquanto a segunda é mais organizada,
como associacdes profissionais e sindicatos livres. Por fim, a participacao real ou
efetiva €, como o nome ja indica, a forma mais destacada na qual todos os membros
influenciam em todos os processos da vida institucional e, por isso, € mais
condizente com o conceito de participacao social.

Ainda que estejam estabelecidas as diferentes formas de participacdo do grupo
social que compde uma determinada organizacdo ou instituicdo social, incluindo as
universidades, ha outras variaveis que determinam a qualidade do processo
participativo e implicam nas proprias caracteristicas dessas diferentes formas: o grau
de controle e o nivel de importancia dos participantes acerca das decisdes. Com
base em Carvalho (2013), podem-se destacar seis graus, sendo o inicial ou o de

menor controle, o da informacao; e o de maior controle, o da autogestdo. Os demais,
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margeados por esses dois extremos e cujos nomes ja definem seus sentidos, séo os
graus da consulta facultativa ou obrigatéria, elaboracéo e recomendacao, cogestédo e
delegacéo.

Embora o ultimo grau, o da autogestéo, seja considerado o mais desenvolvido e
de efetiva participagéo, o referido autor considera que este ndo parece ser possivel
de ser implantado no ambito da gestdo em uma sociedade desigual e dividida como
a brasileira. Essa € uma colocacdo feita com base no referencial tedrico,
especialmente em Motta (1982), que ndo entende autogestdo como participacao, por
ser um exercicio de poder dos grupos sociais ou dos trabalhadores por meio de suas
instituicdes sociais representativas. E o que o leva a fazer a afirmacéo de que, em
potencial, “a cogestdo parece ser o limite das formas participativas caracteristicas do
capitalismo avancado, da mesma forma que a autogestdo parece ser o limite e a
meta final do socialismo” (MOTTA, 1982, p.18).

Até aqui, evidencia-se a quantidade de variaveis, multiplicando as nuancas que
configuram o participar em organizacoes e instituicdes. Afirmar simplesmente que a
gestdo de uma universidade é participativa, sem considerar de que forma e em que
grau, é incorrer em possiveis equivocos, especialmente quando se tem em vista a
compreensao e possivel formulacdo de propostas participativas de intervencao nos
processos institucionais em nivel micro. Do mesmo modo, ha de se considerar 0s
diferentes niveis de importdncia em que a participacdo ocorre. As decisdes
relacionadas a concepcéo de homem, de sociedade, de educacao e de gestao que a
instituicdo estabelecera em seu percurso no tempo estdo no nivel da formulacédo da
doutrina e da politica, que definem as finalidades institucionais.

Em um segundo nivel, estd o detalhamento das finalidades institucionais com a
determinacdo de objetivos e estratégias estabelecidas. Em seguida, o nivel da
elaboracdo de planos, programas e projetos. Nesse caso, a participacdo ja esta
predeterminada pelos niveis anteriores. O quarto nivel € o da alocacao de recursos
e administracdo de operacdes financeiras. Conforme Carvalho (2013), a importancia
do significado desse nivel de decisdo aumentou devido as restricbes orcamentérias
do Estado e ao peso do financiamento com seus critérios mercadologicos de
produtividade para viabilizar as finalidades institucionais, de tal modo que, em muitos
casos, € a questdo do financiamento que vai determinar as finalidades e ndo o

contrario. Os dois ultimos niveis sdo o da execucdo das acdes e o da avaliacdo dos

65



resultados. E nesses dois Ultimos que a maioria dos membros da sociedade,
organizagdo empresarial ou instituicdo social, incluindo as universidades, mais
participam, “pois o0 poder de decisdo sobre questdes de grande importancia acaba
sendo exercido por aqueles que detém o poder econdmico, politico e administrativo”
(CARVALHO, 2013, p.81).

Desse modo, ndao basta afirmar que a participacdo se estabelece a partir da
motivacdo das pessoas em assumir responsabilidades com vistas a alcancar
objetivos grupais. As diferentes formas, graus e niveis indicam o seu carater
processual e demandam uma compreensao da organizagdo ou instituicdo em sua
relagdo organica com a sociedade, considerando suas particularidades,
caracteristicas de funcionamento, maturidade das praticas democraticas de
distribuicdo de poder.

De acordo, por fim, com a consolidacdo dos principios do processo participativo,
as caracteristicas decorrentes das formas, graus e niveis podem se aproximar ou se
distanciar da participacdo social efetiva. Conforme Bordenave (1989), esses
principios sdo 0s seguintes: a participacéo constitui um direito das pessoas; justifica-
se por si mesma e ndo por seus resultados; é um processo de desenvolvimento da
consciéncia critica e de aquisicdo de poder; leva a apropriacao do desenvolvimento
pelo povo; € algo que se aprende e se aperfeicoa; pode ser provocada e organizada,
sem que isto signifigue necessariamente manipulacdo; é facilitada com a
organizacdo e a criacdo de fluxos de comunicacdo; devem ser respeitadas as
diferencas individuais na forma de participar; ela pode resolver conflitos, mas
também pode gera-los; e ndo deve ser sacralizada, pois ndo é indispensavel em

qualquer situacao.

3.3 Da participacdo na gestao universitaria

Antes de tratar de forma mais especifica sobre o planejamento participativo,
tendo em vista o recorte do universo e 0s sujeitos desta pesquisa, convém
contextualizar a participagdo do ponto de vista institucional, com uma sucinta
abordagem no campo da gestdo universitaria. Por isso, o objetivo é de tracar, em

linhas gerais, alguns aspectos pertinentes as perspectivas de gestdo e sua relacao
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com a participacdo, com énfase nas universidades publicas brasileiras, e néo
esmiucar o tema.

De acordo com Carvalho (2013), compreender as contradicbes e embates entre
duas diferentes perspectivas regulatorias € um pressuposto para pensar sobre o
processo participativo na dinamica da gestao, enquanto corolario de dois projetos de
educacdo em disputa no Brasil no ambito da universidade publica. As referidas
perspectivas correspondem a uma concepcdo de regulacdo da gestdo que se
interpenetram numa mesma realidade social. A primeira € a perspectiva de natureza
estratégico empresarial, enquanto a segunda € a de natureza democratico
participativa. Cada uma delas tem raizes, por sua vez, em duas tradicbes da
administracdo visualizadas em geral como: “a funcionalista, enraizada nas teorias
positivista e evolucionista; e a interacionista, que procura mediar reflexivamente as
diferengas sociais numa perspectiva de diadlogo” (CARVALHO, 2013, p.56).

A perspectiva de gestdo regulatoria regulamentatéria de natureza empresarial se
caracteriza por um interesse técnico predominante e orientado por uma
racionalidade instrumental, o que representa o valor atribuido a eficacia que pode
ser medida por meio de evidéncias concretas de realizacdo de objetivos, de
resultados que sejam palpaveis e de natureza utilitaria. Outra caracteristica é uma
explicita intencionalidade de prestacdo de contas quanto ao uso do or¢camento
publico disponibilizado pelo Estado, com base em critérios de competitividade e
produtividade definidas pelo mercado ou por exigéncias econdmicas externas as
instituicdes de educacdo. De forma articulada as caracteristicas anteriores, ha uma
predominancia de enfoque quantitativo a partir da relacédo custo-beneficio, com base
em indicadores financeiros e fixacdo de padrées de qualidade. Dessa maneira, essa
perspectiva se identifica como expressdo de uma tradicdo funcionalista da
administracao.

Por outro lado, a perspectiva de gestdo regulatéria emancipatéria de natureza
democratico-participativa se caracteriza por dar énfase ao interesse emancipador da
autorreflexdo, como valor e processo referentes ao ideal de regulacdo que deve
superar os limites da racionalidade instrumental, na medida em que melhor
compreende e ajusta os instrumentos de gestdo a qualidade valorativa das préprias
finalidades com as quais se relaciona. Em lugar do modelo de prestacédo de contas

imposto por fontes de financiamento da instituicdo de educacgdo superior, outra
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caracteristica do modelo democratico é estar orientado para a defesa da autonomia
e a capacidade de autogoverno da universidade, com base em valores préprios, no
interesse pela producdo e distribuicAo de conhecimento, na pertinéncia social do
conhecimento, na equidade e transparéncia de suas decisfes. Outra caracteristica,
enfim, é a énfase na andlise dos processos, pois a educagédo ndo é uma mercadoria
que se define pela quantidade e ndo pode ser medida apenas com base em
produtos e insumos. Como processo, 0S seus resultados mais palpaveis vao se
delineando a médio e longo prazo. Ao contrario da anterior, essa perspectiva se
identifica como uma expressao da tradi¢cao interacionista da administracao.

Essa separacdo entre as duas perspectivas €, no entanto, para fins didaticos,
uma vez que estdo implicadas em uma mesma e contraditoria totalidade social, onde
as fronteiras se diluem com mais ou menos intensidade a depender do contexto,
histéria e especificidades de cada instituicdo publica de ensino superior. A
caracterizacdo atribuida a cada perspectiva representa um esforco para explicitar
qual delas predomina e permite identificar uma tendéncia maior a participacao
efetiva em um dado contexto. Depreende-se, pois, que é a perspectiva de natureza
democrético-participativa a mais propicia a participacdo efetiva dos sujeitos que
compdem a comunidade universitaria.

No entanto, a partir da década de 1970, e de modo mais intenso na década de
1990, “a universidade publica brasileira vem assumindo a perspectiva regulatério-
regulamentatério de natureza estratégico-empresarial — portanto, menos
emancipatéria no seu processo formativo” (CARVALHO, 2013, p.59). Essa
afirmacdo esta ancorada em argumentos acerca do crescimento no Brasil da
universidade de tendéncia neoprofissional, heterbnoma e competitiva, caracterizada
pela perda da liberdade de autonomia e de participacdo democratica efetiva, em
detrimento do modelo neo-humboldtiano centrado na hegemonia e legitimidade de
suas relacdes com o saber, entrelagando ensino, pesquisa e extensao.

De uma outra forma, Boaventura de Sousa Santos (2013) esclarece as razdes de
ser mais gerais que podem melhor justificar o crescimento da referida tendéncia. A
universidade vem recebendo exigéncias cada vez maiores da sociedade, enquanto
sofre as restricdes das politicas de financiamento de suas atividades por parte do
Estado. Dessa situagdo complexa, emerge um acumulo de contradi¢des que criam

pontos de tensao no relacionamento da universidade com o Estado e a sociedade,
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bem como no interior das proprias instituicdes universitarias. Nesse sentido, uma
das contradicdes que mais afeta 0 modelo de gestdo estd no conflito entre a
autonomia institucional e a produtividade social, manifestando-se como crise
institucional. “A universidade sofre uma crise institucional na medida em que a sua
especificidade organizativa é posta em causa e se |lhe pretende impor modelos
organizativos vigentes noutras instituicbes tidas por mais eficientes” (SANTOS,
2013, p. 375 e 376).

Essa imposicdo de modelos externos, de modo indiferente a especificidade
organizativa da universidade, impacta na tdo reclamada autonomia e provoca efeitos
consideraveis na vida institucional, com sua dindmica de poder. Afinal, a crise
institucional implica em cortes orcamentarios que sao seletivos quanto as diferentes
areas do saber universitario e das faculdades, o que desestrutura as relacées de
poder em que se assenta a estabilidade da instituicdo; vém acompanhados do
discurso de produtividade; além de forcar a busca de meios alternativos de
financiamento na luta pela produtividade industrial com os beneficios esperados da
investigacao cientifica e tecnoldgica, uma vez que os referidos cortes ndo restringem
as funcdes da universidade (SANTOS, 2013).

Desse modo, a implementagdo de um modelo emancipador de gestédo
democrética capaz de efetivar a participacéo social da comunidade universitaria fica
mais distante da realidade. Se for considerado o que consta na legislacdo sobre a
autonomia das universidades, inclusive da universidade publica brasileira, a gestédo
deve estar mais pautada em praticas participativas para a gestdo democratica. A
Constituicdo Federal de 1988 dispde em seu artigo 207: “As universidades gozam de
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestédo financeira e patrimonial, e
obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extenséo.”
Para reforcar a autonomia, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — LDB (1996),
em seu artigo 53, afirma que cabera aos colegiados de ensino e pesquisa decidir
sobre atividades didatico-cientifica, dentro dos recursos disponiveis. E de acordo
com o artigo 56 da referida Lei, as instituicbes publicas de educacdo superior
obedeceréo ao principio da gestdo democratica, assegurada a existéncia de 6rgaos
colegiados deliberativos. Existe, desse modo, uma estrutura de funcionamento ou

uma especificidade organizativa que torna complexa a gestdo da instituicao
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universitaria, pois o poder central de decisdo é diluido em outros espacos de
influéncia e poder, como os conselhos, colegiados e congregacoes.

Essa previsdo legal de autonomia e exercicio de uma gestdo democratica acaba,
contudo, sendo restrita em decorréncia das exigéncias externas de produtividade e a
existéncia de um mercado competitivo de educacéo; das limitacdes legais impostas
nas areas de execucao orcamentaria, financeira e de pessoal, em face do montante
insuficiente de recursos repassados pela administracdo publica; do quantitativo
defasado do quadro de servidores; da burocracia estatal (CARVALHO, 2013). No
bojo dessas contradigbes entre normatizagdes legais, especificidades organizativas,
finalidades sociais e culturais da universidade e a restricdo de investimentos,
pressdo por participacdo mais ativa na luta pela produtividade industrial, formacéo
técnica de méao de obra qualificada, as propostas de reforma da universidade nos
altimos anos e um pouco por toda parte “tem sido fundamentalmente o de manter as
contradicbes sob controle através da gestdo das tensbes que elas provocam”
(SANTOS, 2013, p.374).

Para conter a tenséo, a estrutura administrativa universitaria define o modo como
0 poder estd mais centralizado ou menos descentralizado. Se ha pressdes por dar
mais eficiéncia e eficacia a gestao, conforme critérios estabelecidos e condizentes
com outras especificidades organizativas externas a universidade, maior se torna a
necessidade de centralizacdo do poder. Para Trigueiro apud Carvalho (2013), a
diluicdo do poder e o0 excesso de burocracia deixam 0s processos muito lentos,
dispersos, caros ou pouco eficientes, mas nédo deixa de reconhecer que a
participacdo é um mecanismo importante na dinamizagao da universidade e também
por dificultar o uso inadequado da instituicdo por interesses pessoais de quem esta
temporariamente no poder.

Assim, a gestdo académica e administrativa pode estar legalmente condicionada
as decisfes e deliberacbes no ambito dos 6rgdos colegiados, sejam os Conselhos
Superiores, Conselhos de Departamentos ou os Colegiados de Cursos, cuja
composicdo é feita de forma representativa, com os segmentos da comunidade
institucional, local e regional, predominando o segmento docente. Contudo, essa
predominéncia ndo significa necessariamente a ampla participacéo, de acordo com
Carvalho (2013).
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A partir do referencial que fundamenta o seu trabalho e com base nos resultados
de suas pesquisas, Carvalho (2013) considera a participacdo na gestdo das
universidades publicas como limitante e tutelada. A sua estruturacdo administrativa
evidencia a existéncia da separacao entre 0s espacos responsaveis pela formulacao
das politicas, como a reitoria e 0s conselhos universitarios superiores, e 0s espagos,
onde se situam os demais 0rgaos, responsaveis pela execucdo de tais politicas.
Desse modo, ha uma prevaléncia de modelos que estabelecem a separacdo entre
0s que decidem e 0s que executam o decidido.

Nessa estrutura marcada por contradicbes e tensionamentos, ha quatro
condicionantes apontados por Paro apud Carvalho (2013) que dificultam o processo
participativo em instituicdes sociais como as universidades: os multiplos interesses
politicos dos grupos, onde se expressam 0s interesses corporativos no embate entre
os diversos segmentos; os condicionantes materiais, com o desaparelhamento
financeiro e material; os condicionantes institucionais, que reforcam a légica de
relacBes verticais de poder; e os condicionantes ideoldgicos, que consistem nas
concepcdes e crengas estagnadas, preconceituosas, que situam grupos e
segmentos na condicéo de inferior e incapaz.

Com base nesses condicionantes, especialmente o ideoldgico, hd uma alta
desigualdade de participacdo de professores, estudantes e técnicos administrativos

nos 6rgados colegiados deliberativos e no processo de gestdo das universidades.

Para Vieira (2000), por muito tempo, pareceu existir nas universidades
publicas brasileiras somente a figura dos professores e estudantes com
magistral poder e dominio daqueles sobre estes. Somente no final da
década de 1970 os TAE' passaram a se organizar politicamente e, de la
para ca, vem com muita luta conquistando o seu espaco na universidade,
estudando e demonstrando sua importancia. Embora ndo se possa negar a
importancia do professor, a forte centralizacdo do poder neste segmento —
secundarizando de modo geral os demais segmentos — ndo parece
favorecer uma relacao democratico-participativa no processo de gestao
universitaria (CARVALHO, 2013, p.88).

Pode-se, entdo, verificar que as contradicbes na gestdo universitaria se
expressam nas relagbes macrossociais, em um contexto maior que envolve
sociedade e Estado, e se expressam também nos seus microprocessos sociais, de
modo a afetar internamente a sua comunidade na consecucédo de uma perspectiva

emancipadora. Uma vez que ainda ndo foram criadas as condi¢cbes necessarias
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para uma participacdo efetiva, a luta consiste em pelo menos diminuir as
desigualdades entre dirigentes e dirigidos por meio de uma coparticipacao
institucional (CARVALHO, 2013, p.83). Nesse sentido, cabe pensar na aplicacao do
planejamento participativo, como uma alternativa para a conquista progressiva da
participacdo social e realizacdo da gestdo democratica emancipadora nas
universidades publicas.

3.4 Do planejamento participativo

Considerando as formas de participacao, interessa saber em qual ou quais delas
0 planejamento participativo tem o seu lugar definido. Para Bordenave (1989), cai na
categoria de participacdo concedida, pois a sua implantacdo por alguns organismos
oficiais ndo é mais do que uma concessdo como a participacdo nos lucros e, as
vezes, faz parte da ideologia necessaria para o exercicio do projeto de dominacao
da classe hegemodnica no poder ou do Estado. Nesse sentido, fica atomizada,
restrita a relagdes sociais primarias para criar uma ilusdo de participacéo politica e
social, sem espaco para decidir sobre qual a realidade desejada e traduzida na visédo
de futuro. Essa compreensdo tem sua razao de ser quando se considera 0 que esta
no bojo da construcao conceitual e desenvolvimento de técnicas de planejamento.

O fato é que a tradicdo do planejamento que vai constituindo seu conceito, bem
como o desenvolvimento de metodologias e técnicas, traz consigo fortes marcas de
influéncia da evolucéo da ciéncia militar, da Revolucdo Industrial e dos pensadores
econdmicos da escola classica. Desse modo, 0 planejamento estratégico surgiu, em
todos os aspectos técnicos, somente no inicio da década de 1970, especialmente
por conta de um cenario de crises a demandar mais do que o planejamento
operacional, que ja ndo dava mais conta dos problemas enfrentados para manter as
empresas huma boa posicdo (PADOVEZE e FRANCISCHETTI, 2018, p.16). Essa
tradicdo do planejamento no campo empresarial suscita dividas quanto a proposta
de planejamento participativo, enquanto repeticdo de métodos e técnicas ja definidas

e que ajudam a simular a participacdo social e gestdo democratica.

! TAE: Técnico Administrativo em Educagao.
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No entanto, Bordenave (1989) considera os aspectos positivos do planejamento
participativo, ainda que esteja em uma forma concedida, uma vez que encerra em Si
um potencial de crescimento da consciéncia critica. Contanto que seja aproveitado
para ampliar a capacidade de tomar decisdes e de adquirir poder e ndo para
aumentar a dependéncia. Assim, constitui um avanco rumo a participacao social
efetiva.

De modo semelhante, Demo (1999) afirma que pode até parecer um motivo de
estranhamento considerar o planejamento como instrumento de participacao,
levando-se em conta a sua tendéncia classica de impor-se com base no que
chamou de natural propenséo tecnocratica, sistémica e impositiva. A primeira se
refere & distingdo entre o trabalho intelectual e manual. E no nivel do planejamento
gue se expressa a atividade intelectual e, por isso, demanda a capacidade de
organizar, coordenar, programar, apropriar-se de linguagem sofisticada e de
métodos. O conhecimento técnico pode fazer sobressair a figura do especialista em
planejamento e diminuir a margem de atuacdo dos demais participantes que nao
disp6em do mesmo conhecimento e dominio de técnicas.

Ja a propensao sistémica significa a tendéncia natural de manutencao do
sistema por meio do planejamento, pois este pode apenas trazer mudancas dentro,
mas ndo do préprio sistema, de uma estrutura politica em si. Por isso, Demo (1999)
considera uma farsa imaginar-se revolucionario o planejamento governamental, se
estd comprometido com determinado sistema ou instituicdo, que reage a
participacdo quando esta representa um risco a ordem vigente. Quanto a propensao
impositiva, representa a vontade de intervir na realidade, traduzindo a expectativa de
gue pode ser manipulada de modo favoravel. Dito de outra forma, € um propdsito de
intervencdo manipuladora na realidade social com vistas a uma realizacdo futura
decidida sem participagcdo. De acordo com o referido autor, o planejamento
participativo ndo significa a desisténcia de intervencdo na realidade, mas outro modo
de intervencao, que se espera seja alternativo. Assim sendo, representa mudancas,
ainda que sejam reformistas e ndo revolucionarias, e demanda do planejador a
coragem autocritica de assumir sua tendéncia contraria a ser participativo.

E para que seja de fato uma alternativa, Demo (1999) ainda apresenta trés
componentes basicos do planejamento participativo. O primeiro é o processo inicial

de formacdo de consciéncia critica e autocritica na comunidade. Trata-se de um
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autodiagnostico que formula um posicionamento critico diante da realidade, nas
interagbes dos micro e macroprocessos sociais. Logo a seguir, vem a necessidade
de formulacdo de uma estratégia concreta de enfrentamento dos problemas, com a
identificacdo e reconhecimento de prioridades, propostas, objetivos, metas, tudo
dentro de um contexto planejado. Por fim, o ultimo componente refere-se a
necessidade de organizagdo da comunidade envolvida para dar coeséo e forca ao
planejamento.

De certo modo, esses componentes estdo muito préximos do que Diaz
Bordenave (1989) apresenta como ferramentas operativas de participacao:
conhecimento da realidade, que é basicamente o mesmo de formacdo de
consciéncia critica e autocritica; organizagcdo, com 0 mesmo conceito; comunicacao
e escolha dos instrumentos, o que corresponde a formulacdo de estratégia. Para
além da diferenca de palavras, esses componentes ou ferramentas operacionais
coincidem quanto ao significado e reforcam a necessidade de que sejam observados
nos processos participativos, inclusive quando aplicados ao planejamento. Em
sintese, esses procedimentos ou componentes sao: conhecimento critico e
autocritico da realidade, organizacdo do grupo e definicdo de estratégia.

Embora seja um instrumento concedido, o planejamento que se concebe e se
realiza de modo patrticipativo ja representa uma outra forma de intervir na realidade,
com o0 reconhecimento de suas tendéncias impositivas, pois é também uma outra
forma de poder e ndo a sua eliminacdo, além de representar espaco para o dialogo
aberto com a comunidade, ndo mais vista como objeto, clientela ou alvo. Desse
modo, hd um ganho significativo quanto a participacdo. Por esse motivo, esse
planejamento ndo quer dizer desisténcia de intervencdo, mas intervencao alternativa
gue pode ser caracterizada como um processo coparticipativo, sob formas de
colaboracdo repartida. E essa coparticipacdo representa cogestdo, enquanto
‘conquista de espacgo crescente na administracdo do préprio destino, sem ignorar
que pelo menos em parte ele é imposto” (DEMO, 1999, p.92).

Um outro aspecto relevante e que impacta no proprio aproveitamento do
planejamento participativo tem a ver com a relagéo entre quantidade e qualidade no
que se refere a dimenséo do grupo ou comunidade. Na medida em que os ideais
participativos vdo se adensando, a sua concretizagdo, ainda que de forma

aproximativa, s6 é viavel em grupos pequenos.
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“Praga cheia ndo é qualidade necessariamente, se nao ultrapassarmos a
multiddo conglomerada, ou a massa de manobra. Associagdo melhor ndo é
aquela que tem mais membros. Ai ‘melhor’ e ‘maior’ ndo sao sindbnimos, em
hipétese alguma. Ao contrario, € mais facil ligar o ‘menor’ ao ‘melhor’. O que
€ indispensavel é a intensidade participativa, a coesdo organizada e
compromissada ideologicamente, a realizacdo conjunta de um projeto
comum, sentido e definido como comum, na vibracdo da identidade de
propdsitos, de passado e de futuro. Em termos praticos, um erro por demais
marcante é a confusdo entre quantidade e qualidade na base participativa.”
(DEMO, 1999, p.121).

Ao delimitar essa relacédo entre quantidade e qualidade de praticas participativas
mais amplas no ambito politico de decisdo para uma dimenséo instrumental que se
refere ao planejamento, essa se torna uma questdo ainda mais pertinente, pois as
dificuldades de estabelecer coesao e definir estratégias se tornam barreiras dificeis
de serem transpostas para o processo de planejamento participativo, que demanda
organizacdo e a visao critica e consensual de futuro para intervir em uma dada
realidade. Com base nessa perspectiva de trabalho inicial com pequenos grupos e
tendo em vista o reconhecimento de suas tendéncias impositivas, de seus limites e
do cuidado com seus componentes basicos ou ferramentas operativas, Demo (1999,
p.48) afirma: “Planejamento participativo é possivel”.

Para evitar os riscos do simplismo ideoldgico e, ainda mais, do desastre do
senso comum, Danilo Gandin (2011) observa a necessidade de insistir mais no
aspecto cientifico do planejamento. E dessa maneira que representa um modelo,
enguanto instrumento e metodologia, para manter, intervir ou modificar uma dada

realidade. Sendo assim:

N&o se pode perder de vista em nenhum momento que o planejamento é
uma discussdo sobre metodologia e sobre instrumentos: estuda e indica
processos para se chegar a resultados. Estes ndo fazem parte do préprio
planejamento, assim como o trigo ou a farinha (trigo moido) ndo fazem parte
do moinho (GANDIN, 2011, p.29).

Embora os resultados ndo facam parte do préprio planejamento, isso nao
significa dizer que se trata de um instrumento neutro que serve a qualquer fim. Os
modelos e metodologias podem variar conforme a leitura de mundo, seja de um

conservadorismo total a abertura completa para a construcdo de uma nova

realidade, de modo que vem a ser desastroso utilizar um modelo de planejamento
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em desacordo com 0s seus fins, como querer moer cana em um moinho para fazer
fubd (GANDIN, 2011).

Para que o planejamento seja, nessa perspectiva de adequacéo, a busca dos
meios no rumo dos fins, € preciso condicionar as questdes “como fazer” e “com o
que fazer” a uma outra que remete a finalidade: “para que fazer”, que vai além do
que esta definido em “o que fazer”. Assim e em um quadro mais especifico de
descricéo ou classificacao, os dois tipos ou niveis de planejamento se correlacionam
como uma integracdo sequencial completa: o operacional, que trata dos meios, e 0
politico ou estratégico?, que se refere aos fins e é globalizante. Enquanto o nivel de
planejamento politico busca estabelecer o rumo, firmar a missdo, de modo a servir a
transformacdo e com a perspectiva de realizar-se a meédio e longo prazo, o nivel de
planejamento operacional baseia-se na técnica, nos instrumentos, na busca de
encaminhar o fazer a curto prazo, tendo como expressdo maior a elaboracao de
planos, projetos e programas.

Esses dois niveis sdo interdependentes, de tal forma que o politico deve
desencadear com coeréncia 0 operacional e este realizar os propositos
estabelecidos na missdo da instituicdo, do movimento ou do grupo que esta a
planejar. A sua separagdo € para fins didaticos, tendo em vista a compreensédo do
processo de planejamento, além de melhor enfatizar qual a importancia de cada um
deles. No entanto, o0 erro que se comete cotidianamente esta em ater-se a um nivel
ou a outro.

Conforme Gandin (2011), muitas pessoas, grupos, instituicdes, nas quais se
incluem as escolas ou instituicdes de educacéo como foco de seus estudos, acabam
por restringir o planejamento a questdes operacionais, em “como” e “com que fazer”,
sendo rara a reflexdo sobre o “para que fazer”, que define a visdo de futuro. Nesse
tipo de situacdo, considera o ato de planejar uma pratica caracterizada pela
reproducao irrefletida, com solucdes parciais e delimitadas a problemas pontuais
gue nao alteram em qualquer grau a realidade existente, especialmente em um
cenario de crise que demanda mais atuacdo em nivel estratégico ou politico. Por
outro lado, ater-se ao planejamento politico sem considerar o nivel operacional, em

um trabalho reflexivo de escolha de modelos e metodologias, conduz a um

2 Escolha preferencial por utilizar a palavra “politico” conforme abordagem de Gandin (2011).
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descolamento que faz perder os pontos de contato entre a realidade existente e a

desejada, fazendo da transformagao uma utopia.

Figura 03
Uma representacao da integracdo sequencial completa dos dois niveis de

planejamento.

_ PLANEJAMENTO POLITICO .

Realidade Existente Realidade Desejada

A 4

O que fazer? Para que fazer?

Como fazer? Com que fazer? Em quanto tempo?

~ ~
~ ~

~ PLANEJAMENTO OPERACIONAL ™~

Fonte: elaborado pelo autor.

Nessa simples representacéo, partir da realidade existente, do que fazer, envolve
um conjunto de esforcos para se fazer um diagnéstico com base em informacdes
pertinentes ao objeto de planejamento e no referencial de conhecimento necessario
quanto a essa mesma realidade. Mas é no campo do “para que fazer”, da realidade
desejada, que se delineia o horizonte que vai orientar todo o processo de
planejamento, inclusive em seu nivel operacional. Sendo assim, a escolha de
metodologias e técnicas para fazer o planejamento deve estar amparada e
justificada por esse horizonte da realidade desejada com seus resultados esperados.
Se, por exemplo, o planejamento vai servir para a implementacdo e mudanca do
sistema de qualidade, cujo direcionamento estratégico é a politica de qualidade com

seu modelo de gestdo de qualidade total, ha ferramentas que mais se ajustam a
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essa direcdo, como o Ciclo PDCA?®. Caso a referéncia de gestéo de qualidade seja a
ISO 9001:2015, norma de sistema de gestdo de qualidade reconhecida
internacionalmente, a clausula que introduz o conceito de andlise de riscos e
oportunidades, na etapa de planejamento do sistema de gestdo, vai determinar a
escolha de uma metodologia mais adequada. Nesse caso a Matriz SWOT* pode
servir com muita adequacgéo, disponibilizando seu instrumental para identificar
pontos fortes e fracos numa analise do ambiente organizacional interno, bem como
as ameacas e oportunidades numa analise do ambiente externo.

Ha, de fato, um conjunto de definicbes que se identificam quanto a perspectiva
de trabalhar com cenarios de ameacas, oportunidades, pontos fortes e fracos, e
justificar a escolha ou desenvolvimento de métodos e instrumentos pertinentes ao

planejamento operacional. Segue o quadro com algumas dessas defini¢des.

Autor Conceito de planejamento estratégico

Ansoff (1983) Andlise racional das oportunidades oferecidas pela analise

dos pontos fortes e fracos das empresas.

Kotler (1992) Processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacao
razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e as

mudancas e oportunidades de mercado.

Drucker (1998) Processo continuo, sistemético, organizado e capaz de
prever o futuro, de maneira a se poder tomar decisdes que

minimizem riscos.

Catelli et al (2015) Momento em que 0s cenarios futuros sdo antecipados, e

oportunidades e ameacas sao identificadas.

Padoveze e | O planejamento estratégico evidencia as medidas que uma
Francischetti (2018) | empresa deve tomar para poder enfrentar e transformar suas
ameacas e pontos fracos em oportunidades para maximizar

lucros.

Quadro 03 — Conceitos de Planejamento Estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Padoveze e Francischetti (2018).

¥ Ferramenta de gestdo e planejamento, cujo ciclo se desenvolve com as etapas: Planejar, Executar, Checar e
Agir de forma corretiva para aperfeicoar e dar inicio a novo ciclo.

* SWOT é um acrénimo das palavras: strengths, weaknesses, opportunities e threats. Trata-se de uma ferramenta
estrutural da administragdo geralmente aplicada durante o planejamento estratégico.
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Evidenciam-se nesses conceitos 0s aspectos que indicam a necessidade de
sistematizacdo para o0 gerenciamento estratégico, sem problematizar a decisdo
quanto ao rumo a ser tomado, fazendo prevalecer uma perspectiva técnica de
atuacdo. No planejamento participativo, as questbes relativas a identificacdo e
andlise de riscos, ameacas, oportunidades, pontos fortes e fracos, tendo em vista a
qualidade e realizacdo da missdo em face de cenérios futuros, também importam. A
dimensdo técnica é necessaria ao planejamento, mas isso nado significa
neutralidade. E justamente na quest&o do poder, como ponto de partida, que esta a
especificidade do planejamento participativo (GANDIN, 2011), numa perspectiva de
envolvimento social mediante 0s processos participativos facultados por

procedimentos ou métodos mais adequados.

Autor Conceito de planejamento participativo

Cornely (1980) Processo politico, um continuo propdésito coletivo, uma
deliberada e amplamente discutida construcdo do futuro da
comunidade, na qual participe 0 maior numero possivel de
membros de todas as categorias que a constituem. Significa,
portanto, mais do que uma atividade técnica, um processo
politico vinculado a decisdo da maioria, tomada pela maioria,

em beneficio da maioria.

Toni (2001) Implica necessariamente em manipular variaveis politicas, em
situacdes de poder compartilhado, onde os “outros” também

planejam e formulam estratégias.

Horelli (2002) As a social, ethical, and political practice in which individuals
or groups, assisted by a set of tools, take part in varying
degrees at the overlapping phases of the planning and
decision-making cycle that may bring forth outcomes

congruent with the Participants‘ needs and interests.

Gandin (2011) Modelo e metodologia que representa construcdo conjunta,
participagdo no poder, abrindo espagos especiais para a

guestao politica.

Quadro 04 — Conceitos de Planejamento Participativo
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observa-se, entdo, a diferengca em relagdo aos conceitos de planejamento
estratégico, pois a dimensdo politica se evidencia como base para proposicao
democratica de mudanca, ainda que seja reformista e ndo revolucionaria. Entéo,
mesmo com as proprias variagdes conceituais acerca do planejamento participativo,
h& similaridades referenciadas na questdo do poder, que antecede a prevaléncia de
aspectos técnicos e vai permeando as fases do planejamento: diagndstico, misséo,
instrumentos e controle e avaliacao.

E essa especificidade que vai melhor identificar o horizonte pretendido e as
metodologias participativas mais apropriadas a realizacdo da realidade desejada.
Quanto a esse rumo desejado, vale observar que, para Gandin (2011), a realidade
gue a prética do planejamento pode construir ou transformar € mais restrita, € a do
grupo ou a realidade institucional existente, como a de uma universidade em seus
Microprocessos sociais.

Essa realidade, porém, ndo deve estar desligada do todo dentro do qual opera a
instituicdo ou grupo, representado na realidade do campo de acéo, seja a educacao,
a saude, o sindicalismo ou qualquer outra area de atuacdo humana. E de forma
ainda mais ampla, deve considerar a realidade global, incluindo todo o complexo
socio-econdmico-cultural. Mesmo ndo estando descolado dessas realidades
maiores, 0 planejamento participativo vai incidir sobre a realidade da instituicdo ou
de grupos, fazendo uso de metodologias apropriadas.

Antes de iniciar uma abordagem descritiva e reflexiva acerca dessas
metodologias participativas, vale retomar e ressaltar os componentes que devem ser
considerados e em uma sequéncia proposta, aqui, como mais propicia para o
planejamento participativo: necessidade de organizacdo do grupo ou comunidade,
relacdo entre quantidade e qualidade, autodiagnostico ou conhecimento critico e
autocritico da realidade existente e definicdo da realidade desejada, formulacdo de
estratégia com a identificacdo e reconhecimento de prioridades, propostas,

objetivos, metas.

3.5 Metodologias participativas

A guestdo agora é como fazer para que a proposta de planejamento participativo

corresponda, de fato, a superacdo do estranhamento e desconfianca quanto ao uso
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do planejamento como instrumento de participacdo social. Esse é um desafio que
pode ser superado por meio de procedimentos metodologicos e técnicas de grupo
que podem ser aplicados as organizacdes ou instituicbes, com as margens de
flexibilidade necessarias a cada conjuntura, de modo a viabilizar os processos
participativos. Ai se define melhor sua caracterizagdo enquanto estratégia,
conceituada como “um conjunto de procedimentos praticos e tedricos para construir
viabilidade para o plano, para garantir sua realizagdo com maxima eficacia” (TONI,
2001, p.149). Afinal,

A auséncia de um método sistematico de trabalho nos processos de
decisdo e de planejamento pode torna-los longos e exaustivos, a dindmica
limitando o numero de participantes e a auséncia de ferramentas
metodologicas e normatizagdo da linguagem deixando margem para
imprecisdo, gerando desgastes, conflitos estéreis e ineficacia (FORTES,
2001, p.155).

A presencga, contudo, de um método sistemético pode ndo ser suficiente. A
adequacao metodoldgica é necesséria para a articulacdo entre participacdo e
estratégia institucional, o que tem se revelado um campo de tensfes, pois muitas
visbes, presentes no debate sobre a reforma do Estado no pais, tém assumido
esses dois principios como sendo contraditérios. Por outro lado, a busca dessa
articulacdo em um novo paradigma tem estado no foco de algumas das mais
destacadas experiéncias de redefinicAo da gestdo publica atualmente em curso
(FORTES, 2001). E por esse motivo que o desenvolvimento e aplicacédo de métodos
apropriados para articular participacdo e estratégia nos processos de planejamento
podem corresponder melhor aos principios do processo participativo e garantir mais
eficacia aos planos elaborados.

Como sdo muitos os métodos existentes, escolher apenas o que dispbe de
ferramentas, instrumentos ou técnicas de visualizacdo e dindmicas de grupo, sem
considerar quais sdo as suas diferentes finalidades, também representa um risco
maior. Nesse caso, € 0 risco de que o0s processos ditos participativos de
planejamento de politicas, projetos, elaboragédo de planos, acabem por se resumir a
processos informativos, terapias grupais ou mera consulta.

Em uma publicacéo organizada por Markus Brose (2001), sédo apresentados vinte
e nove instrumentos de metodologia participativa. Ha, entdo, instrumentos para

desenvolver a moderacdo e trabalho com grupos, para as acdes de capacitagao,
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para reflexdo grupal e diagndsticos, além de métodos para monitoracédo, avaliacéo,
processos de comunicacdo e gestdo. Para a presente pesquisa, sdo considerados
0os métodos identificados como o0s mais pertinentes ao planejamento com seus
instrumentos de reflexdo grupal.

De um modo geral, as metodologias participativas desenvolvidas e adaptadas
para o planejamento apresentam algumas caracteristicas gerais em comum. Foram
elaboradas, desenvolvidas e aplicadas de forma mais constante em comunidades
rurais, ONGs, movimentos sociais, congregacfes religiosas, associacbes de
moradores, cooperativas, nos espacgos de gestdo publica. Representam, assim, a
busca de caminhos alternativos que correspondem aos anseios de conquista de
espaco politico pelos setores democraticos-populares nas relacdes entre Estado e
sociedade (FORTES, 2001).

Além disso, retomam a questdo da relagdo entre quantidade e qualidade, pois a
participacdo de grupos nado significa a participacdo de todos que compdem uma
organizacao, instituicdo, cidade, territério, além da necessidade de organizacao
desses grupos. Necessitam de comunicacdo para ampla transparéncia de
procedimentos e para dar voz a cada participante. Em lugar da figura do técnico,
prevalece a figura do moderador na conduc¢éo do processo. H4 um esforco para que
0 conhecimento especializado de técnicos que participam do processo de
planejamento ndo seja um elemento silenciador dos demais participantes.
Costumam iniciar com a fase de conhecimento e autoconhecimento critico da
realidade do préprio grupo, com o uso de instrumentos de diagndstico participativo.

Seguem algumas metodologias mais caracterizadas por esse esforco de
adequacao de instrumentos de trabalho com grupos para definicdo de estratégias
condizentes com a perspectiva do processo politico no planejamento participativo.

Segue, entdo, a descri¢cdo sintetizada de alguns desses métodos.

Oficina do Futuro

Trata-se de uma metodologia desenvolvida para o planejamento e avaliacdo de
projetos de desenvolvimento local em espacos urbanos, a partir da década de 1960,
com os objetivos de abrir espacos para a maioria dos cidadéos expressarem suas

demandas, criar uma plataforma para que participem efetivamente na definicdo do
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seu futuro e desafiar instituicdbes governamentais a implantar e implementar as
proposicdes sociais dos cidaddos comuns (MATTHAUS, 2001).

Busca, igualmente, estimular a criatividade e ludicidade para que se expressem
conteudos afetivos e intuitivos, como pontos fortes e visando diminuir o peso do
saber técnico que acaba fazendo prevalecer uma pequena parcela do grupo
constituida por especialistas, em detrimento da maioria que carece do mesmo
dominio de conteddos ou conhecimentos técnicos pertinentes ao objeto do
planejamento.

Para tanto, necessita de instrumentos de dinadmica de grupo, preparagéo
cuidadosa do espago da oficina para estimular a criatividade, tempo mais
prolongado e um moderador com ampla experiéncia em trabalho com grupos. A
oficina se divide em 3 fases: a fase critica, que objetiva fazer um levantamento da
realidade existente; a fase da utopia, que abre margens para os sonhos, anseios,
esperancas e, em especial, para as solu¢des que vao constituir a visdo de futuro; e a
fase da realizacdo, momento de retomar as fases anteriores como base para definir

e elaborar propostas concretas e viaveis de acao.

Método dos 10 Passos

E um método desenvolvido a partir de um projeto de agricultura familiar no
Estado do Rio Grande do Sul, em 1998, para integrar os pequenos agricultores de
comunidades rurais no bojo do planejamento, até entdo sob a responsabilidade
exclusiva de técnicos da gestao publica. Por esse motivo, 0s pressupostos estdo na
busca de uma forma aberta e flexivel de dialogo entre técnicos e comunidades e em
uma nova forma de relacionamento entre esses atores para o desenvolvimento da
autonomia, de modo a evitar a subordinacao, a tutela nessa relagao.

Por meio de 10 passos, divididos em 3 fases — conhecimento critico da realidade,
definicdo de viséo e estratégia, e a relativa a decisdo e implementacdo — 0 que mais
importa € o “como” as discussdes ocorrem e ndo “o que” € discutido em conjunto e
com definicdo prévia. A énfase esta no processo de reflexao e acgéo.

A divisdo em 10 passos torna o processo mais detalhado e sequencial, mas
divide os atores na realizagdo de cada passo e de forma alternada, sem que haja

interrupcdo em qualquer um desses passos. E um método que demanda tempo,

83



muita criatividade, integracdo bem consolidada entre os técnicos e comunidade
unificada, para que suas divergéncias internas nédo dificultem o desencadear do

processo.

ZOPP®

O método ZOPP ou Método de Planejamento de Projeto Orientado por Objetivos,
€ também caracterizado por ser sequencial, logico e estruturado em fases
evolutivas, além de ser focado no envolvimento dos atores e usar a moderacao, por
meio das dindmicas de grupo, e a visualizagdo, especialmente com o uso do
diagrama de arvore. Tem como objetivo mais comum o desenvolvimento de projetos
com a participacéo dos beneficiarios.

Esse método apresenta uma sequéncia de etapas que permite aos integrantes
do grupo partir de um universo mais amplo, “composto por ideias, opinides e
experiéncias individuais de cada participante, chegando-se ao final com um Marco
Logico consensuado que define a estratégia do projeto” (BROSE, 2001, p.178). O
uso do Marco ou Quadro Ldogico, embora ndo tenha um carater participativo, € uma
opcao feita por conta de seus instrumentos de gestdo de programas e projetos
publicos, que permitem estruturar em uma matriz a sintese dos elementos basicos
de um projeto ou plano.

Entdo, o passo a passo dessa sequéncia do método ZOPP comeca com o
Diagnéstico, divido em 3 etapas: a analise de envolvimento, cuja funcéo é fornecer
um mapeamento institucional que indique a condicdo do préprio grupo; a analise dos
problemas para a formacdo de um quadro analitico da situacdo atual ou realidade
existente; e a analise de objetivos, que busca fazer com que o grupo encontre
solugdes transformadoras para os problemas identificados, por meio de uma visao
conjunta de futuro e comprometimento para implementacdo do projeto ou plano de
acles. Logo a seguir, vem a fase da Escolha, pois como o Marco Légico vai resultar
em um quadro amplo e complexo que extrapola o raio de acao institucional rumo a
realidade desejada, sera efetuada “uma escolha consciente de qual a estratégia a

seqguir para intervir na realidade analisada” (BROSE, 2001, p.181). A ultima fase € a

5 ZOPP - Ziel-Orientierte Projekt Planung, desenvolvido na década de 1980, na Alemanha.
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do planejamento, na qual € definida a estratégia com o conjunto hierarquizado de
objetivos, como serd viabilizado, quais os riscos e definicdo de indicadores.

Onze Passos do Planejamento Estratégico-Participativo

Trata-se de um guia elaborado com base no método do Planejamento
Estratégico Situacional — PES. Antes de descrever o método dos Onze Passos, cabe
observar que o PES foi desenvolvido na década de 1980, pelo economista chileno
Carlos Matus (1993), e que diz respeito a gestdo de governo. Ao ser introduzido no
Brasil, o PES se disseminou e foi amplamente adaptado e utilizado com mais
frequéncia no setor puablico, considerando seus momentos caracteristicos,
conduzidos por meio de formas, dindmicas e contetdos pertinentes a participacao
democrética, desde a explicacdo da realidade a execucdo de planos. As
caracteristicas basicas relacionadas ao enfoque participativo e estratégico desse
planejamento encontram-se estruturadas em 4 momentos sequenciais, embora
sejam recursivos. Sao eles os momentos: explicativo, normativo, estratégico e tatico-
operacional. De acordo com Toni (2001, p.151), a tecnologia de aplicacdo do PES é
extremamente simples: (a) se apoia em visualizacdo permanente, (b) pode ser
aplicado em ambientes normais, sem necessidade de sofisticagéo e (c) demanda um
tempo aproximado de 40 a 50 horas de trabalho intensivo.

Ao tomar como referéncia o aspecto situacional do PES, o diagndstico Unico e a
verdade objetiva j& ndo sdo possiveis, 0 que pressupde uma concepcao dialética
para compreensao da complexidade em que os acontecimentos, os problemas, os
riscos, as oportunidades estdo historicamente situados e envolvidos numa teia de
disputas de sujeitos ou atores vinculados a diferentes classes sociais. Desse modo,
0 planejamento ndo esta centrado em aspectos econdmicos e cindindo o técnico do
politico, mas fazendo do dialogo entre ambos um aspecto fundamental.

Como esta indicado no préprio nome, segue a descricdo sintetizada dos onze

passos do planejamento estratégico-participativo, conforme Silva (2011):

e O primeiro passo é definir o ator, conceituado como sujeito coletivo, ou
grupo que planeja, com base na identificacdo de quem esta planejando,
onde atua e o que faz.
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e O segundo passo diz respeito ao levantamento dos problemas que

interferem na atuacdo desse sujeito coletivo, com a intencionalidade de

tratar a pratica atravessada por uma intencionalidade reflexiva.

e O terceiro é o da escolha do problema a ser enfrentado, levando em conta

aspectos ou questdes que devem configurar um modelo de quadro.

Problemas | Como nos Impacto Vontade Capaci- | Governa-

afeta negativo dade bilidade

Problema 1 | Diretamente/ | Alto/Médio/ | Alta/Média | Alta/Média | Alta/Média
Indiretamente | Baixo /Baixa /Baixa /Baixa

Problema 2 | Diretamente/ | Alto/Médio/ | Alta/Média | Alta/Média | Alta/Média
Indiretamente | Baixo /Baixa /Baixa /Baixa

Quadro 05 — Descricéo participativa de problemas
Fonte: Silva (2001), adaptado pelo autor.

A partir da leitura do quadro, deve ser feita a escolha dos problemas e a escala

de prioridades, considerando os elementos que indicam maior efetividade da acao

planejada pelo grupo.

O gquarto passo busca as causas, tudo o que possa explicar o porqué dos
problemas ou o que esta na sua raiz.

O quinto passo seleciona a causa principal, identificada como né critico,
que, se atacada, resolve o problema ou tende a diminui-lo. E preciso
considerar nesse passo o grau de governabilidade.

O sexto passo deve estabelecer os resultados esperados ou desejados,
sejam de natureza quantitativa ou qualitativa, levando em conta a situacao
ou realidade ideal desejada em face a cada problema.

O sétimo passo pode se tornar o segundo, a depender da maturidade ou
coesdo do grupo, pois € o momento em que se deve explicitar qual o
projeto, qual o desejo de mudanca em relacdo a realidade atual ou
situacional identificada nos problemas. Trata-se, portanto, de estabelecer
a visao de futuro.

O oitavo passo € a fase de delineamento do plano de a¢cdo, como caminho
para partir dos problemas escolhidos e priorizados em direcdo aos
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resultados esperados. Deve ser composto por: indicadores de resultado,
acdo, prazo, responsavel e recursos.

e O nono passo é o de analise da viabilidade do plano de acdo,
considerando especialmente se h& previsdo e garantia de recursos
necessarios para sua execucdo. Ao analisar a relacdo entra 0s recursos
necessarios e 0s recursos disponiveis, o plano pode ser ajustado pelo
grupo para um plano de viabilidade.

e O décimo passo diz respeito a definicdo do gerenciamento com seus
respectivos instrumentos para acompanhamento, controle e avaliacdo da
execucao.

e O décimo primeiro passo, enfim, € uma proposta de avaliacdo permanente
realizada com os atores envolvidos para gerar as informacdes necessarias

a um novo ciclo de planejamento participativo.

Embora cada método traga consigo seu conjunto de instrumentos e técnicas,
uma caracteristica comum € a possibilidade de adaptacdo, pois a flexibilidade
metodoldgica e a criatividade empregadas para que o objetivo fundamental seja
alcancado sdo marcas presentes e necessarias. Mas com toda essa descricdo de
métodos e instrumentos participativos, parece justificar-se muito bem uma

provocacao:

Um questionamento recorrente sobre o0s méritos do processo de
planejamento participativo é aquele que indaga se nao seria possivel chegar
as mesmas propostas de acdo sem um processo tdo trabalhoso, com alto
nivel de exigéncia em termos do envolvimento dos participantes (FORTES,
2001, p.158).

Ao evitar os limites e riscos de insistir para além da capacidade ou produtividade
do trabalho coletivo, como a exaustdo do grupo e a sobrecarga de atividades,
encontram-se, no entanto, um conjunto de ganhos possiveis. Um deles é a
possibilidade de identificar e precisar interconexdes entre as diferentes areas de
atuacao individual, além de questbes que extrapolam o ambito mais restrito dos
setores, colocando-se para o conjunto da gestdo (FORTES, 2001). O resultado de
uma elaboracédo coletiva também tem o potencial de contribuir com maior qualidade

e consisténcia em relacdo a formulagdes individuais. Do ponto de vista do processo,
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0 ganho esta em construir e reforcar o compromisso coletivo. Nesse caso, nédo é
tanto o produto que vai importar mais, uma vez que € no processo que esta o
aprendizado e o maior ganho com a participacao.

Entdo, ao retomar os aspectos fundamentais da multicampia na universidade
publica brasileira, com sua disposi¢cdo ou dispersdo geogréafica no espaco social,
estrutura organica e na qual cada campus deve funcionar como locus de producao
de conhecimento e desenvolvimento regional, cabe reafirmar o planejamento
concebido e realizado de modo participativo como uma outra forma de intervir na
realidade e mais propicia a prevaléncia da perspectiva de natureza democrético
participativa da gestdo da educacdo com base na tradicdo interacionista da
administracdo, conforme Carvalho (2013). Em uma universidade publica de
configuragdo multicampi, a diversidade € ainda mais acentuada e as praticas
centralizadoras de gestdo acabam sendo contraditérias com a perspectiva de
funcionamento orgénico e com o0 envolvimento mais efetivo da comunidade
académica na gestdo. E com os métodos e instrumentos adequados, de acordo com
a realidade politica, social, cultural, estrutura administrativa, objetivos em comum,
que o planejamento participativo pode se efetivar na pratica, ainda que seja uma
outra forma de poder e ndo a sua eliminacao.

No contexto do planejamento da capacitacdo na gestdo e desenvolvimento de
pessoas de uma universidade publica multicampi, com sua disperséo territorial e
diversidade econdmica, politica e cultural, a proposta de trabalho com metodologias
participativas para a elaboracdo de seus planos de acdo vai além do produto em si,
como a elaboracgédo técnica de planos de capacitacdo, uma vez que “pretende mudar
comportamentos e atitudes, onde os individuos Opassam a ser sujeitos ativos no
processo e nao objetos do trabalho dos outros” (CORDIOLI, 2001, p. 27). E quando
0s sujeitos envolvidos correspondem a um segmento da comunidade académica que
tem suas atribui¢cdes situadas nas atividades meio ou no ambito da gestao, enquanto
docentes e discentes estdo mais implicados nas atividades fim, é possivel
considerar qual a forma e a importancia de se estabelecer uma relacdo entre o
processo participativo com o uso de métodos e instrumentos para a pratica do
planejamento e o percurso do reconhecimento social das singularidades e

atribuigbes pertinentes as praticas profissionais desses sujeitos.
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4. RECONHECIMENTO SOCIAL E PARTICIPACAO - INTERFACES

A reproducdo da vida social se efetua sob o
imperativo de um reconhecimento reciproco porque
0s sujeitos s6 podem chegar a uma autorrelagao
pratica quando aprendem a se conceber, da
perspectiva normativa de seus parceiros de interacao,
como seus destinatérios sociais.

(HONNETH, 2009, p.155).

4.1 A centralidade do reconhecimento social

E preciso admitir, desde ja, que essa proposta de relacionar o reconhecimento
social a participacdo viabilizada por métodos e instrumentos participativos é uma
tarefa que demanda demorada dedicacao intelectual, além de uma ampla e sélida
base argumentativa-filoséfica. Para tanto, sera feito um percurso que torne possivel
indicar alguns pontos de contato ou, ao menos, as interfaces que permitam
considerar aspectos importantes para a gestdo com pessoas em sua atuacao para o
desenvolvimento pessoal e profissional, especialmente quando se trata de questdes
como autopromocao, dignidade, autoestima, solidariedade, num rol de concepcdes
axiologicas constituidas no processo formativo das relagBes intersubjetivas,
ensejado pela luta por reconhecimento.

Comecar, entdo, a discorrer sobre a categoria do reconhecimento social remete a
reflexdo sobre o papel da vida em sociedade na estruturacdo intersubjetiva da
identidade pessoal. Afinal, é nas interagdes humanas de uma vida em comum que a
luta por reconhecimento se manifesta. Importa saber se esse €, de fato, um dado
ontolégico, se € parte relativa ao ser em si, e meio para a evolucdo da sociedade.

Mesmo com uma outra perspectiva, o olhar para a importancia de se saber
reconhecido na vida social ndo deixa de ter centralidade como um determinante
fundamental para o viver do homem. Inspirado na divisdo aristotélica acerca dos
bens da vida humana em trés classes: os exteriores, os da alma e os do corpo,
Schopenhauer (2006) propde trés determina¢des fundamentais, ao considerar o que
estabelece a diferenca na sorte dessa mesma vida: o que alguém €, a personalidade
no sentido mais amplo; o que alguém tem, enquanto propriedade e posse em
qgualquer sentido; e o que alguém representa, no sentido do que se é para si mesmo

na representagéo dos outros ou como vem a ser representado por eles.
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Apesar de todo o esforco argumentativo no decorrer de seu texto, Aforismos para
a sabedoria de vida, para atribuir as duas primeiras determinagdes, 0 que se € e 0
que se tem, a fonte principal de realizacdes que fluem para a felicidade, ndo ha
como eliminar a necessidade do que alguém representa, enquanto determinacao
decorrente da vida social. Embora Schopenhauer (2006) a considere a mais
perturbadora e prejudicial a tranquilidade de animo e a independéncia essenciais a
experiéncia humana, além de recomendar a necessidade de impor limites a
importancia atribuida aos juizos alheios, essa determinacéo diz respeito a vida ética,
no entrelagcar das relagdes sociais intersubjetivas da consciéncia de si e da
consciéncia alheia.

Tracando um outro itinerario e de forma mais original, a concep¢édo hegeliana
sobre o reconhecimento, que aparece nos escritos denominados como os trabalhos
da juventude de Jena, concebe como inerente a vida social uma tensdo moral
representada na pretenséo dos individuos por serem reconhecidos, o que resulta em
um processo dindmico de desenvolvimento da formacao de identidade e das formas
de organizacdo da sociedade. Trata-se de dar um outro rumo a filosofia social, pois:
“Hegel defende naquela época a convicgado de que resulta de uma luta dos sujeitos
pelo reconhecimento reciproco de sua identidade uma pressao intrassocial para o
estabelecimento pratico e politico de instituicbes garantidoras da liberdade”
(HONNETH, 2009, p.29). Sendo assim, o que esta por trds dos conflitos sociais é
uma luta por reconhecimento (MATTOS, 2006), para além da visdo de disturbio ou
lesdo nas relacdes sociais, mas como um medium central que leva a etapas mais
maduras no processo de formacdo ética, de constituicdo de identidade e a
consequente renovacédo do contrato social.

Fazendo um breve paréntese, interessa considerar, no contexto de uma
universidade publica multicampi, a base tedrica necessaria a compreensao de como
o técnico administrativo se constitui em um sujeito que expressa demandas
traduzidas em insatisfacbes por condicdes melhores de trabalho e de valorizacao,
como ocorre a qualquer sujeito ou grupo no processo constante de luta por
reconhecimento, para a constituicdo de sua identidade e renovadas formas de

interacdo no todo institucional.
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Do ponto de vista da experiéncia na constituicdo do sujeito na formacao de sua
identidade a partir da experiéncia de sociabilidade humana, h& precedéncia da

percepcao do outro sobre o desenvolvimento da autoconsciéncia.

Um sujeito sé pode adquirir consciéncia de si mesmo na medida em que ele
aprende a perceber sua propria acdo da perspectiva, simbolicamente
representada, de uma segunda pessoa. Essa tese representa o primeiro
passo para uma fundamentacao naturalista da teoria do reconhecimento de
Hegel, no sentido de que pode indicar 0 mecanismo psiquico que torna o
desenvolvimento da autoconsciéncia dependente da existéncia de um
segundo sujeito: sem a experiéncia de um parceiro de interacao que lhe
reagisse, um individuo nédo estaria em condi¢Bes de influir sobre si mesmo
com base em manifestaces autoperceptiveis, de modo que aprendesse a
entender ai suas reagdes como producdes da préopria pessoa (HONNETH,
2009, p.131).

Enquanto a tradicdo kantiana de pensamento desenvolve seus pressupostos
com base na atribuicho de um potencial comum de racionalidade como
caracteristica central do ser humano, que vai desencadear a construcdo e
internalizacdo de imperativos morais necessarios as generalizacdes que orientem o
agir humano, a tradicdo de pensamento hegeliano d& centralidade aos acordos
intersubjetivos baseados no reconhecimento matuo e em constante transformacao
ou evolucao. E nessa perspectiva, € com base no imperativo de um reconhecimento
reciproco que a vida social se efetua. E ai que se constitui a base de formag&o da
autoconsciéncia, sempre situada em um contexto ético maior que a define como ator
moral (MATTOS, 2006).

O filésofo politico canadense Charles Taylor (2005) preserva essa tradicao
hegeliana de modo original, com “a certeza no papel essencial da nogédo de
reconhecimento como fundamento da vida humana em sociedade” (MATTOS,
2006), em sua proposta de identificar as singularidades de todo ser humano em
qualquer ambiente social e independente de tempo e espaco. Ao tomar como
referéncia essa constituicdo da autoconsciéncia a partir das interacbes sociais,
Taylor (2005) vai buscar as fontes do self ou do que é ser um agente humano ou
pessoa, indicando aspectos fundamentais como a linguagem, pois se um self so
existe e é mantido no ambito de uma comunidade linguistica, s6 se pode ter uma
experiéncia de reconhecimento de si mesmo como um self no meio dos outros, em

referéncia aos que o cercam e formam redes de interlocugéo.
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Nessa perspectiva, cabe acrescentar que so é possivel afirmar-se com um self
com duas formas de relagdo com certos interlocutores. A primeira € em relacdo aos
parceiros de conversagcao que Sao essenciais para que se alcance a auto definicao.
A outra forma € em relacdo aos que hoje séo cruciais para a continuidade da prépria
auto compreensdo (TAYLOR, 2005, p.55). Sendo assim, o self pressupde uma
existéncia corporificada, diferente da ideia de um self desprendido, construido fora
de suas configuracdes num espaco social (MATTOS, 2006, p.40).

Com essa énfase na importancia das interacdes intersubjetivas, Taylor (2000)
considera a exigéncia por reconhecimento uma decorréncia dos supostos vinculos
entre a necessidade de ser reconhecido e a identidade, compreendida como algo
gue singulariza, que expressa as caracteristicas definidoras fundamentais do que se
€ como ser humano. Por isso, pode-se afirmar que: “O devido reconhecimento nao é
uma mera cortesia que devemos conceder as pessoas. E uma necessidade humana
vital” (TAYLOR, 2000, p.242).

Desse modo, o referido fil6sofo canadense, em Argumentos Filosdficos,
considera que o discurso sobre o reconhecimento se tornou familiar em dois niveis.
O primeiro nivel se refere a esfera intima, na qual se compreende a formacédo da
identidade, do Self, a partir de um continuo didlogo e luta com outros significativos.
Por outro lado, o segundo nivel se refere a esfera publica, na qual uma politica por
reconhecimento igual vem a desempenhar um papel cada vez mais importante.
Esses dois niveis sdo complementares e se realizam com a recorréncia de
tensionamentos, de conflitos nos entrelaces das redes de interlocucéo.

Retomando mais uma vez o objeto desta pesquisa, a participacdo dos técnicos
administrativos no planejamento de seu proprio processo formativo, com o emprego
de metodologias participativas para a elaboracdo de planos anuais de capacitagéo,
representa um processo que tem relacbes com essas duas dimensdes da esfera
intima e da esfera publica, uma vez que pretende configurar redes de interlocucéo
gue sdo necessdarias tanto para a formacdo da sua identidade quanto para o
reconhecimento igual de seus valores enquanto grupo ou classe, ainda mais em um
complexo contexto politico e de gestdo de uma instituicdo social de ensino superior.

Nesse movimento representado por Taylor (2000) em dois niveis, as relacdes
intersubjetivas resultam em uma reconciliagdo temporéria entre os sujeitos em

processo de tensdo, pois na medida em que se reconhecem capacidades e
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propriedades que conferem identidade renovada, logo ha nova disposi¢cao para se
obter uma forma mais exigente de reconhecimento, como aquisicdo ampliada de
valores, direitos e estima. Nessa perspectiva, a vida ética ndo resulta mais de uma
natureza subjacente ao homem que se desenvolve como um fim em si, mas de uma
espécie particular de relacdo intersubjetiva, que desloca o conceito teleoldgico de
natureza para um conceito social, no qual se inclui de forma constitutiva uma tensao
interna (HONNETH, 2009).

As relagcbes ou, considerando essa tensao interna, as obrigacoes intersubjetivas
constituem condicdo basica de todo processo de socializacdo humana, desde sua
formacdo inicial em comunidade a sua transformagdo com relacdes mais
abrangentes de interacdo social. Como o reconhecimento € o que esta na base das
lutas sociais, 0 desenvolvimento da autoconsciéncia representa também o
estabelecimento préatico e politico de instituicbes no processo de evolugédo social.
Desse modo, o0 que constitui a luta por reconhecimento ndo esta isolado em
situacdes particulares de confronto entre sujeitos, pois a concepcdo politica do
carater organico da vida social nos escritos de Hegel (apud HONNETH, 2009),
fundamentada na filosofia aristotélica, opde-se ao modelo atomista e, portanto, a
fendmenos como partes isoladas de seu todo. Por isso, “o ponto central é de que s6
€ possivel a autonomia individual pelo reconhecimento mutuo, intersubjetivo”
(MATTOS, 2006, p.21).

Com base em uma concepcédo dialética do vir a ser da eticidade, o carater
conflituoso da luta por reconhecimento deixa de ser negativo na medida em que
pode fazer integrar uma forma particular de vida ou de valores especificos de um
grupo no horizonte de valores gerais e obter a estima social. Conforme Mattos
(2006), € na medida em que esse reconhecimento se amplia e permite novas forma
de individuacéo e inclusdo social, que pode se realizar a evolucao dos individuos e
da sociedade. Por isso, para Hegel (apud HONNETH, 2009) a existéncia da
diferenca é o que “permite a eticidade passar de seu estagio natural primeiro e que,
numa série de reintegracbes de um equilibrio destruido, a levara finalmente a uma
unidade do universal e do particular” (HONNETH, 2009, p.44).

O projeto filosofico hegeliano dessa fase de Jena, em especial no livro
Realphilosophie, busca mapear a constituicdo e evolugcdo da autoconsciéncia nos

processos de interacdo regulados por conteudos normativos da vida social. Embora

93



esse projeto tenha sido relegado a segundo plano em A Fenomenologia do Espirito,
com a inversao decorrente do fazer das formas de relacionamento social e politico
dos homens fases que somente passam a fazer parte da transicdo da consciéncia
humana, foi suficiente para fornecer a base dialética desse processo, realizado em
trés etapas: a familia, a sociedade civil e o Estado. Essa triparticdo é retomada por
Mead (apud HONNETH, 2009) com o destaque nas relagBes primarias do outro
concreto, nas relacdes juridicas e na esfera do trabalho. Em Honneth (2009), esta
dividida enquanto conteudo a ser reconstruido concretamente como dado nas

esferas: do amor, do direito e da solidariedade.

4.2 As etapas de percurso do reconhecimento social

Entdo, a experiéncia de reconhecimento intersubjetivo na formacéo pratica da
identidade humana, que aparece de forma idealista numa perspectiva ainda
metafisica da filosofia hegeliana, é retomada em Mead (apud HONNETH, 2009) com
uma inflexdo materialista em sua psicologia social e passa a ser o fio condutor para
a proposicdo de uma teoria social de teor normativo em Honneth (2009), cujo
propésito é esclarecer os processos de mudanca social. Para tanto, esse socidlogo
alemdo centra esforcos em desdobrar sistematicamente uma tipologia
fenomenoldgica, descrita em trés padrbes de reconhecimento, cuja proposta de
reificacdo as tornem empiricamente controlaveis. Assim, o trabalho de Honneth
(2009) esta centrado na triparticdo do reconhecimento como fases do processo
dindmico de formacdo da autoconsciéncia, como para a construcdo da identidade
humana, e da transformacao normativamente gerida das sociedades.

A cada tipo, que representa trés diferentes esferas de interagcédo, seja do amor, do
direito ou da solidariedade, correspondem diferentes padrdes de reconhecimento
reciproco, sendo que cada um equivale, por sua vez, a “um potencial particular de
desenvolvimento moral e formas distintas de autorrelacao individual” (HONNETH,
2009, p.159). Ao tratar, entdo, dessas trés esferas, o referido autor propde a tese de
gue as experiéncias sociais que criam a pressdo necessaria para que a luta por
reconhecimento possa se originar constituem equivalentes negativos, como formas
de reconhecimento denegado. Sendo assim, ser reconhecido na esfera do amor, do

direito ou da solidariedade, € algo que se estrutura na experiéncia das formas de
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desrespeito que representem lesédo, ofensa, rebaixamento, e ensejem a presséo
para a luta social por reconhecimento.

A primeira esfera de interacdo, o amor, € compreendida como relacdes primarias
caracterizadas por ligacdes emotivas fortes e entre poucas pessoas, sejam nas
relacdes erdticas entre parceiros ou nas relagbes de amizade como acontece entre
pais e filhos. Embora se considere que as relacbes amorosas sejam motivadas por
uma pulsdo original e inconsciente da vivéncia de fuséo, de relacdo umbilical entre
mae e filho, como base para o desejo de estar fundido no outro, “esse desejo de
fusdo s6 se tornard o sentimento do amor se ele for desiludido a tal ponto pela
experiéncia inevitavel da separacao” (HONNETH, 2009, p.174). A partir dai é que
decorre o reconhecimento de si e do outro como pessoas independentes, com a
aceitacdo cognitiva da autonomia do outro conciliada com a seguranca emotiva de
que a pessoa amada continua preservando sua afeicdo mesmo apds a sua
autonomia renovada e afirmada. E essa simbiose entre liberacdo e ligagdo que
propicia o desenvolvimento da autoconfianca e vai dar “a base indispensavel para a
participacdo autdbnoma na vida publica” (HONNETH, 2009, p.178). O seu equivalente
negativo como reconhecimento denegado esta nos maus tratos e violacdo da
integridade fisica e seguranca afetiva.

A segunda esfera de interacdo, o direito, esta mais ligada as experiéncias da
dimensdo cognitiva e se distingue enquanto uma relacdo juridica, cujo tipo de
interacdo se caracteriza com a compreensao de si proprio como portador de direitos
em face da compreensao inversa das obrigacées que devem ser observadas diante
de outro sujeito ou do sujeito generalizado, que corresponde aos demais membros
da coletividade, enquanto pessoas de direito. O confronto, a luta que decorre da
necessidade de sujeitos ou grupos por reconhecimento, para que tenham sua
autonomia respeitada por todos os demais nas rela¢des juridicas, decorre de
demandas por ampliagdo do conteudo material do direito, bem como do alcance
social do respeito atribuido a pessoa de direito.

Honneth (2009) retoma a concepgédo hegeliana de que o direito, diferente do
amor, representa “uma forma de reconhecimento que ndo admite estruturalmente
uma limitacdo ao dominio particular das relagbes sociais proximas” (HONNETH,
2009, p.95). Desse modo, o direito vai abarcando, em principio e para além de

grupos definidos por status, todos os homens de maneira igualitaria e como seres

95



livres. Por isso, o autorrespeito construido na esfera do ser reconhecido como
pessoa de direito permite o respeito pelos demais e, nesse caso, propicia o respeito
muatuo entre os membros da sociedade em suas pretensdes legitimas e solucao
cooperativa das tarefas sociais. Nessa esfera, o reconhecimento denegado esta em
subtrair da pessoa 0 respeito cognitivo de uma imputabilidade moral, que
corresponde a uma privagao de direitos, conforme o alcance material dos direitos
institucionalmente garantidos.

Seguindo essa proposta de triparticdo, a terceira e ultima esfera de interacéo, a
solidariedade, corresponde a uma outra forma e fase de reconhecimento reciproco
caracterizado pela necessidade humana de uma estima social que permita referir-se
a si mesmo de forma positiva em suas propriedades e capacidades concretas. Essa
estima é “determinada por concepgdes de objetivos éticos que predominam numa
sociedade” (HONNETH, 2009, p.200), e que se amplia na propor¢cdo em que vai
abarcando valores diversos e propiciando a substituicio de ordenamentos
hierarquicos por relacbes cada vez mais horizontais, mais simétricas entre as
diferencas.

Recorrendo a uma mesma comparagdo feita por Honneth (2009), o direito
moderno representa um medium de reconhecimento que expressa propriedades
universais de direitos humanos de maneira diferenciadora, enquanto a estima traca
um caminho inverso a medida que requer um medium social que deve expressar
diferencas de propriedades entre sujeitos humanos de maneira intersubjetivamente
vinculante, ou seja, de maneira universal. Desse modo, com a ampliacdo de novos
principios axiologicos estabelecidos no horizonte ético da sociedade, o campo da
estima social para o sujeito se torna uma grandeza biograficamente individuada, pois
ao se saber reconhecida em suas realizac6es nao partilhadas de forma indistinta
com todos os demais, mas como singularidades, esse sujeito pode se sentir valioso.
Contudo, o valor social de propriedades e capacidades singulares precisa de um
sistema referencial socialmente valido, para que sejam medidas de acordo com as
interpretacbes culturais que predominam historicamente acerca das finalidades
sociais. Por isso, as relacdes de estima social estdo sujeitas a uma luta permanente
para o reconhecimento do valor de formas determinadas de vida com suas
propriedades e capacidades préprias, tornadas valorosas para a vida social. Nessa

luta por reconhecimento para elevar o valor social de sujeitos ou de grupos e
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alcancar a sua estima social, Honneth (2009) considera a importancia de que sejam
ocupados os espacos que podem chamar a atencdo da esfera publica para a
relevancia das suas propriedades e capacidades negligenciadas.

A estima néo se realiza apenas no ambito coletivo representado por grupos, mas
também em uma perspectiva individual de realizacdo da autoestima, uma vez que,
na sociedade moderna, “o individuo ndo precisa mais atribuir a um grupo inteiro o
respeito que goza socialmente por suas realizacées conforme os standards culturais,
sendo que pode referi-lo a si proprio” (HONNETH, 2009, p.210). Nesse sentido,
qualquer membro de uma sociedade pode se colocar em condi¢des de estimar-se a
si mesmo, como sentimento do seu proprio valor.

Sendo assim, nas relacdes sociais, seja em que nivel for, o reconhecimento que
confere estima faz com que todo membro se reconheca estimado por todos os
outros na mesma medida. Com isso, essas rela¢cdes assumem o carater de relacdes
solidarias. E a solidariedade pode ser entendida, em uma primeira aproximacao,
como “‘uma espécie de relagdo interativa em que os sujeitos tomam interesse
reciprocamente por seus modos distintos de vida, ja que eles se estimam entre si de
maneira simétrica” (HONNETH, 2009, p.209).

Enfim, nessa esfera de interacdo, o reconhecimento denegado corresponde as
formas de degradacéo valorativa que deprecia modos de vida individual ou coletivo
em suas propriedades ou singularidades, considerando-as de menor valor ou
deficientes. Por isso, a degradacao retira dos sujeitos a possibilidade de atribuir um
valor social de estima ou autoestima as suas proprias capacidades. Segue, entao,
um quadro resumido com a descricdo de aspectos fundamentais dessas trés etapas

de percurso do reconhecimento social.

Estrutura das relacdes sociais de reconhecimento

Modos de

reconhecimento

Dedicacdo emotiva | Respeito cognitivo | Estima social

Dimens6es da | \a1yreza carencial Imputabilidade Capacidades e

personalidade | | jcotivg moral propriedades

Formas de Relagbes primarias | Relagdes juridicas | Comunidade de

reconhecimento (amor, amizade) (direitos) valores
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(solidariedade)
Potencial Generalizacéo, Individualizagéo,
evolutivo materializacéo igualizacéo
Autorrelacao | A oconfianca Autorrespeito Autoestima
pratica
Formas de Maus-tratos e Privacdo de Degradacao e
desrespeito violacdo direitos e exclusdo | ofensa
Componentes | iooridade fisica | Integridade social | “Honra”, dignidade
ameacados da
personalidade

Quadro 06 — Estrutura das relagdes sociais de reconhecimento
Fonte: HONNETH, 2009, p.211.

4.3 Reconhecimento e participacao

Para comecar essa busca por interfaces entre reconhecimento e participagdo, ha
uma afirmacdo que contribui muito e ja traz consigo um pressuposto de valorizacédo
de propriedades e capacidades diferentes na conquista mais efetiva de formas,
graus e niveis de participacdo social: “Participacdo € sempre um ato de fé na
potencialidade do outro” (DEMO, 1999, p.60). Pode-se dizer que a confianca
conquistada representa esse ato de fé e precisa estar ancorada em préticas
solidarias decorrentes do reconhecimento que confere estima social a singularidade
do outro. Como a participacdo tem como caracteristica ser meio e fim, enquanto
instrumento e igualmente a prépria autopromocao na luta por partilha social de
poder, a sua pratica pode representar um processo, ainda que marcado por conflitos
e tensionamentos, onde a luta por reconhecimento na esfera de interacdes por

estima social abre margens potenciais para o desenvolvimento da solidariedade.

Por isso, sob as condi¢des das sociedades modernas, a solidariedade esta
ligada ao pressuposto de relacdes sociais de estima simétrica entre sujeitos
individualizados (e auténomos); estimar-se simetricamente nesse sentido
significa considerar-se reciprocamente a luz de valores que fazem as
capacidades e as propriedades do respectivo outro aparecer como
significativas para a praxis comum. Relagcbes dessa espécie podem se
chamar “solidarias” porque elas nao despertam somente a tolerancia para
com a particularidade individual da outra pessoa, mas também o interesse
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afetivo por essa particularidade: s6é na medida em que eu cuido ativamente
de que suas propriedades, estranhas a mim, possam se desdobrar, os
objetivos que nos sdo comuns passam a ser realizaveis (HONNETH, 2009,
p.210 e 211).

Relacionar a participacdo a esse reconhecimento, por meio de interagdes
solidarias resultantes do interesse afetivo pela singularidade estimada do outro, é
também uma proposta desta pesquisa, considerando as metodologias participativas
para o envolvimento dos servidores técnicos no processo de planejamento para a
elaboracao dos planos de capacitacdo desses sujeitos na UNEB. Desse modo, esse
referencial serd retomado e servirA de fundamento para a andlise de dados
produzidos na pesquisa de campo. Sendo assim, a escolha tedrica que melhor
permite estabelecer interfaces entre as referidas categorias estd centrada nesse
percurso de reconhecimento proposto por Honneth (2009). E por essa razdo que o
trabalho de Fraser (2003) sobre reconhecimento e redistribuicdo, como um dualismo
de perspectiva, esta ausente até o momento, embora seja importante a sua analise
acerca dos aspectos econbmicos, como planos de cargos e salarios, para dar
efetividade & luta por reconhecimento para a participacdo paritaria.

Entdo, com o emprego das metodologias participativas, o esforco deve estar
centrado nesse interesse afetivo e cognitivo pelo outro ndo reconhecido em sua
capacidade de decidir sobre objetivos em comum, bem como por suas
particularidades diferentes, para além de um exercicio de tolerancia, cujo processo
em si vai estimulando o se sentir e se saber reconhecido. E nessa realizacao
gradativa de reconhecimento reciproco, com o desenvolvimento da estima e
autoestima, a participacdo pode se emancipar das formas tuteladas em direcao a
uma praxis comum de relacdes cada vez mais simétricas que contribuam para que
0S objetivos presentes nos processos participativos sejam realizaveis. Afinal, sdo
objetivos gerais da participacdo, segundo Demo (1999): levar a autopromocao, em
seu aspecto politico e socioecondmico para superar o assistencialismo; contribuir
para a realizacdo da cidadania, pois a participacdo acentua a cidadania organizada
e nao a individual; implementar, nas praticas em comum, as regras democraticas de
jogo; viabilizar o controle participativo do poder e das praticas burocraticas;

fortalecer a negociacao; e estimular a cultura democratica.
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Se a participacao for tutelada e, em seus aspectos metodolégicos, reforcar a
dependéncia de conhecimentos técnicos, apenas o0s portadores desses
conhecimentos serdo reconhecidos com propriedades valorativas para a
autorrealizacdo da estima social. Assim, a relacdo sera marcadamente assimétrica e
deixara uma estreita margem participativa, mais situada no nivel de execuc¢ao, para
sujeitos ou grupos ndo reconhecidos e as margens das decisdes acerca de seus
interesses ou de seus proprios destinos. Nesse caso, é pouco provavel que se
estabelecam relacbes solidarias, uma vez que a degradacdo valorativa de
autorrealizacdo de sujeitos ou grupos no horizonte da tradicdo cultural tem, para
seus portadores, “a consequéncia de eles nao poderem se referir a condugao de sua
vida como a algo que caberia um significado positivo no interior de uma coletividade”
(HONNETH, 2009, p.217 e 218).

Por isso, é nessa luta por reconhecimento por estima e autoestima para o
desenvolvimento de relacdes solidarias que a participacdo tem, a principio, uma
contribuicdo significativa a oferecer. E € também nesse sentido que importam as
metodologias participativas, inclusive na perspectiva do planejamento, como
expressao pragmatica e sistematizada das concepcdes e praticas dos processos de
participacdo. Entdo, se ha uma base tedrica que indique estratégias para fomentar a
estima reciproca entre as pessoas em uma organiza¢ao ou instituicdo social, trata-
se de algo a ser devidamente considerado pela gestdo de ou com pessoas, tendo
em vista seus propositos de desenvolvimento de pessoal, especialmente quanto a
dimensdo comportamental.

Em uma publicacdo acerca da relacao entre a proposta de gestdo com pessoas e
a subjetividade, Davel e Vergara (2001) consideram que a complexidade e
potencialidades das pessoas, que dinamizam a vida organizacional, devem ser a
base para o aprimoramento da gestdo. Ao agir e interagir, as pessoas mobilizam
sensibilidades em suas relacfes reciprocas e que podem favorecer, contradizer ou
resistir as atividades, decisfes e politicas organizacionais (DAVEL e VERGARA,
2001). Com um viés peculiar, Gaulejac (2007) propGe pensar a gestdo de modo
diferente, para que seja mais humanizada, “reinscrevendo-se em uma preocupacao
antropoldgica: uma gestdo humana dos recursos, mais que uma gestdo dos

recursos humanos” (GAULEJAC, 2007, p.145). Desse modo, o referido autor afirma
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que convém pensar uma economia a servico do bem comum para que 0s sintomas
da gestdo como doenca sejam remediados.

Se a participacdo tem em si um potencial democratico que contribui para as
relacbes mais simétricas quanto as decisbes relativas a interesses comuns de
diferentes sujeitos e grupos, de modo a ter implicagdes na luta por reconhecimento
na esfera da estima social que vai incidir na solidariedade, os seus métodos e
instrumentos devem ser considerados também como estratégias de
desenvolvimento da subjetividade, tendo em vista o potencial humano e seu
aproveitamento para o desempenho das pessoas no ambito entrelacado dos
propdsitos de crescimento pessoal e organizacional ou de sua instituicdo social.
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5. O PERCURSO METODOLOGICO

Entendemos por metodologia o caminho do
pensamento e a pratica exercida na abordagem da
realidade. Ou seja, a metodologia inclui
simultaneamente a teoria da abordagem (o método),
0s instrumentos de  operacionalizagdo  do
conhecimento (as técnicas) e a criatividade do
pesquisador (sua experiéncia, sua capacidade
pessoal e sua sensibilidade).

(MINAYO, 2008, p. 14).

5.1 Da natureza, abordagem e estratégia

Definido o quadro tedrico com as escolhas feitas quanto as definicdes
conceituais, para constituir um sistema coerente de entendimento e orientar as
formas de andlise do objeto, o trabalho se volta, agora, para as categorias
metodoldgicas, com o esforco por delinear o percurso do método como fundamento
do saber cientifico para a constru¢do de conhecimento.

Pesquisar sobre um tema relativo a experiéncia humana no tecido social implica
na presenca marcante da subjetividade manifestada no proprio objeto e como parte
integrante do pesquisador. Reduzir o método a apresentacdo descritiva de escolha
de procedimentos sem, ao menos, uma sucinta reflexao critica acerca da teoria e do
lugar do pesquisador, representa fazer um tracado parcial desse percurso do
pensamento e pratica exercida na abordagem da realidade.

A construcdo de um objeto de pesquisa requer, como passo inicial, uma ruptura,
um distanciamento por meio do que Bourdieu (2000) chamou de vigilancia
epistemolodgica, para viabilizar a separagdo entre a opinido comum e o discurso
cientifico, o que é fundamental por conta da familiaridade do pesquisador com o
universo social pesquisado.

Nesse sentido, a pesquisa, com suas implicacbes metodoldgicas, foi a escolha
para compreender e desvelar o campo da gestao universitaria, a partir de vivéncias
pessoais na pratica de atuacéo profissional desenvolvida desde 2013, com a gestao
e desenvolvimento de pessoas, especificamente a capacitacdo dos técnicos
administrativos da UNEB. A ruptura torna possivel evitar ou superar certos riscos
decorrentes da proximidade com o objeto de pesquisa, ao desconstruir ideias

preconcebidas, evitar explicagdes simplistas e romper com concepc¢des circulantes.

102



Com base no problema central de pesquisa deste trabalho, que tem como
horizonte o esforgo por compreender em que medida e com quais desafios a serem
vencidos as metodologias de planejamento participativo podem ser empregadas
para a elaboracdo técnica de PACs de uma universidade publica multicampi e
multirregional, tracar o percurso de investigacdo aqui definido requer escolhas
pertinentes a identificacdo e andlise de seu objeto, bem como do lugar, da atuagéo e
reconhecimento dos sujeitos que compdem o quadro técnico administrativo da
universidade.

Tendo em vista a complexidade de compreender aspectos especificos da
universidade em face ao seu contexto e em sua relagdo com os sujeitos que dela
fazem parte e atuam no ambito da gestdo, a abordagem qualitativa é a mais
pertinente por permitir a producédo de dados ndo quantificados, na relacdo dinamica
entre objetividade e subjetividade presentes no campo de estudo. Afinal, a pesquisa
qualitativa, conforme Minayo (2009),

Trabalha com o universo dos significados, dos motivos, das aspira¢des, das
crengas, dos valores, das atitudes. Esse conjunto de fenbmenos humanos é
entendido aqui como parte da realidade social, pois 0 ser humano se
distingue ndo so6 por agir, mas por pensar sobre o que faz e por interpretar
suas relacbes dentro e a partir da realidade vivida e partilhada com seus
semelhantes. O universo da producdo humana que pode ser resumido no
mundo das relagdes, das representacdes e da intencionalidade e € objeto
da pesquisa qualitativa dificilmente pode ser traduzida em nUmeros e
indicadores quantitativos. (MINAYO, 2009, p.21)

Desse modo, este trabalho adota uma metodologia de abordagem qualitativa, o
que permite trabalhar com o universo de significados da producdo humana
pertinentes ao problema de pesquisa, além de se classificar como pesquisa
exploratdria, cujo objetivo é “proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses” (GIL, 2002, p.41), em lugar
de descrever ou explicar uma dada realidade. Classificar como exploratéria, com
base em seu objetivo geral, e de abordagem qualitativa, permite um planejamento
mais flexivel para que sejam considerados os mais variados aspectos relativos ao
fenbmeno estudado.

Seguindo o curso do delineamento, é utilizado, como estratégia principal, o
Estudo de Caso, pois este possibilita uma visdo profunda, ampla e integrada do

objeto nas suas multiplas relagfes e determinacdes. Conforme Yin (2010), o método
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de estudo de caso é preferido quando as questbes “como” e “por que” séo
propostas, quando o investigador tem pouco controle sobre os eventos e o enfoque
esta sobre um fenbmeno contemporaneo no contexto da vida real. Pode-se, ainda,
considerar relevante para este trabalho a abrangéncia do estudo de caso, por sua
capacidade de lidar com ampla variedade de evidéncias, o que permite empregar
diferentes instrumentos para producdo de dados a partir de multiplas fontes.

Os estudos de caso podem ser unicos ou multiplos (YIN, 2010). De acordo com
Gil (2002), os multiplos casos sdo mais comuns nas pesquisas em ciéncias sociais,
mas a escolha por um Unico ou especifico caso se justifica tanto por sua possivel
singularidade quanto pela dificuldade do pesquisador ter acesso a multiplos casos e
proceder com a sua investigacdo. Dessa maneira, pesquisar a UNEB envolve um
conjunto de singularidades relativas a sua historia, a sua territorialidade, com sua
diversidade regional e cultural, as suas caracteristicas organizacionais. Sendo
assim, o caso Unico favorece uma analise situada e em profundidade. E embora seja
um caso especifico, é possivel que ele forneca alguma base para generalizacéo
cientifica, pois os estudos de caso “sao generalizaveis as proposigcdes tedricas e nao
as populagdes ou aos universos” (YIN, 2010, p.36).

Compete, ainda, salientar que a partir dos objetivos da pesquisa, ha trés tipos de
estudo de caso que podem remeter aos diferentes interesses e opg¢oes
metodoldgicas, conforme André (2005). O estudo de caso intrinseco obijetiva
compreender um determinado caso em conformidade com o interesse do
pesquisador suscitado pelo préprio caso em si. JA o segundo tipo, o instrumental,
representa a busca de compreensédo de um fenébmeno mais amplo a partir de um
caso, para avancar em uma teoria. Nesse tipo de estudo, o caso se torna
secundario. O estudo de caso coletivo, por fim, objetiva investigar um dado
fendbmeno por meio do estudo de casos multiplos. Esse ultimo ndo se diferencia
radicalmente dos anteriores, apenas pode agregar diferentes procedimentos em
comum com os dois primeiros tipos para abarcar fenbmenos de maior proporc¢ao,
complexidade, e dar ainda mais amplitude & investigacao.

Com base no problema e objetivo geral desta pesquisa, a escolha por um caso
anico situado no ambito da gestdo da UNEB representa também e a priori a sua
caracterizagdo como um tipo intrinseco, cuja centralidade estd na compreenséo do

préprio caso em si, ainda que possa fornecer base para o estudo de outros casos ou
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um conjunto de proposi¢cles teoricas. Essa categorizacdo contribui para priorizar
procedimentos mais especificos, como a pesquisa participante, o levantamento
documental e a entrevista ou o grupo focal.

Vale, contudo, ressaltar que esse método de pesquisa focaliza um fendbmeno em
particular sem que se perca de vista a dimensao do contexto no qual se insere, e
faculta desenvolver a pesquisa do planejamento da capacitacdo na UNEB, por meio
dos Planos Anuais de Capacitacdo — PACs, sem deixar a parte as variaveis
presentes no campo mais amplo da gestédo universitaria e da propria sociedade na
qual se insere, considerando as ac¢des regulatérias ou emancipadoras das politicas
de Estado.

Por ser a Universidade do Estado da Bahia — UNEB o universo definido de
investigacdo para o estudo de caso Unico e intrinseco, com o recorte especifico em
um dos segmentos da comunidade académica, que € o técnico administrativo, a
temporalidade foi delimitada ao periodo de 2014 a 2017, que compreende a
elaboracdo dos PACs da UNEB, embora sejam considerados os anos anteriores, a
partir da criacdo da Pré-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas — PGDP
em 2010. Nos anos anteriores a 2010, havia apenas uma geréncia administrativa de
recursos humanos vinculada a Pro-Reitoria de Administracdo e com caracteristicas
estritamente operacionais. A elaboracdo do PAC comeca em 2014, por iniciativa da
PGDP, e a partir de 2015, com a publicacdo da Instrugcdo Normativa n°® 016 da
Secretaria de Administracdo do Estado da Bahia — SAEB, passa a ser obrigatoria a
elaboracdo dos PACs, com a previsdo de todos o0s cursos e treinamentos de
servidores publicos do Poder Executivo do Estado.

5.2 A UNEB como Universo de Investigacao e os Sujeitos da Pesquisa

A Universidade do Estado da Bahia — UNEB é uma universidade brasileira
publica, multicampi e multiterritorial, criada em 1983 e reconhecida por meio de
portaria ministerial em 1995, constituindo-se como uma instituicdo autarquica de
regime especial de ensino, pesquisa e extensdo. Surgiu das extintas,
respectivamente, Fundagdo Centro de Educacdo Técnica do Estado da Bahia —
CETEBA e da Superintendéncia de Desenvolvimento do Ensino Superior do Estado

da Bahia — SESEB. Inicialmente, a sua criagdo agregou, a partir da estrutura da
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SESEB, as oito faculdades instaladas em sete municipios do Estado da Bahia, além
da Faculdade de Educacgédo sediada na capital do Estado, todas mantidas pelo
governo estadual (UNEB, PDI, 2017).

ApoOs todas as mudancas e reestruturacbes por que passou, a UNEB esta
presente, com seus atuais 29 (vinte e nove) Departamentos, em 24 (vinte e quatro)
municipios do estado da Bahia, situados em 14 (quatorze) regides econdmicas e 18
(dezoito) dos 27 (vinte e sete) Territorios de Identidade do estado (PE UNEB, 2013,
p. 22), 0 que a coloca como uma Instituicdo de destaque em areas de conhecimento
voltadas para o desenvolvimento regionalizado, em fungdo mesmo da sua
capilaridade no territorio do Estado da Bahia.

Do ponto de vista de sua organizacdo, enquanto pessoa juridica de Direito
Publico definida como autarquia de regime especial, a legislacdo lhe confere
autonomia na prestacdo de seus servicos, bem como personalidade juridica,
patriménio e receita proprios. Assim, a UNEB integra a estrutura da administracéo
indireta do Estado da Bahia, junto com as demais universidades estaduais: a
Universidade Estadual de Feira de Santana — UEFS, a Universidade Estadual de
Santa Cruz — UESC e a Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia — UESB. A
organizagdo da estrutura e funcionamento da UNEB tem sua base constituida no
sistema binario, com seus dois niveis representados na Reitoria e Departamentos,
para simplificar e dar mais agilidade as suas atividades académicas e
administrativas (UNEB, Estatuto, 2012).

Por outro lado, o atual modelo multicampi e a busca de uma regionalizacéo
flexivel vém impulsionando a UNEB a buscar uma nova institucionalidade, marcada
por desafios internos e externos a comunidade académica, como implementar uma
gestdo publica flexivel, democrética, participativa e de qualidade, com
descentralizagdo administrativa, o que constitui uma demanda por esforcos
conjuntos e convergentes, em face de sua complexa estrutura organizacional e de
seus aspectos diferenciais, como a natureza de suas instancias decisérias e o
carater colegiado de seus orgdos de deliberacdo (UNEB, Estatuto, 2012; Regimento
Geral, 2012; PDI, 2017).

Em sua estrutura, a UNEB possui, conforme consulta ao seu Sistema Integrado
de Gestéo de Pessoas — SIGP em margo de 2018, o quantitativo de 1408 servidores

técnicos administrativos, que compde a comunidade académica junto com docentes
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e estudantes e é o segmento de sustentacdo e apoio as atividades fins da
Universidade, constituido de funcdes préprias, constantes do plano de cargos e
salarios da Instituicdo (UNEB, Regimento Geral, 2012, p. 91), ou do plano de cargos
e salarios dessas carreiras no ambito do Governo do Estado da Bahia, em suas
quatro universidades estaduais. Os técnicos estdo distribuidos em todos os seus
campi e na administracdo central, onde se concentra um ndmero maior desses

servidores técnicos.

Figura 04
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Embora o técnico administrativo das Universidades Estaduais da Bahia - UEBA
componha o Grupo Ocupacional Técnico Especifico do Poder Executivo do Estado,
criado pela Lei Estadual n° 8.889, em 01 de dezembro de 2003 (BAHIA, 2018b), a
definicdo de seu desenvolvimento na carreira € a consequente previsao de efetivo

aproveitamento de capacitacdo para fins de promocéo e progressdo, com ganho
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financeiro e reconhecimento legal de sua formacdo continuada, s6 comeca a se
efetivar anos mais tarde.

Ao se fazer uma breve retrospectiva do que consta nos dispositivos legais que
dispdem sobre a carreira do técnico administrativo das UEBA, remontou-se a Lei n°
5.835 de 1990 (BAHIA, 2018a), que classifica os técnicos das Instituicdes de Ensino
Superior da Bahia — IESBA, assim denominadas a época, em trés grupos com seus
respectivos niveis de escolaridade: grupo de nivel de apoio (ensino fundamental);
grupo de nivel médio (ensino médio); e o grupo de nivel superior (ensino superior). A
escolaridade e o aproveitamento comprovado em formagdes de aperfeicoamento,
compreendidas em cursos de extensdo e pdés-graduacbes, foram consideradas
apenas para enguadramento na carreira, com a classificacdo em nivel, grupo e
subgrupo.

Com a publicacdo da Lei n° 8.889 de 2003 (BAHIA, 2018b), hd uma nova
reestruturacdo de cargos e o0s técnicos das universidades estaduais passam a
compor um grupo ocupacional de técnico especifico, classificados em técnico
universitario e analista universitario, cuja competéncia € a execucao de atividades de
suporte técnico aos processos de trabalho, projetos e acdes educacionais. Ha uma
mudanca do Plano de Cargos para Plano de Carreira e Vencimentos, que determina
o desenvolvimento dos referidos técnicos e analistas por certificacdo ou avaliagéo,
mediante posterior regulamentacédo, o que nao aconteceu.

Em 2005, a Lei n°® 9.429 (BAHIA, 2018c) especifica a escolaridade do técnico
universitario, ensino médio, e do analista universitario, ensino superior. O grupo de
nivel de apoio, definido pela Lei n° 5.835 de 1990 (BAHIA, 2018a), néo foi incluido
nesse reenquadramento e, por isso, constitui um grupo das universidades publicas
do Estado da Bahia sem perspectiva de desenvolvimento na carreira, na medida em
que carece de amparo legal que permita sua participacdo em processos avaliativos
de desempenho funcional ou de reconhecimento de sua formacéo continuada para
fins de promocao e progressao.

Importa observar que os grupos de técnico e analista universitarios ndo abarcam
toda a realidade dos servidores técnicos das UEBA em termos de nomenclatura e
composicdo de grupos. Aléem da permanéncia dos técnicos de nivel de apoio, ha
uma série de outros grupos ou cargos que foram extintos por leis anteriores ou

continuam com legislacdo especifica que abarca o quadro de cargos e carreiras do
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Poder Executivo do Governo do Estado da Bahia. Conforme dados disponibilizados,
sdo quarenta e nove denominacgOes diferentes para classificar servidores que
continuam vinculados ao quadro de servidores técnicos da UNEB, a exemplo de
analista técnico, auxiliar de agropecuaria, engenheiro civil, motorista, quimico,
técnico em laboratério, médico.

Desse modo, o quantitativo total de servidores técnicos pode ser apresentado de
forma resumida e com base nas informacdes disponibilizadas pelo Sistema
Integrado de Gestdo de Pessoas - SIGP da UNEB, que utiliza o banco de dados do
Sistema Integrado de Recursos Humanos — SIRH da Secretaria de Administracao do
Estado da Bahia — SAEB.

CARGOS Quantitativo Percentual
Analista universitario 291 20,67%
Técnico universitario 558 39,63%
Outras denominacoes 245 17,40%
Ocupantes de gargo/fungao de 314 22 30%
confianca
Total 1408 100,00%

Quadro 07 — Quantitativo de Pessoal Técnico Administrativo da UNEB
Fonte de informacdes: Sistema Integrado de Gestdo de Pessoas — SIGP/UNEB, 2018.

O campo identificado com “outras denominagdes” corresponde a uma livre
escolha aqui realizada, para delimitar no quadro acima 0s outros quarenta e nove
cargos que nado integram as carreiras de técnico e analista administrativo. J& os
“ocupantes de cargo/funcdo de confianga” compdem um grupo especifico de
servidores que ndo possuem vinculo efetivo ou permanente por meio de concurso
publico.

Considerando o quantitativo de analistas universitarios, cuja escolaridade deve
ser de nivel superior, os referidos dados podem indicar uma especialidade
profissional restrita com base na formacdo académica e a consequente
predominancia de servidores com atribuicbes de suporte técnico de média
complexidade ou em um nivel de atuacdo operacional. Contudo, essa seria uma
conclusdo apressada e construida com base em uma Unica fonte de dados para

tracar as caracteristicas dos sujeitos desta pesquisa.
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Para melhor discutir a caracterizacdo desses técnicos em sua totalidade, as
informagbes acerca da formacdo, considerando a titulagdo desses mesmos
servidores, também se encontram dispostas do seguinte modo em uma outra fonte

institucional:

Figura 05

-

CORPO TECNICO

Tabela 107 - Técnicos por formagéo
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2014 742 495 212 21 1.471
2015 724 474 206 18 4 1.426
2016 704 467 202 18 4 1.395

Sistema SIGP.

Grafico 51 - Técnicos por formacdo
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Fonte: Anuario UNEB em Dados 2017 — Base 2016

De forma mais evidente, essa fonte confirma a prevaléncia, no banco de dados
da universidade, de formacao mais basica para a maior parcela dos técnicos e com
pouca variacdo de um ano para outro. Embora sejam dados oficiais, toda informacéo
relativa a quantitativo e titulacdo por categoria é dificil de ser atualizada por conta do
recente e ainda limitado processo de desenvolvimento na carreira por meio de
formacao académica. A formacdo escolar do técnico é informada no seu processo
de posse em cargo publico, mas a atualizacdo desse dado na UNEB e nas demais
Universidades Estaduais depende da existéncia do desenvolvimento na carreira por
meio dos Planos de Cargos e Salarios.

Somente em 05 de fevereiro de 2009 € publicada uma nova Lei, a Lei de n°
11.375 (BAHIA, 2016), que reestrutura as carreiras de analista e técnico
universitarios, bem como o seu Plano de Carreira e Remuneragéo, e condiciona 0s
seus processos de desenvolvimento com promogao e progressao a participagdo em
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acOes de capacitacdo. No entanto, essa Lei sO foi regulamentada e teve sua
aplicagdo iniciada em 21 de maio de 2014, por meio dos Decretos n°® 15.143 e
15.144 (BAHIA, 2016). A partir desse ano o interesse por capacitacdo aumenta entre
0s servidores técnicos, uma vez que a participacdo em acbOes de formacao
continuada pode resultar em ganho financeiro.

Cabe acrescentar que € com a publicacdo da referida Lei de 2009 que sé&o
diferenciadas as atribuices dos técnicos e analistas. Considerando a escolaridade
de nivel médio para um, e de superior para outro, o art. 2° da Lei 11.375 (BAHIA,
2016) resume a atuagcdo do técnico as atividades de suporte técnico de média
complexidade aos projetos e agbes operacionais, administrativas e académicas,
enquanto o analista deve atuar em atividades de suporte técnico aos projetos e
acOes administrativas e académicas. Como ndo ha documento legal publicado que
defina o grau de complexidade de atribuigcbes, bem como o conjunto de atividades
pertinentes ao técnico e analista, ndo hé critérios objetivos.

Mas essa diferenciacdo em grau de complexidade e escolaridade define a forma
como esta delineado o desenvolvimento na carreira, considerando a capacitagao.
Para o técnico, por exemplo, a titulacdo académica conta apenas para pontuar em
processos de promogao junto com outros critérios, enquanto que para o analista € o
anico critério para a sua progressao na carreira, que vai do titulo de graduacédo ao
de doutorado.

Ai estd a indicacdo de um dos motivos que contribuem para a insuficiente
atualizacdo do grau de escolaridade dos técnicos nos sistemas institucionais de
gestdo de pessoas. Esse é um aspecto a ser considerado quando se estuda a
capacitacdo dos técnicos administrativos das UEBA, as motivacdes para participar
dos processos formativos e a propria atualizacdo de dados quanto ao grau de

escolaridade desses servidores técnicos.

5.3 Dos procedimentos e instrumentos de producédo de dados

Pesquisas de abordagem qualitativa estdo sujeitas a apresentar maior grau de
subjetividade em seus procedimentos, producdo, organizacdo e analise de dados, o
que implica na importdncia quanto a maior clareza possivel acerca dos

procedimentos adotados. Conforme Beltrdo e Nogueira (2011, p.03), “Se nao é
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viavel (e, para muitos autores, nem mesmo desejavel) buscar uma objetividade
absoluta, cabe ao menos ser o mais transparente possivel”.

Uma vez, entdo, definidos o tipo, abordagem e estratégia, além da descricdo do
universo e sujeitos da pesquisa, cumpre delinear as proximas etapas, considerando
os procedimentos com as técnicas definidas para a producdo de dados, a saber: a
pesquisa documental, o grupo focal e a observacao participante. Utilizar diversas
técnicas e instrumentos permite obter dados de natureza e procedéncia diferentes e
recorrer a varias perspectivas sobre a mesma situacdo, para posterior analise por
meio de triangulacao.

Isto posto, a préxima etapa pertinente ao método € a realizacdo da pesquisa
documental. O levantamento de documentos necessarios e relevantes para a
selecdo de dados acerca da gestdo e desenvolvimento de pessoas na gestao
universitaria, com énfase na formacao continuada do técnico administrativo, constitui
uma rica fonte de informacdes para a pesquisa, pois representa 0s registros que nao
foram observados diretamente e trazem em seu contelddo as concepcdes e
expressdes da gestdo em suas interfaces com as politicas de valorizacdo e
reconhecimento social do técnico administrativo.

Em se tratando de uma universidade publica e tendo em vista a necessidade de
atender ao principio da legalidade na administracdo publica, os documentos legais
representam as normatizacdes que devem amparar a sua atuacdo. Por esse motivo,
a fonte documental selecionada foi um conjunto de documentos publicos legais e
instrumentos de gestdo publicados e disponiveis para ampla consulta que incluem
de alguma forma conceitos, orientacdes, regulamentacdes e toda informacao
pertinente a capacitacdo de servidores técnicos administrativos e elaboracdo dos
PACs da UNEB.

Nessa perspectiva, os documentos institucionais selecionados para analise,
considerando o recorte temporal de 2014 a 2017, foram os seguintes: Estatuto e
Regimento Geral da UNEB, além do Regimento Interno dos Departamentos;
instrumentos da gestédo universitaria: Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI,
Plano Plurianual — PPA, Plano de Ac¢bes Prioritarias — PAP, Plano Estratégico — PE;
Plano de Metas e documentos pertinentes a avaliacdo: Anuarios Estatisticos e
Relatérios de Gestdo. Todos esses documentos sdo internos a universidade e

apresentam em seu conteudo alguns dados gerais e pertinentes ao objeto da
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pesquisa. Outros documentos que apresentam dados gerais importantes sao dois
Decretos do Governo do Estado publicados no ano de 2015, que versam sobre o
controle e contingenciamento de gastos publicos.

Por outro lado, o levantamento documental ainda fornece informacdes mais
especificas para a descricdo e andlise dos dispositivos legais, orientacdes
institucionais e demandas por participagcdo quanto ao modo como a universidade se
organiza para a elaboracdo de seus PACs. Nesse caso, had duas fontes mais
especificas de documentos.

Uma dessas fontes se refere aos dispositivos externos e legais do Governo do
Estado da Bahia que interferem diretamente na capacitacdo dos técnicos das
universidades publicas estaduais: Lei de desenvolvimento na carreira do técnico
administrativo universitario do estado da Bahia; os Decretos que regulamentam a
referida Lei; e as publicacbes em Diario Oficial da Secretaria de Administracdo do
Estado da Bahia que definem regras para a capacitagdo em todos os 6rgaos do
Executivo do estado, incluindo as universidades estaduais. A outra fonte se refere
aos documentos institucionais internos e mais especificos sobre a capacitacao,
elaborados no ambito interno da UNEB: os Planos Anuais de Capacitacdo — PACs e
relatério que propde um programa de qualificacdo de técnicos administrativos, como
resultado do trabalho de uma comisséo constituida por meio de portaria interna da
universidade.

Segue um quadro que resume a selecdo e analise preliminar para organizacao e

posterior analise documental.

Classificagédo: interno
ou externo a UNEB e Tipo de Caracteristicas Conteudos de
Geral ou Especifico Documento Interesse

guanto a Capacitagéo

Estatuto Dispositivos Definicoes,
Regimento Legais que proposicoes e
Geral regulamentam a | compromissos relativos
Regimento dos UNEB a capacitacao.
Interno e Geral Departamentos
PDI Instrumentos da Metas, acoes e
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PE Gestao da recursos para a
PPA UNEB capacitacao do técnico
PAP da UNEB.
Plano de
Metas
Relatorios Dados Informacdes
Anudrios referentes as pertinentes ao numero,
atividades gerais | formacao e agles de
da UNEB. capacitacao.
Lei n®11.375 Legislacéo Textos de lei que se
de 05/02/2009 Estadual que referem e relacionam a
Decreto n°® dispde sobre a capacitacdo ao
15.143/2014 carreira dos desenvolvimento na
Decreto n° técnicos das carreira do técnico das
Externo e Geral 15.144/2014 universidades. universidades.
Decreto n°® Legislacéo Dispositivos legais que
15.924/2015 Estadual que impactam diretamente
Decreto n°® dispdem sobre na autonomia das
16.417/2015 controle universidades do
orcamentario. Estado para capacitar
seus servidores.
Instrucao Regulamentacao Defini¢oes,

Normativa n°

do Governo do

direcionamentos e

Externo e Especifico 016/2015 Estado paraa | controle na elaboracgéo
elaboracéo dos dos PACs.
PACs.
PACs Planos Anuais Definicdes, objetivos,
de Capacitagéo planejamento e
da UNEB. metodologias de
Interno e Especifico Relatorio de Proposta de elaboracéao.

Comissao de
Técnicos da
UNEB

Programa de
Qualificacao de

servidores
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técnicos.

Quadro 08 — Organizacdo Resumida da Pesquisa Documental
Fonte: elaborado pelo autor.

A selecdo dos documentos e o0s respectivos conteludos de interesse
apresentados foram assim definidos com base nas caracteristicas de cada
documento, levando em consideracdo a andlise preliminar, cujo exame e critica
podem ser representados em cinco dimensdes, conforme Cellard (2008): o contexto,
a autoria, a autenticidade, a natureza do texto e a sua légica interna. Resta, assim, a
sua analise de conteido com os procedimentos adequados para a producdo de um
texto analitico, como resultado transformado do corpo textual dos documentos
selecionados.

Logo apos essa etapa, segue a abordagem dos procedimentos com respectivos
instrumentais para pesquisa de campo, servindo de referenciais para determinar as
categorias empiricas. No mapear desse percurso, cabe agora fazer a descricdo de
cada instrumento com as informagdes relativas ao universo de pesquisa aqui
definido. Sendo assim, um dos instrumentos, também caracterizado como técnica de
investigacao qualitativa, é o grupo focal.

Morgan (1996) define grupos focais como uma técnica de pesquisa que coleta
dados por meio das interacdes grupais com base em um tépico determinado pelo
pesquisador. A unidade de analise do grupo focal € o préprio grupo e ndo cada
individuo que dele faz parte, para, assim, se obter um senso coletivo estabelecido.
Por esse mesmo motivo, € preciso ter critérios bem definidos e fundamentados na
teoria e no proprio objeto delineado na pesquisa para definir os participantes do
grupo.

O uso do grupo focal, contudo, ndo se constitui como a Unica fonte de dados
para fazer generalizacbes a partir de seus resultados, mas contribui para que os
produtos gerados como dados a partir das discussbes grupais sejam balizadores
para formulacéo de teorias, teste de hipoteses e aprofundamento do conhecimento
sobre o objeto da pesquisa.

O grupo definido para aplicacdo deste instrumento é proveniente da propria
estrutura organizacional da UNEB e que atua de modo articulado com os setores
diretamente responsaveis pela gestdo e desenvolvimento de pessoas. Este grupo,

entdo, € formado por um conjunto de representantes técnicos administrativos dos
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Departamentos da universidade e se compde com a participacdo de cada servidor
responsavel pelo Grupo de Trabalho de Recursos Humanos — GT de RH que integra
a estrutura administrativa dos referidos Departamentos, conforme previsto em seu
Regimento Interno (2013).

O Regimento Interno dos Departamentos da UNEB (2013) informa sobre a
existéncia do referido grupo, definindo suas competéncias, como a de apresentar as
demandas de capacitacdo de servidores técnicos. Com essas caracteristicas, a
selecdo dos participantes do grupo focal atende a critérios necessarios, como a
identificacdo com o problema em estudo e a “vivéncia com o tema a ser discutido, de
tal modo que sua participagdo possa trazer elementos ancorados em suas
experiéncias cotidianas” (GATTI, 2012, p.07).

Como a UNEB possui uma estrutura complexa, com atuacdo capilarizada por
meio de seus 29 (vinte e nove) Departamentos distribuidos por 24 (vinte e quatro)
municipios do estado da Bahia, os GTs de RH abrangem praticamente toda a
universidade em sua multicampia e multirregionalidade. Apesar dos numeros, o
grupo ndo € tdo numeroso, pois cada Departamento possui um responsavel por seu
GT de RH, sendo que alguns ndo tém responséavel definido, o que delimita o nimero
total aproximado em 25 (vinte e cinco) representantes.

Ainda assim é um numero grande demais para formar o grupo focal, pois o
recomendado é nédo trabalhar com mais de dez participantes para projetos de
pesquisa. “Grupos maiores limitam a participagdo, as oportunidades de trocas de
ideias e elaboracbes, o aprofundamento no tratamento do tema e também os
registros” (GATTI, 2012, p.22). Por essa razdo, o grupo foi delimitado a um
representante por Rede de Gestdo Departamental — RGD, criada no Plano
Estratégico — PE 2013, num total de 08 (oito) Redes, com o objetivo de promover a
descentralizagéo das funcdes administrativas, académicas e financeiras. Com base
na existéncia e distribuicdo dessas RGDs, o grupo focal foi constituido por oito
representantes dos GTs de RH. Desse modo, cada RGD passa a ter uma
representacéo na formacao do grupo.

A escolha dos representantes foi definida pelo proprio grupo de integrantes dos
GTs de RH, com base em dois critérios estabelecidos de forma consensual: maior
tempo de permanéncia no exercicio das fun¢des do GT de RH nos Departamentos e

de participacdo nos encontros e atividades dos referidos GTs com a Administracao
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Central da universidade por meio da PGDP. Dessa maneira, nédo foram
considerados outros fatores como idade, tempo de servigco, género, carreira de

técnico ou analista universitario.

Figura 6
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Para viabilizar a realizacdo dos encontros do grupo focal, considerando a
multicampia da UNEB, o periodo escolhido foi o mesmo de um encontro de
formacédo para esses GTs de RH, organizado pela administracdo da universidade,
por meio de sua Pr6-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas. Foi hessa
ocasido que o grupo se reuniu em um mesmo local no campus de Salvador.

Contudo, ocorreu um ajuste quanto a composi¢cdo do grupo no periodo de sua

realizagdo. A RGD H, composta pelos campi de Eunapolis e Teixeira de Freitas, ndo
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teve suas representacoes presentes. Por esse motivo e em decisdao conjunta com o
grupo, o numero de participantes foi reduzido para o total de 07 (sete). Ficou ainda
definida a participagcdo do pesquisador no papel de mediador do grupo,
especialmente por estar acostumado a coordenar e realizar atividades da PGDP em
grupos formados por técnicos da universidade.

Pretende-se, pois, com o0 uso do grupo focal, ampliar a compreenséo acerca do
planejamento da capacitacdo na UNEB e apreender a percepcdo e expectativas
guanto ao significado da capacitacdo, a participacdo dos técnicos no planejamento
para a elaboragdo dos PACs e sua relagdo com o reconhecimento social dos
técnicos administrativos da universidade. De acordo com Gatti,

O trabalho com grupos focais permite compreender processos de
construcdo da realidade por determinados grupos sociais, compreender
praticas cotidianas, acdes e reacdes a fatos e eventos, comportamentos e
atitudes, constituindo-se uma técnica importante para o conhecimento das
representacdes, percepgcbes, crencas, habitos, valores, restricdes,
preconceitos, linguagens e simbologias prevalentes no trato de uma dada
guestao por pessoas que partilham alguns tracos em comum, relevantes
para o problema do estudo visado. (GATTI, 2012, p.11)

Em uma universidade multicampi e multiterritorial como a UNEB, onde os
técnicos estdo distribuidos por todos os seus campi e formam um grupo diverso, o
trabalho com o grupo focal, tendo em vista os objetivos e a consequente definicdo
de temas como questdes, mote e provocacgao para discussédo na dinamica do grupo,
pode produzir dados significativos na medida em que se constitui como técnica
importante para o conhecimento dos aspectos mencionados.

Para ampliar e criar possibilidades comparativas de andlise de dados empiricos,
a observacéo participante € também um importante instrumento aqui utilizado, uma
vez que pode ajudar a compreender a relacdo entre os fatos e suas representacoes,
além de desvendar as praticas cotidianas vividas pelo grupo ou instituicdo
observada e suas contradicbes com as normas e regras.

Para Malinowski apud Minayo (2008), ha fenbmenos que s6 podem ser melhor
observados e registrados in loco, na situagédo concreta em que acontecem, como a
rotina de um dia de trabalho ou o tom das conversas e da vida social nos espacos
de uma instituicdo. Para tanto, ndo basta fazer uso do diario de campo se o
pesquisador ndo estiver balizado em conhecimentos tedricos e souber confronta-los
com os fatos, sendo capaz de mudar seus pontos de vista e de rejeita-los sem
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relutancia, sob a pressao da evidéncia. Por essas razdes, a observagao participante
pode ser definida como “um processo pelo qual um pesquisador se coloca como
observador de uma situacdo social, com a finalidade de realizar uma investigacao
cientifica” (MINAYO, 2008, p.70).

Como a observacdo participante se caracteriza como uma técnica de
investigacdo realizada em contato direto, frequente e prolongado do investigador
com 0s atores sociais em seus contextos culturais, o préprio investigador se torna
instrumento da pesquisa (CORREIA, 2009). De acordo com Tjora (2006), essa
necessidade substancial da presenca ou imersdo do pesquisador representa um
risco em potencial quanto a validade da pesquisa, uma vez que sua observagado
pode ser contaminada por aquilo que deseja encontrar, por sua seletividade. Mesmo
sendo conduzida com o0 uso de técnicas de registros, as expectativas pré-
concebidas pelos investigadores observadores poderdo conduzir a observacdo de
modo a falsear certas influéncias nos comportamentos observados e a exagerar
outras. Para reduzir ou isolar esse risco, € necessario rigor e sistematizacao.

O inicio do trabalho do pesquisador observador costuma ser mais descritivo e
corresponde a um primeiro tipo apresentado por Lapassade apud Correia (2009), a
do observador participante periférico. Os dois seguintes seriam do tipo participante
ativo e total ou completo. Sao trés niveis que indicam uma gradacdo em termos da
participacdo do pesquisador no contexto do grupo pesquisado, o que implica em trés
tipos de observacao: descritiva, focalizada e seletiva, de acordo com Spradley apud
Correia, (2009). Com a insergéao gradativa do pesquisador no grupo observado, 0s
registros saem da visao mais geral ou descritiva e se tornam mais focalizados e
seletivos.

A etapa inicial estd superada nesta pesquisa, pois a condicdo do autor na
qualidade de técnico administrativo que vivencia o cotidiano de relacées na
universidade e tem a sua experiéncia profissional no setor de gestdo e
desenvolvimento de pessoas e na condicdo de gestor da capacitacdo durante dois
anos, 2014 a 2016, ja caracteriza a imersao no grupo de técnicos e o envolvimento
com a tematica da pesquisa. Embora a atuacdo em um setor estratégico da UNEB, a
PGDP, permita a interacdo e transito por todos os espacos da universidade e de
grupos formados por técnicos administrativos, a observacao realizada neste trabalho

tem o seu foco nos sujeitos que desempenham atribui¢cdes diretamente relacionadas
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a capacitacdo dos técnicos administrativos da UNEB. Esse trabalho de campo foi
realizado durante o segundo semestre de 2017, apds autorizagdo do comité de ética
da universidade.

Pretende-se, pois, registrar 0 modo como se articulam esses sujeitos, seu
cotidiano de trabalho em face dos procedimentos institucionais, seus anseios por
reconhecimento e todo fenbmeno relevante que ainda se encontra submerso na
situacdo concreta em que acontece. Para tanto e de modo a evitar o olhar enviesado
da familiaridade caracteristica do lugar do observador como um técnico no setor da
capacitacdo, algumas questbes foram colocadas na primeira etapa: como se
colocar, que atitude adotar e como redigir as notas de campo.

Devido a imerséo por meio de participacao intensa nos processos de capacitacao
dos técnicos e da elaboracdo dos PACs, a deciséo foi de adotar uma atitude mais
especifica de observador ou mais distanciada, de modo a diminuir o grau de
interacdes e de se colocar em um lugar de maior reserva na fala, além de priorizar a
escuta. Em razdo da escolha de momentos mais especificos de observacédo, nos
encontros de grupos para atividades formativas dos técnicos e suas interacdes, 0s
registros foram feitos de imediato e de forma condensada, com base no problema e
objetivos do estudo para evitar a dispersdo em um excesso de anotacdes e posterior
definicdo de categorias para andlise e interpretacao.

5.4 Metodologia de analise de dados

Apos todo o trabalho desenvolvido com a pesquisa de campo, com a definicdo
das categorias empiricas a partir da sistematizacdo dos dados, sdo definidas as
unidades de andlise e, destarte, realizada a triangulagdo. Assim sendo, proceder-se-
a a conclusdo com a analise e interpretacdo, pois este € “um momento em que o
pesquisador procura finalizar o seu trabalho, ancorando-se em todo o material
coletado e articulando esse material aos propositos da pesquisa e a sua
fundamentacéo tedrica” (MINAYO, 2009, p.80-81).

Embora a andlise e interpretacdo ndo ocorram apenas no momento da
conclusao, pois pode estar presente no desenvolvimento da propria pesquisa, esse
€ um momento mais propicio por disponibilizar o conjunto de dados produzidos e

proporcionar uma visao mais ampla e integrada da realidade pesquisada.
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Além dos dados produzidos com a pesquisa documental, bem como sua
posterior analise, a observagcdo participante e, de modo mais especifico, o grupo
focal permitem a escuta das falas dos sujeitos da pesquisa e a consequente
producdo de dados mais subjetivos. Para esse momento, em especial, foi realizada

a andlise de contetdo, compreendida como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou néo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recepcao (variaveis
inferidas) destas mensagens. (BARDIN, 2016, p. 48)

Nesse sentido, € possivel averiguar o que est4d por tras dos contetdos
manifestos, empregando as técnicas, procedimentos e trajetéria da analise de
conteudo para ir além dos elementos meramente descritivos da mensagem e
alcancar, mediante inferéncia, uma interpretacdo mais profunda. Ai esté a diferenca,
conforme Bardin (2016), da andlise de contetdo para a analise documental. E no
conjunto de técnicas de analise de conteudo, foi empregada a analise categorial,
cujo funcionamento se da por operacfes de desmembramento dos textos em
unidades ou categorias. O critério definido para essa categorizacdo foi a
investigacdo dos temas ou itens de significacdo em comum, por se tratar de uma
possibilidade adequada para identificar, classificar e interpretar os conteddos em
comum no conjunto de dados produzidos, de modo que seja “rapida e eficaz na
condicdo de se aplicar a discursos diretos (significagdes manifestas) e simples”
(BARDIN, 2016, p. 201).

5.5 O Produto

Com o objetivo de atender a proposta de uma pesquisa aplicada, o esfor¢co de
investigacdo presente neste trabalho deve subsidiar o pesquisador para a
construcdo ou o desenvolvimento de um produto capaz de contribuir na resolucéo de
problemas presentes ou na potencializacdo de alternativas envolvendo o seu objeto

de estudo. Para Thiollent:

A pesquisa aplicada concentra-se em torno dos problemas presentes nas
atividades de instituicdes, organizacdes, grupos ou atores sociais. Ela esta
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empenhada na elaboragédo de diagndsticos, identificacdo de problemas e
busca de solugdes (THIOLLENT, 2009, p. 36).

Ao pensar nos problemas presentes nas atividades da UNEB e vivenciados na
pratica profissional de planejamento da capacitacdo dos servidores técnicos, o
resultado pretendido com esta pesquisa representa o desafio de conciliar uma
pratica de gestdo com a vocacdo social da Universidade publica enquanto
instituicao.

Portanto, um dos produtos presentes nessa dissertacdo € o diagnostico, no
conjunto de dados e analises convergentes, referente a organizacédo da capacitacao,
como processo formativo para o desenvolvimento de pessoas nha UNEB. O outro
produto é a proposicdo de uma metodologia participativa para o planejamento
aplicado a elaboracao técnica dos Planos Anuais de Capacitacdo dos servidores
técnicos administrativos da UNEB, considerando as suas caracteristicas de ser uma
universidade publica multicampi e multirregional.

O desfecho primério, pois, é a apresentacdo da analise quanto a realidade que
configura todo o processo pertinente a capacitacdo do servidor técnico da UNEB,
para estabelecer em bases soélidas a realidade de onde se esta partindo, no contexto
da gestdo universitaria publica multicampi e multirregional. Por outro lado e como
consequéncia, o desfecho secundario é a proposicdo de uma metodologia
participativa com vistas ao planejamento para a elaboracdo técnica dos Planos
Anuais de Capacitacdo dos servidores técnicos administrativos da UNEB, na
perspectiva de que seja parte de suas atribuicdes na gestao e desenvolvimento com

pessoas.
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6. A CAPACITACAO NA UNEB - DO ATUAL A UM MODELO POSSIVEL

O trabalho de campo é, portanto, uma porta de
entrada para o novo, sem, contudo, apresentar-nos
essa novidade claramente. Sdo as perguntas que
fazemos sobre a realidade, a partir da teoria que
apresentamos e dos conceitos transformados em
tépicos de pesquisa que nos fornecerdo a grade ou a
perspectiva de observacdo e de compreensao. Por
tudo isso, o trabalho de campo, além de ser uma
etapa importantissima da pesquisa, € o contraponto
dialético da teoria social.

(MINAYO, 2009, p.76).

Em funcdo do objeto de estudo desta pesquisa, bem como de sua questédo
norteadora, essa fase empirica do estudo tratou de delinear a forma como a
universidade se organiza para ensejar o planejamento da capacitacdo, com énfase
para o técnico administrativo. Entdo, a partir dos dados produzidos na pesquisa de
campo e em face do referencial tedrico, procedeu-se a andlise e ao esforgo por
compreender em que medida e quais os desafios existentes para que sejam
empregadas as metodologias participativas na elaboracéo técnica dos planos anuais
de capacitacdo, no contexto da gestdo de pessoas da UNEB, bem como a

identificacdo de suas possiveis interfaces com a categoria do reconhecimento social.

6.1 Perspectivas e diretrizes

Por ser a UNEB uma autarquia e ter, desse modo, a necessidade de se pautar
em normatizacfes, seguindo o principio da legalidade da administracdo publica, os
documentos analisados constituem uma das principais fontes de pesquisa. Nesse
percurso, apds ser feita a reducdo do conjunto complexo e amplo de dados em
unidades de analise, com base nos procedimentos estabelecidos na metodologia,
desenvolveu-se a analise documental, tendo como primeiro momento identificar as
perspectivas e diretrizes acerca da capacitacdo, enquanto categoria necessaria para
tracar as definicdes, proposicdes, compromissos, relativos aos documentos que
regulamentam a UNEB: Estatuto, Regimento Geral e Regimento Interno dos
Departamentos.

Em todos os dispositivos ou trechos relativos a capacitacdo nos referidos
documentos, alternam-se os usos de diferentes palavras: capacitacao, formacao,
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qualificagédo, aprimoramento ou aperfeicoamento e treinamento. Sem que estejam,
contudo, acompanhadas por definicAo que as diferencie e indique a qual tipo de
acao se referem. Afinal, conforme a descricdo e abordagem tedrica feita sobre
capacitacdo, a precisdo conceitual pode melhor identificar o que se pretende fazer,
com suas perspectivas e diretrizes tracadas.

Partindo do que est4 posto de um modo mais amplo para a universidade, o uso
das palavras “formacao” e “capacitacao” aparece logo no inicio do Estatuto e
Regimento Geral da UNEB, aprovados pela mesma resolucdo do Conselho Superior
Universitario — CONSU de n°864/2011 e homologados pelo Decreto n° 13.664 de 13
de fevereiro de 2012, como uma das finalidades gerais da universidade em suas
acOes indissociaveis de ensino, pesquisa e extensdo, na formacdo do homem como
ser integral e seu desenvolvimento multidimensional, além do desenvolvimento
regional e do pais. Esse objetivo esta voltado para um publico amplo, denominado
de “profissionais”, cujo foco esta na atuagéo para o trabalho.

Saindo desse contexto mais amplo, ao delimitar a acdo para os servidores, como
publico interno, o art. 85 do Estatuto e o art. 300 do Regimento Geral apresentam o
compromisso da universidade para assegurar, com 0S mMei0S Necessarios, o
constante “aprimoramento e qualificacdo do seu quadro docente e técnico
administrativo” (UNEB, 2012, p.33). Por outro lado, o art. 80 do Estatuto e o art. 294
do Regimento Geral apresentam outras denomina¢bes, embora tenham
basicamente o mesmo texto, pois um utiliza a expressdo “treinamento de seu
pessoal”, e o outro: “capacitacdo de seu pessoal”.

Seguindo com a perspectiva formativa para esse mesmo publico interno, a
estrutura interna e organizacional da UNEB tem duas Pro-Reitorias que se destacam
a partir de suas atribuicdes nesse ambito da capacitacdo. Conforme o art. 36, Inciso
V do Regimento Geral, A Pré-Reitoria de Pesquisa e Ensino de Pos-graduacdo —
PPG tem como uma de suas competéncias colaborar com a PGDP para a
elaboracdo do plano de capacitacdo permanente dos recursos humanos da UNEB,
seja para dar qualificacdo necessaria ao exercicio da docéncia ou para o
desenvolvimento das atividades técnico académicas.

Contudo e de acordo com o art. 50 do Regimento, a PGDP é ¢rgédo da
administragcdo superior mais implicado com a capacitagdo dos servidores da

universidade, pois tem como finalidade: planejar, gerenciar, executar e controlar as
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atividades de gestdo e desenvolvimento de pessoas. Desse modo, em seu art. 51,
Inciso Xl, é de sua competéncia: propor, planejar, articular, implementar e gerenciar
programas e projetos voltados para o desenvolvimento e a capacitacdo dos
servidores da UNEB, de forma articulada e integrada a gestdo de desempenho, bem
como a obtencdo de eficacia dos processos de trabalho, com vista a consecucao
dos objetivos institucionais.

No presente esfor¢co por identificar um fluxo a partir de elementos dispersos
nesses documento basicos referidos, observa-se que os Departamentos, em seu
Regimento Interno, tem a competéncia de criar, por meio das atribuicbes do seu
Diretor, 0s meios necessarios ao continuo aperfeicoamento do seu pessoal docente
e técnico, em articulagdo com os orgaos da administracdo, de acordo com o que
consta em seus artigos 65 e 85, Inciso VI do citado Regimento. Para tanto, a
proposta de aperfeicoar e qualificar o quadro de servidores requer articulacdo com a
PPG e a PGDP. As demandas do Departamento sédo compostas e encaminhadas de
duas formas: uma é por meio do GT de RH, com atribuicbes mais pertinentes a
gestdo, enquanto a outra € decorrente da competéncia do Colegiado de propor
treinamento para docentes, a ser encaminhado pelo Coordenador para a Direcéo.
Embora néo seja definido qual o encaminhamento a ser dado pelo Departamento,
pode-se considerar, com base nas competéncias definidas para os o6rgdos de
administracdo da universidade, que as demandas devem seguir para a PPG e para
a Pré-Reitoria de Ensino de Graduacdo — PROGRAD, que tem a competéncia de
apresentar demandas de qualificacdo docente, considerando os curriculos de
graduacdo, além de realizar encontros formativos com os Coordenadores de
Colegiado, conforme art. 33, Inciso XV do Regimento Geral.

Dai em diante, o Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensdo -
CONSEPE, conforme Regimento Geral e Estatuto, tem a competéncia de propor
diretrizes para programas de formacdo docente, em nivel de pés-graduacéo, e de
capacitacdo permanente para esse mesmo publico com o objetivo de assegurar o
padrao de qualidade do ensino. Com essa redagao, o texto da Lei indica o uso de
“formacao” para se referir a processos de educacao formal, com a énfase dada a
formacdo em nivel de pos-graduacdo. Por isso a PPG esta inserida nessa
identificacdo das articulagGes estabelecidas no processo de capacitacao, a partir das

suas competéncias relativas a pos-graduagao. Quanto a “capacitagao” docente, é
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uma expressdo usada para referir-se as demais ac¢fes que sejam diferentes
daquelas.

De forma bem sucinta, o art. 9, em seu Inciso X do Estatuto, bem como o art. 11,
Inciso X do Regimento Geral, atribuem ao Conselho Superior Universitario — CONSU
a competéncia para aprovar as diretrizes propostas para formagao e capacitacao
docente. Quando se trata de proposi¢cbes especificas para capacitacdo docente, é
possivel, entdo, esbocar um fluxo de organizacdo desse processo, com base nos

documentos analisados:

Figura 07

Fluxo de organizacéo da capacitacdo para docentes.

CONSUR - Aprovar as diretrizes
para formacéo e capacitacdo
docente.
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PPG — Colaborar com a PGDP
para a capacitacéo docente
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Direcdo do Departamento — Criar
meios para aperfeicoar e
qualificar o seu pessoal docente.

T

Colegiado de Curso — Propor
treinamentos para docentes.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no Estatuto, 2012; Regimento Geral, 2012; e Regimento

Interno do Departamento, 2013.

PGDP - propor,
planejar, articular,
implementar e
gerenciar programas e
projetos voltados para
desenvolvimento e a
capacitacao dos
servidores da UNEB.




Quanto ao percurso da capacitacdo do técnico, os referidos documentos
carecem de referéncias diretas a esse segmento da comunidade académica,
excetuando-se alguns 6rgaos da administracéo central e de setores da estrutura dos
Departamentos que devem encaminhar suas demandas para a PGDP. Desse modo,
sé se pode tracar um fluxo especifico de organizacdo com as disposicbes mais
gerais acerca do publico interno, considerando o que consta nos documentos
analisados e no contexto da referéncia maior acerca da finalidade da UNEB, em sua
perspectiva de formacdo e capacitacdo para profissionais, tendo em vista a

formacao do homem como ser integral e seu desenvolvimento multidimensional.

Figura 08

Fluxo de organizacéo da capacitacdo para técnicos.

PGDP - propor, planejar, articular, implementar e gerenciar
programas e projetos voltados para o desenvolvimento e a
capacitacdo dos servidores da UNEB.

/ N

Unidade de PPG — Colaborar
Desenvolvimento com a PGDP para a
Organizacional / UDO elaboracao do plano
— Propor de capacitacéo

Direcéo do Departamento —
Aperfeigoar e qualificar, em
articulacdo com a PGDP e PPG | —
0 seu pessoal docente e técnico-
administrativo.

desenvolvimento e
capacitacao dos
técnicos em
tecnologias da
informacéo e

permanente dos
recursos humanos
da Universidade,
qualificando-os para
atividades técnico-

comunicacao. académicas.
Coordenacéo de Grupo de Trabalho de RH / Nucleo de Pesquisa e
Tecnologia da GT de RH — Apresentar a Extenséo e
Informacéo e Coordenagéao Administrativa, Coordenacéo de
Comunicagao — para encaminhamento a Laboratorio — Capacitar
Solicitar treinamento PGDP, por meio da direcéo, e treinar os técnicos
para os técnicos do as demandas relativas a para fins especificos e
Departamento em capacitacédo de servidores e pertinentes as
tecnologias da terceirizados. atividades desses
informacéo e setores, em articulacdo
comunicacao. com a PGDP.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no Estatuto, 2012; Regimento Geral, 2012; e Regimento

Interno dos Departamentos, 2013.
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Como se pode observar, a perspectiva de capacitacao para o técnico esta ainda
mais diluida nas diretrizes gerais de formacdo para o desenvolvimento dos
servidores da UNEB e sem uma definicdo de instancias para propor e aprovar
diretrizes especificas e em conformidade com as suas demandas no exercicio das
atividades meio da universidade, ainda mais com a auséncia, nesses documentos
legais, de instancias deliberativas para propor e aprovar diretrizes de forma
participativa.

A Unica diretriz mais especifica identificada nesses documentos é quanto ao que
consta nas competéncias da PGDP, ao determinar que a capacitacdo esteja
articulada e integrada a gestdo de desempenho, bem como a obtencéo de eficacia
dos processos de trabalho, com vista a consecucao dos objetivos institucionais.

Do mesmo modo, a quantidade de termos, ora colocados como sinénimos, ora
com aplicacbes diferentes da capacitacdo, deixa margens para imprecisdes que
podem impactar no planejamento e elaboracdo dos planos e programas. Sendo
assim, os documentos deixam de indicar o que exatamente cada unidade deve
propor, solicitar ou realizar, seja um curso de curta ou longa duracdo, uma acao de
educacdo formal ou informal, atividades pontuais de treinamento ou processos
permanentes de formagao.

Afinal e como foi dito anteriormente na analise tedrica, definir a capacitacao
propicia a identificacdo critica das escolhas de modelos ou de perspectivas
conceituais para a gestdo e desenvolvimento de pessoas, bem como o delineamento
de planos e programas de formacdo de funcionarios ou de servidores publicos no
ambito das organizacbes e instituicdes sociais, com seus métodos e resultados
esperados.

Ainda cabe considerar que outros érgdos da administracdo que exercem acfes
estratégicas para a universidade nao partilham da mesma competéncia de colaborar
com a PGDP para a elaboracéo dos planos de capacitacdo. Além de ser um reflexo
de concepcdes e praticas ja instituidas, essa lacuna pode deixar margens e
contribuir para acdes desconectadas no campo da capacitacdo, com a continua
imprecisdo conceitual e de definicdo de acdes, como sera visto na analise do que

consta nos instrumentos de planejamento da UNEB.
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6.2 A capacitacdo nos instrumentos de planejamento

Os documentos identificados como instrumentos de planejamento da
universidade constituem uma importante ferramenta para o alcance dos objetivos
institucionais, contemplando a necessidade de organizacéo, direcdo e controle da
instituicdo universitaria. Por meio deles sdo estabelecidas as estratégias, com
definicbes importantes acerca de quais acOes sao prioritarias para o bom
funcionamento da universidade. Assim, segue a analise de como é retomada e
aplicada a capacitacdo destinada aos técnicos administrativos, com a definicdo dos
Orgaos responsaveis, investimentos, metas.

Ao comecar pelo Plano Estratégico — PE (2013), tanto por sua data de
elaboracao ter sido iniciada em 2006, quanto por ser a base para o Plano Plurianual
— PPA da Instituicdo, oferecendo também subsidios a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI da UNEB, importa destacar o que esta definido
como um de seus objetivos: manter sempre o pessoal estimulado, através da
capacitacdo continuada e melhoria de processos e de ambiente de trabalho, sob a
responsabilidade das Pré-Reitorias e demais instancias regionais da UNEB. Para
tanto, define suas acfes estratégicas como: capacitacdo continuada e interiorizacao
da informacdo e do conhecimento, cujos indicadores sdo o numero de cursos de
capacitacdo para técnicos administrativos e de poés-graduacdo, qualidade na
avaliacdo dos estudantes dos cursos de capacitacdo e numero de doutores por
regiao.

O PE (2013) define a capacitacdo continuada a partir dos seguintes tépicos que

estabelecem as prioridades e a base para as acdes da gestao:

e Investir em cursos de poés-graduacdo stricto sensu interinstitucional e
interdepartamental, estimulando as relagdes interregionais em redes.

e Promover cursos de atualizacdo em nivel local e/ou regional, voltados,
entre outros, para: metodologia do ensino superior, aprofundamento da
area de ensino, complementacdo pedagdgica para bacharéis e outros
cursos afins, visando superar a dicotomia formacdo técnica versus
formacao pedagogica.

e Priorizar a capacitacdo continuada de pessoal técnico administrativo,

primeiramente dos setores mais estratégicos mediante consulta prévia aos
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dirigentes de todas as regides, a fim de melhor qualificA-los na funcéo
assumida.

e Garantir a existéncia de plano de carreira para servidores técnico
administrativos, tendo em vista a sua progressédo funcional, inserindo

processos habituais de avaliacdo de desempenho.

E até esse ponto que o referido Plano vai, pois s6 consta essa definicdo de
priorizar a capacitacdo continuada do técnico, sem qualquer indicacdo do que isso
significa, exceto de qualifica-lo na fungdo assumida no dmbito da administracdo da
universidade. Enquanto essa € a referéncia feita de forma mais geral para o técnico
nos dois ultimos tépicos, os dois primeiros fazem referéncia mais especifica a um
processo formativo peculiar ao publico docente, ao definir a necessidade de
investimento em cursos de pos-graduacédo stricto sensu e a promocao de cursos de
atualizacao visando o desempenho nas atividades de ensino superior.

De forma muito sucinta, o Plano Plurianual — PPA, definido para o periodo de
2012 a 2015 e tendo como base o Plano Estratégico, retoma o tema da capacitagao,
estabelecendo como um de seus produtos definidos ou entregas: a capacitacdo do
servidor publico. No caso, do servidor que comp0de o quadro da UNEB. Essa entrega
€ decorrente do compromisso de proporcionar aos servidores um ambiente
corporativo que estimule o desenvolvimento de pessoas da universidade, com o
objetivo de inovar a gestdo para o alcance pleno das politicas publicas. Enfim, o
objetivo dessa acdo de capacitagdao dos servidores da UNEB €& “promover a
qualificacdo e requalificacdo dos servidores publicos estaduais, objetivando a
melhoria dos servicos prestados a sociedade” (UNEB, 2012). Nesse caso, as unicas
mudancas mais objetivas sdo: a atribuicdo da responsabilidade por essa entrega a
PGDP, além da definicdo de recursos reajustados para todo o periodo com a
capacitacdo de servidores docentes e técnicos de toda a universidade em um total
de R$ 7.000.740,00.

O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, referente ao periodo de 2013 a
2017, estabelece politicas para a area meio voltadas para o corpo técnico
administrativo, conforme um de seus objetivos: investir na formacéo de
pesquisadores, capacitacdo, qualificacdo e valorizacdo de docentes e técnicos
administrativos, a fim de garantir a qualidade das acdes finalisticas e de suporte da
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Universidade. Com base nesse documento, a UNEB deve desenvolver programas
de qualificacdo e valorizacdo continuada dos técnicos, estabelecendo as seguintes

metas relativas a essa mesma proposta de qualificacao:

e Desenvolvimento profissional e da qualificacdo de, pelo menos, 1.500
servidores técnicos administrativos promovido anualmente, mediante a
oferta de cursos de capacitacao;

¢ Niveis de comprometimento e eficiéncia dos servidores na execucédo de
suas atividades ampliados, por meio de capacitacdes especificas, com
foco nas competéncias e resultados e também nas competéncias

complementares.

Sem apresentar elementos novos acerca da capacitacdo, o Plano de Acdes
Prioritarias — PAP, referente ao periodo de 2014 a 2017, pauta a gestdo universitaria
em onze principios, sendo um deles a valorizacdo e formacdo permanente de
servidores técnicos administrativos e docentes. A partir dai, traz como um de seus
eixos a proposta de formacédo cidada e profissional, na qual se inclui a previsdo de
um programa de formacéo, capacitacdo e qualificacdo para o docente e o técnico da
universidade. O objetivo é construir e desenvolver uma politica de formacdo desse
publico por meio de acdes de capacitacao e qualificacdo. As acdes propostas para o
técnico sdo: ofertar turma especial para técnicos no Mestrado Profissional Gestéo e
Tecnologia Aplicadas a Educacdo — GESTEC, realizacdo de cursos de educacéo
formal em nivel de especializacdo, além de cursos de educacdo informal de curta
duracéo.

O proprio PAP informa, em sua apresentacdo, que o PDI podera ampliar,
suprimir, alterar, inserir suas propostas de programas, acfes e atividades. O que se
encontra inserido com algumas modificacdes no PDI, aprovado para o periodo de
2017 a 2022, é a proposi¢cao de uma politica de gestdo que “possui como vetor a
valorizagdo e reconhecimento de seus servidores docentes e técnicos
administrativos, por meio de programas de formacao continuada para 0os cursos de
graduacéo e pos-graduacédo” (UNEB, 2017, p.51). Por outro lado, estabelece como

metas para a gestao de pessoas, pertinentes a capacitacao:
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e Ampliar a destinacdo de vagas a servidores técnico-administrativos em
programas de pos-graduacao stricto sensu na modalidade profissional.
e Implantar o Programa de Qualificagdo do Técnico Administrativo.

e Criar o Programa de Formacéo para Docéncia Universitaria.

Como se observa até o momento, as disposi¢ces relativas a capacitacao dos
técnicos da UNEB apresentam semelhancas quanto a propostas e objetivos gerais
de valorizacdo por meio de processos formativos, mas expressam divergéncias
quanto aos programas, metas e a¢fes, bem como dos 6rgdos responsaveis e sua
articulagdo. Essas inconsisténcias vao se expressar ainda mais no Plano de Metas,
instrumento concebido e elaborado com o objetivo principal de guiar as acdes da
Universidade durante os anos de 2016 e 2017, estabelecendo as prioridades da
gestédo por meio das metas definidas.

No que diz respeito a definicdo de metas e recursos para a capacitacdo e
respectivos 6rgados da administracao responsaveis por acfes dessa natureza, uma
parte delas esta situada no eixo Formacao Cidada e Profissional, cujo objetivo é a
formacdo permanente para todos os segmentos da comunidade universitaria.
Contudo, h&d um outro eixo: Democratizacao, Descentralizacédo e Transparéncia, que
apresenta também metas relacionadas a capacitacdo de técnicos, embora seu
objetivo seja de fortalecer as instancias deliberativas e viabilizar a implantacao e
consolidacdo de novos espacos de didlogo e participacdo na universidade. Segue o
guadro com as informagdes reunidas e resumidas do que se encontra no referido

Plano de Metas.

Orgédo da ~ Ne de
Administracéo Metas/Acoes servidores Or¢amento
Cursos de aperfelgoamento 1.600 R$ 180.000,00
para servidores
Cursos de esp_euahzagao para 150 R$ 10.000,00
servidores
PGDP Participagao dos.tecnlcos em 30 R$ 10.000,00
programas stricto sensu
Semln_ar|o§ formatlvo_s de 400 R$ 80.000,00
valorizagéo do servidor
Clclo_de palestr_as sobre 800 R$ 50.000,00
gualidade de vida para
servidores
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UNEAD

Formagao continuada para
servidores

600

R$ 250.000,00

SISB

Formacéao continuada da
equipe técnica do SISB

R$ 39.540,00

Vice-Reitoria

Apoio a formacgédo de gestores
da universidade

240

R$ 90.000,00

PROPLAN

Programa de capacitacao
continuada em planejamento
orcamentario para dirigentes

R$ 10.000,00

Programa de capacitacao
continuada em planejamento e
execugao orgamentaria-
financeira para dirigentes

R$ 10.000,00

Participacao de servidores da
PROPLAN em cursos de
capacitacao

10

R$ 30.000,00

PROAD

Programa de capacitacao
continuada em planejamento e
execugao or¢camentaria-
financeira para dirigentes

R$ 20.000,00

SELCC

Qualificacao de servidores que
atuam na SELCC

12

R$ 100.000,00

Cursos de capacitacao para
equipe técnica da SELCC

24

R$ 100.000,00

Programa de capacitacao
continuada em planejamento e
execucao orcamentaria-
financeira para dirigentes

R$ 20.000,00

SECONF

Encontro de formacéo para
Diretores

R$ 20.000,00

Participacao de servidores da
SECONF em congressos,
simpa@sios e cursos de
aperfeicoamento

20

R$ 80.000,00

ASCOM

Formacao de técnicos nos
Departamentos para agentes
de comunicacéo

R$ 8.000,00

Ouvidoria

Curso bésico de mediacao de
conflito para os técnicos da
Ouvidoria

R$ 10.000,00
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Total de recursos financeiros para capacitacdo do servidor R$
durante o periodo de 2016 a 2017 1.117.540,00

Quadro 09 — A capacitacédo do técnico no Plano de Metas
Fonte: Elaborado pelo autor com base no Plano de Metas 2016-2017 da UNEB.

Essa diversificacdo de metas referentes a capacitacdo, em termos de 6rgaos
responsaveis, acdes e distribuicdo de recursos, carece de fundamentacdo em todos
os demais documentos analisados, além da auséncia de critérios e de qualquer
informacéo sobre a sua composi¢cao no proprio Plano de Metas. O que reforca essa
conclusdo parcial é a andlise do que consta no Relatorio Anual de Atividades da
UNEB, ao menos a partir da comparacao que se pode fazer entre o referido Plano e
os Relatorios correspondentes ao periodo de 2016 a 2017.

Em cada um desses dois anos constam informacfes sobre a capacitacdo dos
técnicos apenas no eixo de Formacdo Cidada e Profissional, que compreende a
gestdo de pessoas, com a descricdo de acdes restritas a atuacdo da PGDP e sem
apresentacao de dados referentes aos recursos utilizados. Essa € a mesma base de
informacdes apresentadas nos Relatérios anteriores, 2014 e 2015, com a descri¢ao
da capacitacdo do técnico também restrita as acdes sob a responsabilidade da
PGDP.

Se os dados referentes aos recursos estabelecidos no Plano de Metas ainda
forem comparados ao orcamento disponibilizado pela Pré-Reitoria de Planejamento
da UNEB, mediante solicitacdo feita para esta pesquisa, verificam-se também as
divergéncias de investimento em relacéo aos anos de 2016 e 2017.

Orcamento 2016
Capacitacao de Profissional do Ensino Superior

Orgcamento |Orgcamento

ARE I GlgRive Inicial Final

Empenhado

5444 - Capacitacdo de
Profissional do Ensino
Acéo Superior

Realizar, apoiar, promover e
patrocinar eventos de
capacitacao para o corpo
Objetivo [ docente e o0 corpo técnico-
administrativo das
universidades estaduais, com
vistas a aprimorar a qualidade

100.000,00| 69.763,00 64.463,59

134



dos servicos ofertados

Total Geral 100.000,00 69.763,00 64.463,59
Fonte: FGWEB - FIPLAN Gerencial Web

Quadro 10 — Orcamento de capacitacdo em 2016
Fonte: Pré-Reitoria de Planejamento da UNEB.

Orgcamento 2017
Capacitacao de Profissional do Ensino Superior

Orgcamento |Orgcamento

Acéo / Objetivo Inicial Atual

Empenhado

5444 - Capacitacao de
Profissional do Ensino
Acéo Superior

Realizar, apoiar, promover e
patrocinar eventos de
capacitacao para o corpo
docente e o corpo técnico-
administrativo das
universidades estaduais, com
vistas a aprimorar a qualidade
Objetivo | dos servicos ofertados

150.000,00| 151.783,00( 151.320,35

Total Geral 150.000,00| 151.783,00| 151.320,35
Fonte: FGWEB - FIPLAN Gerencial Web

Quadro 11 - Orcamento de capacitacdo em 2017
Fonte: Pré-Reitoria de Planejamento da UNEB.

Em resumo, a analise feita até aqui permite verificar que a universidade tem
estabelecido em seus diferentes documentos a necessidade de valorizar seus
servidores por meio de agdes formativas, com a finalidade de assegurar e ampliar a
qualidade de atuacdo em suas acOes académicas e de gestdo. Embora as
demandas sejam suscetiveis a mudangas, em conformidade com o contexto social,
em suas dimensdes politica, econémica e cultural, as divergéncias quanto as metas,
investimentos, 0Orgaos responsaveis pela capacitacdo, bem como a falta de
articulacdo entre estes, se evidenciam nesses instrumentos de planejamento e

relatorios de gestéao.
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Se for levado em consideracdo o que consta nesses documentos sobre o
processo participativo para a sua elaboragéo, deveria ser mais evidente uma relagéo
de continuidade e complementariedade do que se tem estabelecido para a
capacitacdo. Afinal, além de ser um dos objetivos da UNEB fomentar um processo
permanente de ampliacdo da participacédo efetiva e representativa da comunidade
universitaria nas decisdes institucionais, conforme o PDI 2013 — 2017, € comum que
seja afirmado nos instrumentos de planejamento o carater participativo de sua
elaboragdo, para que “cada um passe a ser reconhecido como sujeito e agente
desse processo de desenvolvimento® (UNEB, PE 2013, p.16). E em uma
universidade estadual publica e multicampi, cuja organicidade de seu funcionamento
e dispersdo capilarizada pelos territorios do Estado constituem duas de suas
principais caracteristicas, a participacdo nos processos de planejamento é ainda
mais sentida, ainda que seja em um nivel micro como o da capacitacdo na gestao e
desenvolvimento de pessoas.

Na esteira desse esforco por delinear a forma como a universidade se organiza
para a capacitacao de seus servidores técnicos, cabe analisar o papel de um 6rgéo
da administracdo que se destaca por sua atuacdo, amparada no Estatuto e
Regimento Geral e evidenciada nos relatérios de gestdo, quanto aos processos
formativos para a area meio da universidade. Trata-se da Pr6-Reitoria de Gestéo e
Desenvolvimento de Pessoas — PGDP, em suas atribui¢des relativas a capacitagao.
Desse modo, a andlise que se segue esta direcionada especialmente para tudo o

que envolve a elaboragéo dos Planos Anuais da Capacitagdo — PAC.

6.3 A Tessitura dos Planos Anuais de Capacitacao

A atuacdo mais estruturada e sistematizada em forma de planos e programas de
capacitacao para o desenvolvimento do servidor técnico administrativo da UNEB tem
historia recente. Embora tenha sido regulamentada em 2012, por meio do
Regimento Geral, € com a criacdo da PGDP em 2010 e a progressiva ampliacéo de
suas atribui¢ces, estrutura e funcionamento, para superar a atuagédo estritamente
operacional caracteristica da antiga Geréncia Administrativa de Recursos Humanos,
gue comeca a ser criada uma base que vai resultar na elaboracdo do primeiro PAC

em marco de 2014, conforme documentacao disponibilizada pela PGDP para esta
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pesquisa: todos os PACs de 2014 a 2017 e os dados do Sistema Integrado de
Gestdo de Pessoas sobre quantitativo e qualificacdo dos técnicos administrativos.

Como produto inicial, esse primeiro PAC de 2014 ja expressa 0 que é recorrente
nos demais documentos analisados até aqui, a auséncia de elementos textuais,
como a descricao da metodologia utilizada, que indique a articulacdo e envolvimento
de outros érgdos da administracdo superior e setorial da universidade na sua
elaboracdo. Do mesmo modo, faltam informacfes sobre a primeira etapa do
processo de capacitacdo, ou seja, sobre os dados produzidos para o diagnostico e
consequente fonte de subsidios para o planejamento com a definicdo de programas
e acgoes.

Nesse primeiro PAC, é possivel identificar no texto a delimitacdo feita para
atender ao publico interno de servidores que atuam na gestdo, na medida em que
assevera, como objetivo geral, o compromisso de promover o desenvolvimento de
competéncias do servidor, de modo a viabilizar sua qualificagdo nos niveis:
estratégico, tatico e operacional, para aprimorar 0s servi¢os prestados a sociedade
no desempenho de suas funcdes. A atuacdo nesses niveis esta mais situada no
ambito da gestado e corresponde ao conjunto de atribuicdes pertinentes a area meio,
mais comum aos técnicos administrativos.

Em relagdo ao envolvimento e interesse do técnico por capacitacdo, ha um fato
gue ocorre ainda em 2014 e tem implicagbes importantes nesse contexto. Sao
publicados os Decretos n° 15.143 e 15.144 de 21 de maio de 2014, que
regulamentam a Lei n° 11.375 de 2009 do Governo do Estado da Bahia e permitem
o0 desenvolvimento na carreira dos analista e técnicos universitarios, mediante
processos de progressdo e promocdo. Como o grupo dos analistas e técnicos
universitarios corresponde a pouco mais de 60% do quadro de técnicos
administrativos da UNEB, a publicacdo desses Decretos representa mais um
estimulo ao interesse e demandas da maioria dos servidores técnicos por
capacitacdo. Afinal, a titulacdo académica e a frequéncia e aproveitamento
satisfatorio em atividades de capacitacdo constituem um dos pré-requisitos ou
critérios para o desenvolvimento na carreira.

Uma vez que essas carreiras sdo comuns as quatro universidades estaduais da
Bahia, os artigos 24 e 25 do Decreto n° 15.143 estabelecem um Programa de

Formacado e Aperfeicoamento continuado apenas para o analista universitario, cuja
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implantagcdo ainda ndo ocorreu, por depender de regulamento proprio para
disciplinar o referido Programa, definindo quais as acdes de desenvolvimento e 0s
requisitos de aprovacéo. Por esse motivo, interessa mais para o analista o que esta
definido no Decreto como processo de formacdo por meio de cursos de pos-
graduacdo, o que é suficiente e necessario para a sua progressao na carreira. No
entanto, conta muito menos a titulacdo académica para o desenvolvimento na
carreira do técnico universitario, ao contrario do que acontece com outras acdes de
capacitacdo caracterizadas como cursos de aperfeicoamento, conforme o art. 03 do
Decreto n° 15.144/2009, proprios para seu processo de progressao.

Além dessas publicacbes de dispositivos legais que tem implicacdes para o
planejamento da capacitacdo e elaboracdo técnica do PAC, hd uma outra que
decorre do Decreto n°® 15.924 do Governo do Estado da Bahia, publicado em 06 de
fevereiro de 2015. Esse Decreto, que estabelece diretrizes para a execucéo
orgcamentéaria do exercicio financeiro do ano de 2015, a serem observadas pelos
orgaos, fundos e entidades da Administracdo Publica do Poder Executivo Estadual,

das Autarquias, Fundacdes e Empresas Estatais, dispde em seu art. 09:

A contratacdo de cursos, semindrios, congressos, simposios e outras
formas de capacitacdo e treinamento de servidores publicos, inclusive
instrutoria interna, que demandem o pagamento de inscricdo, aquisicao de
passagem aérea, nacional e internacional, concesséao de diarias e verba de
deslocamento e remuneragédo, deverdo ser objeto de analise e manifestacéo
técnica formal pela Superintendéncia de Recursos Humanos - SRH/SAEB,
através da sua Diretoria de Desenvolvimento de Recursos Humanos - DDE.
(BAHIA, 2015, p.02)

A partir do estabelecido no referido artigo, a Secretaria de Administracdo do
Estado da Bahia — SAEB publica a Instrucdo Normativa n°® 016, em 16 de junho de
2015, definindo como finalidade orientar os 6rgédos e entidades da Administracao
Publica do Poder Executivo Estadual, quanto aos procedimentos referentes a
execucdo de acbes de capacitacdo. Com essa Instrucdo Normativa, passa a ser
competéncia da Superintendéncia de Recursos Humanos — SRH através da
Diretoria de Valorizagdo e Desenvolvimento de Pessoas — DDE, da Secretaria de
Administracédo do Estado da Bahia:

4.1.1. definir e divulgar as diretrizes gerais de desenvolvimento de pessoas
gue norteardo a pratica de capacitacdo no Poder Executivo Estadual;
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4.1.2. orientar os 6rgaos e entidades quanto ao processo de elaboracéo do
PAC,;

4.1.3. analisar a consisténcia interna do PAC quanto a légica proposta entre
0s objetivos e necessidades dos o6rgdos e entidades e as acbes de
capacitacao sugeridas;

4.1.4. solicitar dos 6rgdos e entidades informacfes complementares que
considere necessarias a andlise do PAC. (BAHIA, 2015, p.03)

Com isso, a autonomia e singularidades da universidade publica para definir
suas proprias diretrizes para o desenvolvimento de pessoas acaba sendo
desconsiderada, ainda que aquelas definidas e divulgadas sejam gerais e se refiram
ao ambito da gestdo. Nessa esteira, ficam estabelecidas as obrigacdes de
elaboracdo do PAC em conformidade com um roteiro também definido pela
Superintendéncia de Recursos Humanos — SRH da Secretaria de Administracdo do

Estado da Bahia, como se pode ver:

5. Compete as Diretorias Gerais - DG, através das Diretorias
Administrativas — DA ou Unidades equivalentes dos 6rgaos e entidades:

5.1. elaborar anualmente seu PAC, com a previsdo de todos 0s cursos e
treinamento de servidores publicos, conforme roteiro constante no Anexo |
desta Instrucdo, diferenciando as ag¢bes que serdo realizadas com
instrutoria interna e aquelas que serdo realizadas com instrutoria externa,
assim como 0s eventos externos programados;

5.2. apresentar, anexo ao PAC, declaracdo de disponibilidade orcamentéaria
para execucédo do mesmo. (BAHIA, 2015, p.04)

Entdo, o roteiro referido para elaboracdo do PAC deve se estruturar com base
nos seguintes elementos: competéncias do 6rgdo ou entidade; necessidade de
competéncias a serem desenvolvidas no periodo; acbes de desenvolvimento
agrupadas por programa de capacitacao; objetivos do programa de capacitacéo e de
cada acao de desenvolvimento; publico e quantidade de participantes; forma de
execugao considerando instrutoria interna, instrutoria externa ou evento externo;
cronograma de execucao; e custos.

E com base e seguindo o que consta nessa Instrucéo que os PACs de 2015 a
2017 da UNEB passam a ser elaborados. Dessa maneira, as diferengas mais
perceptiveis aparecem especialmente nas acfes, que Sa0 mais suscetiveis a
mudancgas a cada ano, a depender do contexto, de novas demandas e do que foi
avaliado na execucdo do Plano. Elementos como a justificativa, os objetivos,
programas definidos, sdo muito semelhantes ou quase repetidos. Como nao ha

informacgé&o em cada Plano de como foi a metodologia utilizada para sua elaboracéo,
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embora o Plano de 2015 traga em sua justificativa a constituicdo de uma comissao
para essa finalidade, s6 aparece alguma proposta de participagdo na execugao e
avaliacdo dos Planos, por meio dos grupos de trabalho de recursos humanos — GTs
de RH.

Embora sejam apresentados como publico pretendido em cada PAC os técnicos
e docentes, uma andlise dos programas e respectivas acfes evidenciam que esse
publico estd muito mais delimitado ao técnico, por conta da prevaléncia de
conteudos pertinentes a area meio da universidade. Uma outra observacdo, que
indica a presencga na construgdo dos PACs das demandas formativas dos analistas
e técnicos universitarios, € a previsdo mais recorrente de destinacdo de vagas e
Cursos para acesso a programas de formacgéao stricto sensu, bem como de cursos de
aperfeicoamento com a duracdo que seja aproveitada para a progressao do técnico.

A partir de 2016 o PAC, assim como diversas atividades meio e fim da
universidade publica estadual, passa também a ser afetado por uma nova
publicacdo do Governo do Estado da Bahia, o Decreto n° 16.417 de novembro de
2015. O Inciso VII, do seu art. 2, suspende as despesas publicas decorrentes da
contratacdo de qualquer acdo de capacitacdo que demande pagamento de
inscricdo, aquisicdo de passagens, concessao de diaria e verba de deslocamento.
Com essas medidas de contencdo de despesas, as dificuldades aumentam e
passam a exigir alternativas e acfes mais integradas que representem
fortalecimento na proposicdo, planejamento, execucdo e monitoramento de acdes
formativas para continuar atendendo as demandas crescentes por capacitagao,
inclusive como critério para o desenvolvimento do técnico na carreira. Esse € um
exemplo do que Santos (2013) identifica como crise institucional das universidades
publicas. Por conta de suas singularidades e da configuracdo multirregional, pode-se
dizer que essa crise € muito sentida no contexto da multicampia. Quando se trata de
capacitacdo para uma instituicdo como a UNEB, a disperséo pelos territérios e as
diferentes estruturas dos Departamentos demandam recursos para que seja
preservada a atuacdo organica para o desenvolvimento de pessoas em sua
totalidade e em suas diferencas, em conformidade com as diretrizes maiores de
formacéo e capacitacao da universidade.

O Plano Anual de capacitacdo da UNEB vem se afirmando como documento

base para o desenvolvimento de pessoas por meio de processos formativos, no
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atendimento do que consta nas competéncias da PGDP. Contudo, h& outros
documentos que indicam a necessidade de mais tempo e trabalho articulado para
gue seja um instrumento elaborado de forma integrada e com o reconhecimento da
comunidade académica, especialmente do segmento técnico. Um desses
documentos é a proposta do Programa de Qualificagdo do Técnico Administrativo da
UNEB, produzido a partir de comisséo instituida e composta por técnicos, durante o
periodo de setembro de 2016 a maio de 2017, como fruto de reivindicacbes do
sindicato que representa esse segmento da comunidade universitaria. O objetivo
desse Programa € construir e desenvolver uma politica de formacdo para os
Técnicos Administrativos da UNEB através de acdes de capacitacdo e qualificacao
continuada.

Interessa ressaltar que o principio basico identificado na descricdo da
elaboracao do referido Programa foi de coletar as opinides e sugestdes de gestores
e técnicos da universidade por meio de acdes dialégicas. Desse modo, uma das
reivindicacbes apresentadas foi por qualificacdo, definida como conjunto de
formacdo, capacitacdo e incentivos, bem como a necessidade de que sejam
consideradas as percepc¢des dos servidores em sua expectativa por reconhecimento
e isonomia para desenvolvimento de suas atividades com qualidade de vida. Para o
que interessa na definicAo de categoria para essa andlise documental, cabe
destacar a proposta de metodologia para implementacédo e gestdo do Programa. O
instrumento escolhido para essa finalidade € o Ciclo PDCA. Contudo, é apresentado
de forma sucinta e sem estar acompanhado das motivacfes e critérios de escolha,
pois h& diversos instrumentos que também poderiam ser utilizados para alcancar as
mesmas finalidades. Conforme citacdo ja feita anteriormente, pode ser desastroso
utilizar um modelo de planejamento em desacordo com os seus fins, como querer
moer cana em um moinho para fazer fuba (GANDIN, 2011).

Devido a atual exigéncia legal da elaboracdo do Plano Anual de Capacitacdo no
ambito do Poder Executivo do Estado da Bahia, bem como das competéncias
regimentais e da atuacao consolidada da PGDP, conforme os instrumentos de
planejamento e relatorios de gestdo da universidade, o PAC deve continuar sendo
trabalhado como documento central para nortear as acfes de desenvolvimento de

pessoas mediante processos formativos, de modo a incluir e considerar as diversas
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contribuicbes em forma de diretrizes, perspectivas, objetivos, proposicoes,

metodologias, metas, que expressem 0s anseios e demandas institucionais.

6.4 A fala dos sujeitos da pesquisa — do significado da capacitacdo a
participagdo no planejamento

Além da analise documental, o uso da técnica do grupo focal contribuiu de forma
significativa, tendo em vista o curso desse esfor¢co por produzir dados de pesquisa
para melhor delinear um dos objetivos especificos: analisar a capacitacdo e 0s
processos de elaboracdo dos planos anuais para a formacdo continuada dos
técnicos administrativos na gestdo e desenvolvimento de pessoas da UNEB. Além
disso, foi possivel explorar um outro objetivo especifico: relacionar as metodologias
participativas ao reconhecimento social, considerando a participacdo no processo de
planejamento da capacitacéo.

Conforme j& foi citado anteriormente, essa técnica permite obter um senso
coletivo estabelecido, de acordo com Morgan (1996). E ainda conforme Gatti
(2012), o trabalho com grupos focais permite conhecer, dentre outras coisas, as
representacdes, percepcoes, crencas, habitos, valores, linguagens, simbologias, que
prevalecem no trato de uma dada questao, por pessoas que partilham alguns tracos
em comum.

Em uma universidade multicampi e multiterritorial como a UNEB, compor um
grupo que permita obter esse conjunto de dados caracterizados por tracos em
comum, partilhados por técnicos e tendo em vista o objetivo definido, representa um
cuidado criterioso quanto a sua escolha. Definir, entdo, a composi¢éo do grupo focal
por representantes dos grupos de trabalho de recursos humanos — GTs de RH de
cada Rede de Gestdo Departamental — RGD da UNEB, teve como critérios de
inclusdo: suas atribuicbes previstas em Regimento, ser um grupo formado por
técnicos, estar disseminado pelos Departamentos da universidade, e ter alguma
experiéncia com a elaboracdo dos PACs e organizacdo das acfes de capacitacao.
Desse modo, a fala do lugar do técnico com essa experiéncia de trabalho na
universidade também traz suas peculiaridades, pois estdo mais proximos e mais

informados acerca da capacitacdo. Os dados produzidos por esse grupo, portanto,
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devem indicar essa particularidade e servir de base ou referéncia para inferir sobre a
participacdo dos demais técnicos da UNEB no planejamento da capacitacgéo.

Embora ndo tenham sido levados em consideracdo critérios como formacao e
tempo de servico para a composicdo do grupo, importa observar que as suas
integrantes, pois foi composto s6 de mulheres, possuem diferencas que se
expressaram na interacdo grupal, a partir de experiéncias diversas. Entdo, as
participantes tém entre si diferentes graus e areas de formacdo escolar e
académica, além das carreiras de técnico e analista universitarios. Do mesmo modo,
o tempo de servico € diversificado, pois algumas possuem mais de 20 (vinte) anos
de trabalho na UNEB, enquanto as outras possuem, em média, entre 5 (cinco) e 10
(dez) anos. Além disso, estdo lotadas em Departamentos que tém historia, estrutura
e dindmica de funcionamento com singularidades proprias.

O grupo formado apresentou, portanto, além das caracteristicas em comum de
técnico e membro do GT de RH, elementos préprios e diferenciadores. Mas o fato de
ja se conhecerem e estarem acostumadas a interagir em atividades conjuntas,
contribuiu, pois as falas fluiram e ensejaram discussdes motivadas por cada topico
apresentado pelo mediador nas duas sessdes do grupo focal. Com o propdsito de
identificar o significado da capacitagdo para o técnico administrativo, bem como
saber qual é, de fato, o seu conhecimento sobre o PAC, além de compreender como
o préprio técnico considera a sua participacdo no planejamento da capacitacao,
foram elaboradas e propostas as seguintes questdes principais, com suas

respectivas questdes secundarias:

1. O que significa para vocé a capacitacdo na UNEB?
Questbes secundarias: De que forma o técnico contribui para a capacitacao
na UNEB? Vocé se sente parte desse processo?

2. Vocé sabe como é feito o plano anual de capacitacdo?
Questdo secundaria: Como deve ser elaborado cada Plano Anual de

Capacitacdo na UNEB?

3. O que significa a participacdo do técnico administrativo no planejamento da

capacitacao na UNEB?
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Questdo secundaria: Quais sao os pontos fortes e fracos, potencialidades e

fragilidades dessa participagéo?

Essas questbes também foram empregadas para fornecer um sistema de
categorias na organizacdo do material para analise, com base na frequéncia
tematica. A partir, entdo, dos dados produzidos com a proposicéo dessas questdes,
a técnica de analise de conteudo utilizada foi a analise por categorias, que “funciona
por operacdes de desmembramento do texto em unidades, em categorias segundo
reagrupamentos analogicos” (BARDIN, 2016, p.201). Esse processo de
categorizacao foi feito, por sua vez, com o uso da analise tematica, frequentemente
utilizada para analise de reunides de grupo e que consiste em “descobrir 0s nucleos
de sentido que compdem a comunicacéo e cuja presenca ou frequéncia de aparicao
podem significar alguma coisa para o objetivo analitico escolhido” (BARDIN, 2016,
p.135). Desse modo, esses ndcleos de sentido ou temas permitem o recorte da
transcricdo das falas em frases, enunciados, afirmacdes, enfim, em qualquer
fragmento que remete a significagbes pertinentes aos objetivos da andlise, cuja
frequéncia de aparicdo aumenta sua importancia.

Seguindo, pois, o protocolo do grupo focal, o primeiro encontro ou sesséo foi
iniciada com os procedimentos de apresentacdo da proposta de trabalho, da
finalidade do grupo, do termo de consentimento e das orientacbes quanto ao seu
funcionamento, orientado para o dialogo e livre interacdo para a discussao aberta
em torno das questdes propostas. A partir dai e com a apresentacao da primeira
questdo, relativa ao significado da capacitacdo na UNEB para o técnico, as
respostas e dialogos que se seguiram expressaram duas categorias mais
frequentes: desenvolvimento pessoal e partilha de experiéncias.

De um modo geral, os temas que compdem essas categorias se caracterizam
por uma repeticdo com sentido muito positivo de crescimento e realizacao pessoal,
com significados valorativos que atribuem importancia a capacitacao, para além de
treinamentos com vistas a execugdo de tarefas no ambiente de trabalho. A categoria
desenvolvimento pessoal, de acordo com as palavras empregadas nos nucleos de
sentido, representa: realizacéo, aprendizado, preparacao, confianga,
autoconhecimento. Enquanto a categoria partilha de experiéncias se repete em
expressdes semelhantes como: compartilhar, troca de experiéncias e de vivéncias,

vontade de passar o que aprende. Essa categoria da partilha se evidencia e se
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justifica em uma instituicdo caracterizada pela multicampia, como é o caso da
UNEB, pois os processos formativos, especialmente quando reunem técnicos dos
diferentes campi, a exemplo dos préoprios encontros formativos dos GTs de RH,
permitem as interacdes de servidores com diferentes experiéncias e contextos de
trabalho na mesma instituigéo.

Em meio a essas categorias, h& outros temas menos frequentes que indicam
uma relacdo ainda incipiente entre esse significado valorativo de crescimento
pessoal e 0 contexto da capacitacdo na UNEB, pois esta é considerada como uma
experiéncia recente para o técnico, ainda restrita a poucos e com dificuldades
operacionais. E o que se evidencia em uma das falas: “Essas capacitacdes elas
precisam ser adequadas. E vejo que de um tempo pra ca isso tem evoluido
bastante” (Representante da RGD B). Segue um quadro para melhor ilustrar a

andlise feita nesse primeiro momento.

QUESTAO CATEGORIA EXEMPLOS DE TEMAS FREQUENTES

E uma troca de experiéncia a capacitacao.

Uma oportunidade de troca de experiéncias, de

Partilha de aprendizado, de renovacao.

experiéncias Um momento mesmo de compartilhar.

Para mim tem sido mais um desenvolvimento

O que pessoal.

significa E para a vida mais do que o trabalho na UNEB.

para vocé a | Desenvolvimento | Preparar. Fazer com que a gente se sinta seguro

capacitacéo pessoal naquilo que a gente ta fazendo.

na UNEB? E um momento de realizagdo mesmo.

Eu tive sorte mesmo de participar de uma

Experiéncia capacitacdo na primeira semana que eu cheguei.

recente, restrita | Falta, com relacdo a capacitacdo, falta para os

a poucos e com | outros setores.

dificuldades NOs nos isolamos numa sala pra fazer capacitagao,

operacionais mas as pessoas tiram a gente.

Quadro 12 - Sintese ilustrativa do significado da capacitacao para o técnico
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nesse quadro especifico de experiéncia recente, restrita a poucos e com
dificuldades operacionais, que emerge da producao do grupo a partir da primeira
guestdo sobre o significado da capacitacdo, a frequéncia de temas é baixa, mas
importa como contraponto das demais categorias, afinal existe um potencial de
valorizacdo na capacitacdo do técnico, mas o modo como a universidade se
organiza ainda nao oportuniza de forma generalizada esse desenvolvimento para o
grupo de servidores como um todo no tecido da comunidade académica. Além disso
e ainda que ndo tenham a mesma frequéncia, as falas relativas ao significado da
capacitacdo no contexto da UNEB, que indicam avalia¢cdes do grupo na perspectiva
do técnico administrativo, adiantam o que aparece nas falas das questdes
posteriores. Um exemplo disso esta no seguinte nucleo de sentido: “Essa discussao
sobre capacitacdo na UNEB... € uma coisa nova, é uma coisa de um certo tempo

2

pra c&” (Representante da RGD G). E o que se segue com a proposicdo das
questdes secundarias: de que forma o técnico contribui para a capacitacdo na UNEB
e se ele se sente parte desse processo.

Esse é o curso proposto, de ensejar reflexdes e dialogos acerca do significado da
capacitacdo para alcancar e seguir a trilha do envolvimento do técnico na
organizacdo e execucdo de seus proprios processos formativos. Com a colocacgao
das referidas questdes secundéarias, 3 (trés) categorias apareceram com maior
frequéncia. Primeiro, a contribuicdo e o0 modo como se sente parte do processo esta
mais situado no préprio papel atual do GT de RH: socializar e envolver a partir de
sua funcdo de suporte da PGDP, o que significa que esta ndo € a realidade comum
aos demais técnicos da universidade. Um exemplo desse tipo temético de fala é:
“Temos esse papel de fazer a ponte entre quem planeja a capacitagdo... € o
Departamento” (Representante da RGD A). A segunda categoria com maior
frequéncia tematica € quanto a possibilidade de consultar os técnicos. E consensual
o entendimento de que essa consulta que estimula a discussdo acerca das
demandas por capacitacao entre 0s técnicos € uma experiéncia recente na UNEB.
Em terceiro, a possibilidade do técnico participar das a¢bes de capacitagcdo como
instrutor interno, pois a Lei Estadual n° 10.851 de 10 de dezembro de 2017 institui a
atividade de instrutoria interna no ambito da administragcdo publica do Poder
Executivo do Estado, o que permite ao técnico administrativo das universidades

estaduais exercerem esse papel. Além da possibilidade de ganho financeiro previsto
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em Lei, esse exercicio de instrutoria conta para a promo¢do no processo de

desenvolvimento previsto no Plano de Carreira do técnico e analista universitarios.

Por esses motivos e com a politica de contingenciamento de recursos do Governo

do Estado, inclusive para gastos com pessoal, o crescimento da atividade de

instrutoria interna se evidencia com essa ocorréncia no grupo, como tema referente

a contribuicdo e ao modo como o técnico se sente parte da capacitacdo na UNEB.

Segue, entdo, um outro quadro resumido para melhor ilustrar a referida analise.

QUESTAO

CATEGORIA

EXEMPLOS DE TEMAS FREQUENTES

De que forma o
técnico
contribui para a
capacitacao na
UNEB? Vocé
se sente parte
desse

processo?

Socializacao e

envolvimento

“A gente socializa. Mais do que isso, eu
acho que pouca coisa a gente pode

acrescentar e colaborar.”

“Tanto no sentido de incentivar os colegas
a participarem, quanto no sentido de

divulgar.”

“A gente divulga os cursos.”

Consulta

‘Um passo importante é essa consulta

que foi feita aos técnicos para a

construcéo do PAC.”

‘Com a participagdo e a opinido do

técnico.”

“‘Eu acho que a inquietacdo do técnico €

uma grande contribui¢do.”

Atuacao como

instrutor

“Todos os cursos que eu participei foram

ministrados por técnicos.”

“Como instrutoria.”

“O técnico como instrutor.”

Quadro 13 - Sintese ilustrativa do envolvimento do técnico com a capacitagcdo na UNEB.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante dessas categorias, ao considerar como a participacdo compreendida pelo

préprio grupo se refere muito mais a uma forma de concesséo e por estar em um

nivel mais no a&mbito operacional ou de execucéo do planejamento, € muito coerente
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o resultado negativo obtido com a segunda questdo principal: Vocé sabe como é
feito o plano anual de capacitagéo?

A resposta coletiva foi um nao, evidenciando o desconhecimento de um grupo
de técnicos que estad mais proximo da elaboracdo do PAC na UNEB, considerando
suas atribuicbes regimentais e o envolvimento com a capacitagcdo como suporte da
PGDP. Esse é um dado que permite inferir que ha um grau de desconhecimento
ainda maior por parte dos demais técnicos da universidade. A Unica fala, de uma das
participantes do grupo, foi um reforco desse resultado, por se referir apenas ao
conhecimento de aspectos restritos a consulta para o levantamento das
necessidades das ac¢0es de capacitacdo dos PACs de 2016 a 2018.

Com a confirmacéo de desconhecimento de todo o grupo sobre como é feita a
elaboracdo do PAC, foi colocada pelo mediador a questdo secundaria, conforme o
protocolo: como deve ser elaborado cada Plano Anual de Capacitacdo na UNEB?
De um modo geral, houve uma dispersdo de temas, tendo apenas como
caracteristica em comum a convergéncia do grupo para um conjunto diversificado de
sugestbes e anseios no nivel da operacionalizacdo das a¢des de capacitacdo. Os
dados produzidos com a interacdo do grupo, nesse momento, reafirmaram o
desconhecimento acerca de como € elaborado o PAC, pois resvalaram na
preocupac¢ao em como melhorar o levantamento das necessidades de capacitagéao e
na execucdo das agdes nos Departamentos, sem qualquer discussao referente a um
nivel estratégico. Como proposicao, de fato, para um ideal de elaboracdo do PAC,
s6 apareceram duas tematicas com uma frequéncia muito baixa: a identificacdo das
necessidades por meio das demandas apresentadas por técnicos e gestores, e a
implantacdo do mapeamento por competéncias para a construcdo de trilhas de
aprendizagem.

Na segunda sessao do grupo, todos os dados produzidos foram motivados pela
proposicdo da terceira questdo e sua subsequente, de modo a propiciar a
identificacdo de categorias referentes ao significado da participacdo do técnico
administrativo no planejamento da capacitacdo na UNEB, bem como suas
potencialidades e fragilidades: o que significa a participagdo do técnico
administrativo no planejamento da capacitacdo na UNEB? Quais sdo 0s pontos
fortes e fracos, potencialidades e fragilidades? Segue o quadro resumido com a

sintese de resultados.
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QUESTAO CATEGORIA EXEMPLOS DE TEMAS FREQUENTES
‘Lembraram da gente, é.. nos
valorizaram em relacéo a isso.”

“Significa que ele ta sendo ouvido.”
“E o0 técnico estar la presente nessa
construcdo mesmo.”
O que significa Significa partir pra um planejamento a
a participagéo Valorizagao partir da expectativa daquele que vai ser
do técnico qualificado.”
administrativo “A  oportunidade que ele tem de
no manifestar o interesse dele em relagcéo a
planejamento capacitacéo.”
da capacitacao “A tendéncia é aumentar o envolvimento
na UNEB? do servidor na capacitacéo.”
Quais sdo os “Eles v&o se sentir senhor da histéria.”
pontos fortes e “A grande dificuldade é essa, né? A
fracos, questdo da pessoa sair do seu setor e se
potencialidades dispor a perder aquele tempinho ali pra
e fragilidades? discutir isso.”
“‘Muitos colegas as vezes ndo se
Dificuldades interessam, as vezes nao acham que é
importante.”
“‘Capacitar para mudar de lugar,
entendeu? Pra deixar de ser técnico.”
‘A gente que ta aqui sabe que o salario
da UNEB né&o tem atrativo nenhum.”

Quadro 14 - Sintese ilustrativa do significado da participagdo do técnico no planejamento
da capacitacdo na UNEB.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Como se observa, o conjunto de temas que compdem a categoria da valorizagcao

permite inferir a importancia atribuida a participacdo como uma afirmagdo da
existéncia e presencga do sujeito ou grupo social com seus valores em comum e

diferenciadores, quando estao ou se sentem a margem das decisdes acerca de seus
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proprios interesses. Esse significado da participacdo estd permeado pela reflexdo
acerca da experiéncia de trabalho do grupo na gestdo da UNEB.

O contexto do discurso na interacdo dos participantes do grupo remete a todo
momento a uma reflexdo a partir da realidade, da praxis desse técnico em seu
ambiente de trabalho, de alguma experiéncia de participagdo ou de quando nédo se
sente lembrado, e como isso determina o0 seu fazer parte da instituicdo, o seu
envolvimento com a universidade. A fala de uma das participantes a respeito disso
sintetiza bem essa percepgao: “ele ndo se sentir senhor da histéria, ele ndo ta al,
ele ndo foi chamado, ele nédo foi convidado. Entao, ele ndo se importa muito. Nao se
importa” (Representante da RGD G). Recorrendo a teoria, o técnico pode fazer parte
da comunidade académica, mas tomar parte ou tornar-se parte € o que diferencia o
quanto participa, o quanto esta implicado, pois: “A prova de fogo da participagdo nao
€ 0 quanto se toma parte mas como se torna parte” (BORDENAVE, 1989, p. 23).

Desse modo, a analise feita identifica a frequéncia de temas referentes a
significados mais amplos acerca do valor atribuido ao técnico com a participacao,
sem especificar variaveis especificas, como grau e nivel. Tratam-se de
potencialidades e ndo, necessariamente, do que ocorre no contexto da gestéo e
desenvolvimento de pessoas da UNEB, pois as categorias das questdes anteriores
expressam o contrario, como o desconhecimento de como € elaborado o PAC e a
contribuicdo do técnico no nivel mais operacional e de consulta, de participacdo
concedida.

Com a presenca de uma outra categoria compondo as dificuldades, € possivel
identificar resisténcias ou desafios a participacdo do técnico, embora sejam um
contraponto da valorizacdo ou a sua propria negacao. Nesse caso, os dados se
referem mais ao que de fato acontece na experiéncia de trabalho do técnico
administrativo da UNEB, pois as falas tematicas a esse respeito podem ser
resumidas em: dificuldade de reunir os técnicos por conta do volume de trabalho
demandado no setor, o desinteresse pessoal, 0 salario baixo e o desejo de sair do
lugar do técnico.

Essas dificuldades apareceram na discussdo do grupo, mas nao foram
esmiucadas pelo interesse de conhecer ou identificar suas causas, pois ficaram mais
situadas como fragilidades, apresentadas pelo grupo como pontos fracos que

provocam resisténcias para a participacdo do técnico no planejamento da
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capacitacdo. Algumas dessas dificuldades, contudo, podem ser analisadas a partir
da base teodrica do reconhecimento social. Considerando, entdo, o
descontentamento com o salario, cabe acrescentar outras falas que aparecem na
discussdo como interesses do técnico por capacitacdo, caracterizadas com 0s
seguintes temas: instrutoria interna, progressao e promocao na carreira. Todas elas
representam possibilidade de ganho financeiro.

Do ponto de vista tedrico do reconhecimento social, € interessante que a
discusséo proposta sobre participacao tenha dado margem a ocorréncia de aspectos
financeiros, pois uma das referéncias teéricas, Nancy Fraser (2003), trabalha com a
perspectiva de que a realizacdo do reconhecimento para a participacdo paritaria
demanda redistribuicdo, pressupde também o atendimento a aspectos econémicos,
além dos aspectos culturais de luta por reconhecimento. E no entrelacamento do
que a referida autora vai considerar como justica econdmica (redistribuicdo) e
cultural (reconhecimento) que a paridade participativa se realiza.

E interessante, ainda, observar que essa tematica financeira esta presente nas
falas do grupo ao se referir as demandas do técnico na elaboracdo do PAC, como
cursos com carga horaria maior e certificagcdo que ajudem a pontuar ou atender aos
critérios de progressdo e promocdo na carreira. Esse, contudo ndo € o Unico
interesse, pois o proprio grupo considera que a busca por melhoria salarial ndo deve
inviabilizar o compromisso do servidor com a universidade e de se capacitar para o
desenvolvimento pessoal e profissional e o consequente desempenho no trabalho:
“Mas se vocé ta... o que eu tb dizendo é isso. Vocé ta na UNEB, tem que ter essa
consciéncia de que vocé tem que capacitar pra fazer o servico da UNEB, o trabalho
técnico” (Representante da RGD B).

Outra dificuldade, entédo, para a participacao do técnico e que permite retomar a
relagdo com o reconhecimento social € a ocorréncia do tema acerca da necessidade
de sair do seu lugar, de sua carreira de técnico. Para além da questéo financeira, ha
um anseio por valorizacdo, o que aparece como potencialidade da participacdo no
planejamento da capacitagéo: ser lembrado, escutado, ter voz e sentir-se senhor da
propria historia, inclusive do que envolve as decisdes no ambito da gestdo sobre o
seu processo formativo. E 0 que confere estima social a singularidade do outro e
abre margens potenciais para o desenvolvimento da solidariedade, como uma das

formas de reconhecimento trabalhada por Honneth (2009). A auséncia dessa
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mesma valorizacdo pode implicar no desejo se sair do lugar do técnico, o que nao é
exatamente o mesmo que desejar melhoria financeira e permanecer nessa carreira
de servidor publico. Por estar em uma universidade, uma referéncia que aparece
para o técnico como melhoria financeira e conquista de reconhecimento é a outra
carreira, a carreira docente que compde a comunidade académica, como se pode
observar nas falas: “Alguns querem mestrado, outros ja doutorado, pra pensar em
ser professor da UNEB” (Representante da RGD G). “Nao é proibido, gente, vocé
querer mudar de lugar, vocé querer melhorar, vocé querer ser professor, vocé querer
ser docente” (Representante da RGD B).

Como foi visto em uma outra fala ja citada, se o técnico ndo for chamado para
decidir sobre interesses pertinentes as suas atribuicdes, a perspectiva de seu
desenvolvimento profissional e aos objetivos institucionais, ele ndo se importa muito,
nao tem interesse, deseja muito mais sair desse lugar para se sentir estimado, o que
significa, nesse sentido, “ considerar-se reciprocamente a luz de valores que fazem
as capacidades e as propriedades do respectivo outro aparecer como significativas
para a praxis comum” (HONNETH, 2009, p.210). Ainda que seja incipiente e com
muitos desafios identificados nos dados produzidos por esse grupo focal, a
participacdo € um caminho de valorizagdo como atribuicdo de estima para o
reconhecimento do técnico, com o potencial de ensejar as rela¢cdes solidarias na
perspectiva apresentada por Honneth (2009).

O trabalho de andlise dos dados produzidos pelo grupo focal permite, enfim,
fazer um resumo de algumas das principais inferéncias que devem ser consideradas
quanto a proposicdo e emprego de metodologias participativas para o planejamento
da capacitacdo do técnico administrativo da UNEB, por meio da elaboracéo técnica
do PAC.

1. Significados da participacdo: partilha de experiéncia, especialmente no
contexto da multicampia; desenvolvimento pessoal, tanto para si mesmo
guanto para o trabalho na universidade; experiéncia recente, restrita a
poucos e com dificuldades operacionais, de modo a indicar desafios para o

planejamento.
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2. Contribuicdo do técnico: ainda restrita a socializacdo de acdes; com a
participacédo caracterizada pela consulta; na execugéo das acdes, como em

sua recente e crescente atuagcao como instrutor interno.

3. Elaboracdo do PAC: desconhecimento de como é elaborado, de modo a
indicar uma tendéncia ainda presente de centralizagdo e, ao mesmo tempo,
em vias de transformacéo; compreensdo predominante de que a elaboracao
deve passar por consultas, atender aos interesses de desenvolvimento na
carreira em sua operacionalizacdo e adequar-se as particularidades de

funcionamento da universidade.

4. Participacdo dos técnicos no planejamento da capacitacdo: potencial de
valorizagéo relacionada ao reconhecimento social, com atribuicdo de estima
as capacidades e propriedades singulares do seu lugar, para a praxis comum
e solidaria; dificuldades presentes e relativas ao contexto identificado pelo
técnico na gestdo da UNEB, como desafios para despertar e ampliar o seu
proprio interesse e compromisso em participar da construcdo de seu préprio

plano de capacitacao.

6.5 Registros e analise da observacgéo participante

Adotar como procedimento de pesquisa a observacao participante no presente
trabalho € um desafio quanto ao rigor metodolégico, de modo que evite
contaminagdes decorrentes do olhar parcial do pesquisador observador. Afinal, a
experiéncia de trabalho iniciada em 2012 na geréncia administrativa de recursos
humanos, que logo se transformou em geréncia de gestdo de pessoas ha estrutura
organizacional da UNEB, somada a vivéncia, de 2014 a 2016, na coordenacéo do
setor responsavel pela capacitacdo na propria Pro-Reitoria de Gestdo e
Desenvolvimento de Pessoas — PGDP, representam a familiaridade e envolvimento
habituais quanto ao objeto de pesquisa. De acordo com Fino (2003), o éxito desse
tipo de investigacdo decorre, em grande medida, da capacidade interpretativa do
pesquisador, cuja liberdade na mobilizacdo de instrumentos tedricos de analise, no
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entanto, tem o inconveniente de o deixar a mercé da interpretacdo e do risco ainda
incontornavel da subjetividade.

Sendo assim, ha sempre o risco de contaminacao, do efeito pesquisador. Por
esse motivo, buscou-se seguir com rigor e sistematizacdo o protocolo. As primeiras
etapas, conforme a dindmica da observagao participante definida por Angrosino
(2009), ja estavam definidas, uma vez que a condi¢cdo de técnico administrativo da
UNEB e a atuacdo em atividades de capacitacdo foram suficientes para a escolha
do locus de observacéo e a insergcédo do observador para a participagdo no cotidiano
do grupo.

Numa etapa seguinte, foi definida a tomada de notas como procedimento de
registro, com a utilizacdo do diario de campo como instrumento, por permitir uma
observacdo mais discreta, se comparada ao registro em audio e video, o que
poderia modificar a relacdo dos sujeitos e o ambiente. O preparo para registrar 0s
dados da forma mais meticulosa possivel incluiu, além da descricdo do cenério, dos
participantes e a cronologia dos eventos, a descricdo de comportamentos e
interacbes e 0s registros de conversas e outras interacdes verbais (ANGRISINO,
2009).

A partir de entdo, o registro da observacao para compor o diario de campo teve
seu foco voltado para os sujeitos que desempenham atribuicbes relacionadas a
capacitacao dos técnicos administrativos da UNEB, bem como os gestores em suas
relacbes com as demandas por capacitacdo. Além das anotacdes decorrentes do
cotidiano de trabalho da PGDP, os momentos mais especificos de observacao foram
as reunides entre setores da administracdo para tratar da capacitacdo e o0s
encontros de grupos para atividades formativas dos técnicos e suas interacoes.

Ainda de acordo com Angrosino (2009), a tendéncia € que o pesquisador tome
nota de tudo no momento inicial da observagdo, o que corresponderia a uma fase
descritiva para seguir em direcdo a um registro mais seletivo ou condensado,
conforme os padrbes de conduta discernidos. Dessa maneira, 0s registros para
producdo de dados nesta pesquisa foram feitos de imediato ou no momento mesmo
da observacao e seguiram esse curso: da forma descritiva a forma condensada. Em
face do volume de dados observados e registrados, a etapa seguinte de

classificacdo e andlise foram feitas com base na recorréncia de temas para a
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definicdo das seguintes categorias: demandas por capacitagcdo e elaboragdo do
PAC.

Essas categorias foram definidas em funcdo dessa frequéncia de temas
registrados, de tudo o que fora observado, tanto no cotidiano de trabalho da PGDP
quanto em reunides especificas relacionadas a capacitacdo entre os técnicos e entre
técnicos e gestores. Como categoria que mais se sobressai ao longo de 6 meses de
observacéo e anotacdes, as demandas por capacitacdo apresentam 0s seus temas
mais frequentes em: adequacao aos critérios definidos para desenvolvimento de
analista e técnico universitarios na carreira, resolugdo de problemas
comportamentais nas dinamicas dos grupos de trabalho e atendimento a demandas
técnicas pertinentes as atribuicdes de suporte a gestdo. Em lugar de preocupacoes
ou discussdes acerca do significado e aplicacBes conceituais concernentes a
capacitacdo, bem como da discussdo acerca de seus propésitos, o cotidiano traz a
presenca dessas demandas, enquanto preocupacgao mais presente e voltada para a
execucao.

Seguindo a ordem apresentada a partir da frequéncia tematica, o que mais se
destaca € a demanda decorrente da necessidade de aproveitar as acbes de
capacitacdo para pontuar e viabilizar processos de progressao e promocao, em
conformidade com o plano de carreira especifico para uma parcela de cerca de 60%
dos servidores técnicos administrativos da UNEB: analistas e técnicos universitarios.
As anota¢des mais recorrentes indicam justamente o que mais esta de acordo com
esse interesse: carga horaria, certificacdo e qualificacdo, compreendida como
acesso a cursos de pos-graduacdo, especialmente mestrado e doutorado. No
entanto, essas demandas especificas por titulacdo académica nem sempre se
mostraram motivadas por desenvolvimento na carreira, mas como possibilidade de
valorizacéo pessoal e profissional.

Outro tipo de demanda recorrente costuma ser apresentada por gestores e
relacionada a problemas na dindmica dos grupos de trabalho e de natureza
comportamental. S&o demandas por a¢gbes que ajudem a resolver problemas como
falta de compromisso com o trabalho, conflitos interpessoais no trabalho em equipe,
deficiéncias no atendimento ao publico. Ainda conforme observado e retomado nas
anotacdes do diario, os gestores costumam se referir a capacitagdo como acao

necesséaria para valorizacdo do servidor, mas com a preocupagao recorrente nos
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aspectos operacionais e de custeio, considerando as demandas do setor e 0s
recursos disponiveis. Em uma universidade multicampi a preocupagdo com o
orcamento para viabilizar as referidas acfes € acentuada por envolver custos com
passagens e hospedagens.

Por outro lado, aparecem também demandas relacionadas as necessidades do
técnico por competéncias suficientes para desempenhar atribuicbes técnicas de
suporte a gestdo. Conforme os registros feitos, esse tipo de demanda é mais
recorrente entre 0s proprios servidores que ndo ocupam cargos de gestdo e sentem
dificuldades para desempenhar suas funcdes ou aperfeicoar seu trabalho com o uso
de tecnologias, processos e procedimentos mais eficientes e eficazes. Esse tipo de
demanda se fez mais presente em encontros formativos ou reunides entre o0s
préprios técnicos, bem como nas demandas para composicdo do PAC. Por isso, a
preocupacado ou mesmo o interesse por acdes formativas que estejam de acordo
com necessidades de execucédo e desenvolvimento do trabalho foi mais recorrente
nos momentos destinados ao levantamento das necessidades de capacitacdo, a
partir das proprias atribuicdes pertinentes ao setor de desenvolvimento de pessoas
da universidade e nas reunides realizadas com esse proposito.

A outra categoria, a elaboracdo do PAC, teve como temas mais frequentes: o
planejamento da capacitacdo, o levantamento das necessidades para composicéo
do PAC e a participacdo dos técnicos. Conforme as anotacles feitas a partir da
observacéo, a frequéncia do primeiro tema, o planejamento da capacitacédo, esteve
mais presente e restrito ao ambiente e grupo da PGDP envolvido com a gestédo da
capacitacdo. Com a perspectiva de elaboracdo do PAC, o modelo pretendido para
fundamentar esse trabalho foi a gestdo por competéncias, dando continuidade a
essa mesma escolha presente nos anos anteriores e nas orientacdes da Secretaria
de Administracdo do Governo do Estado da Bahia — SAEB. A partir dai as
discussdes e proposic¢des trilharam o caminho da busca por estratégias para fazer o
levantamento de necessidades.

A escolha definida no ambito interno do setor de desenvolvimento de pessoas foi
a adocao de uma planilha para fazer um mapeamento das competéncias com a
indicacdo de trilhas de aprendizagem para composicdo do PAC. Por conta da
escassez de condicdes e recursos disponiveis, a decisdo tomada por esse grupo foi

de aproveitar os GTs de RH e representantes definidos pelo gestor de cada setor da
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administragao central para aplicar e fazer a devolutiva das planilhas de cada
Departamento e 6rgdos da administracdo da UNEB. Todas essas decisdes foram
tomadas pelo proprio grupo da Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoas — PGDP e com pouca discussdao acerca do modelo adotado. Uma
preocupacao presente nos momentos de recorréncia desse tema foi a necessidade
de atender as demandas por capacitacdo para aproveitamento em processos de
desenvolvimento na carreira.

O segundo tema, o levantamento das necessidades para elaboracdo do PAC, foi
um desdobramento do primeiro e o0 mais discutido, tanto no ambito interno da PGDP
quanto nos encontros com o0s técnicos representantes de alguns o6rgdos da
administracdo e dos GTs de RH. Nos ambientes e momentos de apresentacao
explicativa da proposta de participacdo desses servidores para identificacdo das
trilhas de aprendizagem para elaboragéo do PAC, toda a discussao ficou delimitada
aos aspectos operacionais: explicacbes acerca da proposta, como preencher, prazo
da devolutiva.

A participacdo dos técnicos, que constitui um outro tema dessa categoria de
elaboracdo do PAC, esteve presente nas falas e foram motivadas por reclamacgdes
acerca do pouco conhecimento sobre as escolhas e definicbes de acdes formativas
para os técnicos da UNEB, a exemplo de uma fala de um técnico a respeito da
capacitagao: “A PGDP, os instrutores e os GTs de RH sao privilegiados” (técnico
administrativo da UNEB). Além disso, essa demanda por participacdo se expressou
por meio de iniciativas de grupos de técnicos, como a elaboracdo de um programa
de qualificacdo, de forma independente do PAC. A inclusdo dos técnicos para
identificar as necessidades por meio da proposta de definicdo de trilhas de
aprendizagem foi considerada uma forma de atender as demandas por participacao
no planejamento da capacitacéo e consequente elaboracdo do PAC.

No que diz respeito & gestdo e desenvolvimento de pessoas, 0s resultados
apresentados indicam que o modelo de referéncia, a gestdo por competéncias,
ainda ndo esta implantado. Por esse motivo, a capacitagdo deixa de estar integrada,
como subsistema, a gestdo de pessoas e de ter seu planejamento articulado a
estratégia comum, disseminada no ambito administrativo da universidade.

Retomando a questdo da subjetividade do investigador, é interessante considerar

que “A Observagdo enquanto técnica exige treino disciplinado, preparacdo cuidada e
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conjuga alguns atributos indispenséaveis ao observador-investigador, tais como
atencao, sensibilidade e paciéncia” (CORREIA, 2009, p. 35). Com esse esfor¢o para
0 exercicio da observacao, a compreensao do pesquisador acerca do campo de sua
imersdo se ampliou, no sentido de ressignificar sua prépria atuacao profissional e
redimensionar a realidade apreendida.

A expectativa inicial era de registrar demandas por participacdo no planejamento
da capacitacdo, bem como expressdes ou didlogos recorrentes que se referissem a
necessidade de reconhecimento social entre os servidores técnicos. Embora tenham
ocorrido em alguns contextos, ndo se comparam a preocupag¢ao com a organizagao
das acdes para atender aos critérios de pontuacdo nos processos de promocédo e
progressdo na carreira. Essa constatacdo permitiu verificar que nas interacdes
cotidianas do trabalho do técnico a participacdo ndo € uma demanda da maioria e

nem mesmo é considerada como uma alternativa.

CATEGORIAS TEMAS

Adequacdo aos critérios definidos para desenvolvimento

de analista e técnico universitarios na carreira.

Demandas por | Resolucdo de problemas comportamentais nas dinamicas

capacitacao dos grupos e de motivacao para o trabalho.

Atendimento a demandas técnicas pertinentes as

atribuicdes de suporte a gestéo.

O planejamento da capacitacdo, enquanto definicdo de

estratégias para atender as demandas.

Elaboragdo do | O levantamento das necessidades de capacitacdo para
PAC composicgéo do PAC.

A participacao dos técnicos por meio de consulta a grupos

para identificar as necessidades de capacitacao.

Quadro 15 - Resumo dos contelidos mais frequentes registrados na observacao
participante.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Se a participacédo é uma conquista, conforme afirma Demo (1999), a escassez de
espacos e a exigua experiéncia participativa desses servidores na pratica da gestao

de pessoas da UNEB, representam grandes desafios e indicam uma fase ainda
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incipiente dessa conquista. E o que se pode inferir das demandas categorizadas a
partir dos registros da observacdo participante, sintetizadas no quadro acima,
situadas em um nivel mais operacional e condizentes com a necessidade de
atendimento a aspiracfes financeiras, ou de redistribuicdo na perspectiva de Fraser
(2003). Contudo, os descontentamentos e insatisfagbes recorrentes que se referem
ao desenvolvimento de pessoas na gestdo da universidade indicam um outro nivel
de demanda, mais condizente com o0 anseio por valorizacdo desse segmento da

comunidade académica.

6.6 Triangulagdo dos dados: linhas de convergéncia

Apés a descricao e analise dos dados produzidos por meio de cada um dos
procedimentos utilizados, com possibilidades proprias de contribuir para a
compreensao do objeto de pesquisa e tendo em vista o seu problema central, ha
material suficiente para fazer uso da triangulacdo e identificar as linhas de

convergéncia.

O uso de multiplas fontes de evidéncia nos estudos de caso permite que o
investigador aborde uma variagdo maior de aspectos histéricos e
comportamentais. A vantagem mais importante apresentada pelo uso de
fontes multiplas de evidéncia, no entanto, é o desenvolvimento de linhas
convergentes de investigacao, um processo de triangulacdo e corroboragéo
enfatizado repetidamente na agédo prévia deste capitulo. Assim, qualquer
achado ou conclusdo do estudo de caso é, provavelmente, mais
convincente e acurado se for baseado em diversas fontes de informacao,
seguindo um modo corroborativo. (YIN, 2010, p. 143)

Dessa maneira, a triangulacdo é aqui adotada como um modo de investigar se
ha e qual a convergéncia dos dados, bem como apresentar conclusdes
corroboradas por esse conjunto de dados analisados em cada fonte de evidéncias.
Com base, entédo, no problema da pesquisa e de seus obijetivos, a analise do que foi
produzido a partir dos diferentes procedimentos utilizados, permite identificar
convergéncias e propor conclusdes.

Para melhor organizar, a triangulacdo dos dados estd classificada quanto ao

conteddo e conforme referencial tedrico em:

1. Definicbes e organizacdo da capacitacao;
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2. Participacéo;
3. Reconhecimento.

Comecando, pois, com as definicbes e organizacdo da capacitacdo, a analise
documental evidenciou a insuficiéncia de definigdes nos documentos legais acerca
do conceito que oriente 0 uso e natureza das agbOes formativas para o
desenvolvimento dos servidores. Ainda quanto a definicdo, 0 mesmo se expressa na
fala dos sujeitos no grupo focal e no diario de campo da observacao participante, de
modo a reforgar a alternancia conceitual na literatura e sua relagdo com os modelos
de gestdo correspondentes ao modo de organizacdo da sociedade e seu modo de
producdo. Por outro lado, ha uma convergéncia de dados que corroboram a
atribuicdo de significado a capacitacdo como meio de desenvolvimento pessoal e
profissional, integragdo através da partilha de experiéncias em uma universidade
multicampi e a valorizacdo do servidor técnico. Esse significado se evidencia mais
nas falas dos sujeitos, pois na analise documental esta mais situado nos obijetivos e
valores da universidade, como a de formacao cidada e profissional.

No que diz respeito a organizacdo da capacitacdo, 0S processos ainda
recorrentes de centralizagéo e desarticulagdo estdo presentes nos dados produzidos
com cada procedimento e sua respectiva analise. Na pesquisa documental, ha uma
auséncia ou insuficiéncia de dispositivos legais que indiquem a integracdo dos
orgaos da administracdo e entre estes e 0os Departamentos para o planejamento da
capacitacdo, com a consequente dispersdo ou desarticulacdo de competéncias e
atribuicdes presentes nos instrumentos de planejamento. E o que se reflete no
investimento com a falta de critérios e dispersdo orcamentaria para a formacao do
técnico na universidade. Apesar de ndo se apresentar da mesma forma no grupo
focal, a centralizacdo do processo de organizacao da capacitacdo para 0s técnicos
da UNEB se manifesta nos temas referentes ao desconhecimento sobre como é
elaborado o PAC, por parte desses servidores que representam os Departamentos e
atuam como suporte da PGDP. Na observacao participante, os dados do diario de
campo expressam uma relacdo entre setores de diferentes 6rgaos e Departamentos
da universidade, mas para fins de consulta acerca de acbes demandadas ou para

que a PGDP ofereca o suporte necessario na execucao de acdes ja definidas.
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A participacdo no planejamento da capacitacdo se resume a consulta de
demandas por agbes formativas ou para o atendimento de necessidades de
desenvolvimento na carreira com a elaboracdo dos PACs. Embora documentos
como o PDI 2017-2022 apresentem a afirmacdo de que estdo consubstanciados no
principio democratico da transparéncia e participacdo, € comum a auséncia da
descricdo ou de qualquer informacdo referente ao uso de metodologias
participativas. Quando se trata dos PACs, 0 mesmo se repete na analise documental
e se confirma na fala dos sujeitos da pesquisa, seja por meio da discussao
provocada no grupo focal com questdes especificas ou no cotidiano de trabalho
registrado por meio da observacao participante. No entanto, a prépria previsao legal
de instancias participativas na estrutura da universidade e a presenca de principios
democraticos que se fundamentam na participacdo sdo indicios que se confirmam
nas andlises dos dados produzidos especialmente com o grupo focal e, de forma
menos frequente, com a observagdo participante, onde a participacdo é também
compreendida como meio de valorizacdo e atribuicdo de importancia ao técnico,
embora esteja ainda restrita ao procedimento de consulta. Nesse caso, como uma
forma concedida, a proposta do planejamento como instrumento de participagcdo néao
teria o efeito pretendido e nem seria um meio de valorizagéo, pois, de acordo com
Demo (1999), a tendéncia é impor-se com sua natural propensdo tecnocratica,
sistémica e impositiva.

Quanto ao reconhecimento social, a sua presenca pode ser inferida nos
procedimentos que permitem apreender as expressdes dos sujeitos de pesquisa,
pois a andlise documental privilegiou documentos legais, de modo que os contetidos
relacionados a reinvindicacdo ou luta por reconhecimento decorrem das
manifestacbes em forma de conflitos, de resisténcias ao reconhecimento negado,
para que capacidades e propriedades de sujeitos ou grupos sejam valorizadas,
conforme Honneth (2009). A luta por reconhecimento ndo se identifica de forma
direta com as expressoées elaboradas que identifiguem com precisédo essa categoria.
Sendo assim, na convergéncia dos dados, é possivel verificar o valor em potencial
da capacitacdo para o técnico, bem como a possibilidade de decidir acerca de seu
proprio processo formativo por meio da participagdo enquanto conquista de
dignidade negada. E o que aparece na frequéncia dos dados que apresentam a

vontade de sair do lugar do técnico.
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A partir desse esforgo por identificar as convergéncias presentes nos diferentes
procedimentos adotados, as conclusdes que indicam os desafios a serem superados
para o uso de metodologias com vistas a participacdo efetiva no planejamento da
capacitacdo envolvem: precisdo conceitual para que as acdes de capacitacao
estejam bem definidas, quanto aos seus objetivos, além de uma melhor organizacao
com atribuicdo definida e legitimada para a atuacdo integrada entre os 6rgaos da
administracdo e entre estes e os Departamentos, ainda mais em uma instituicao
multicampi. Além disso, a participacdo ainda se apresenta em uma fase, grau e nivel
incipientes, pois precisa ir além da sua forma mais usual e que se caracteriza como
participagcédo concedida por meio de consulta. E o uso de metodologias participativas
tem como desafio o envolvimento e validagdo da gestdo da universidade, além de
precisar considerar as singularidades da multicampia e condicdo multiterritorial da
UNEB, em face da sua diversidade econémica, politica, cultural, da necessidade de
definir representacbes e da escassez de recursos necessarios para as acdes
presenciais e que envolvam deslocamento de pessoas. Dessa maneira, considerar a
participacdo com a proposicdo de metodologia condizente com a realidade
delineada é uma alternativa viavel para a mudanca do modelo atual para um modelo
possivel e passivel de melhorar a organizacdo, o planejamento da capacitacdo na
UNEB.
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7. CONCLUSAO

A ciéncia nunca resolve um problema sem criar pelo
menos outros dez.
George Bernard Shaw

7.1 Metodologia participativa: a proposi¢cédo de um produto

Os desafios identificados permitem inferir a exiguidade de experiéncias
participativas entre os técnicos da universidade, especialmente quanto ao
planejamento da capacitacdo. Diante disso e considerando a complexidade que
envolve a gestao universitaria em uma instituicdo multicampi com a dimenséo da
UNEB, a proposicdo de uma metodologia participativa tem suas limitacdes, uma vez
gue ainda é improvavel alcancar um tipo real ou efetivo de participacéo para realizar
a autogestdo ou até mesmo a cogestdo. Como essas limitacbes dizem respeito a
recursos, mobilizacdes, disponibilidade, organizacdo, envolvimento, algumas
escolhas acabaram sendo feitas de forma prévia, a exemplo da escolha de
participantes e de instrumentos utilizados. No entanto, h& convergéncias que
apontam para um potencial de desenvolvimento e valorizacdo atribuido a
capacitacao e participacdo, como possibilidades de desenvolvimento e realizacao.

Sendo assim, ainda que a metodologia participativa aqui delineada e aplicada ao
planejamento da capacitacdo para a elaboracdo técnica dos PACs apresente
tendéncias impositivas, representa um avan¢o e estimulo a um modelo possivel
mais condizente com a perspectiva da gestdo com pessoas, afinal “a participagao
promove e desenvolve as proprias qualidades que lhes sdo necessarias; quanto
mais os individuos participam, melhor capacitados eles se tornam para fazé-lo”
(PATEMAN, 1992, p. 61).

A metodologia utilizada como base para a proposicado que se segue € a dos 11
passos do Planejamento Estratégico Participativo - PEP. Essa escolha se deve a
abordagem, na base de seus pressupostos teoéricos, caracterizada pela busca de
compreender a realidade, modificando-a. Est4, pois, centrada no conceito de praxis
humana atravessada por uma intencionalidade reflexiva, o que se evidencia em seus
instrumentos. O planejamento & definido como mediagdo entre conhecimento e

acao, no pactuar com um grupo de pessoas o0 que se pretende fazer (SILVA, 2001).

163



Além de atender a proposta de ultrapassar o processo de consulta e a acao
conformada a um nivel estritamente operacional, os 11 passos do PEP € um método
flexivel ou facilmente adaptavel a distintas realidades, pois deixa margem para
definicdo acerca do papel da moderacdo com a utilizacao de recursos variados para
0 processo de trabalho em grupo. O que mais deve ser considerado € 0 seu passo a
passo, delineado em fases. E ainda demanda pouco tempo de encontros
presenciais, com uma média entre 40 e 50 horas no total, o que € importante para
uma universidade multicampi e em um contexto de contingenciamentos, de
escassez de recursos. No mais, sua aplicacéo faz uso de instrumentos simples, que
ndo demandam conhecimento técnico ou experiéncia participativa prévia.

Adaptada para o contexto da UNEB e considerando o referencial tedrico, as

etapas ou passos utilizados estédo dispostos em 4 fases.

12 fase — Definicédo de atores.

Conforme foi visto no referencial tedrico, a praxis da participacdo se efetiva
também no nivel dos microprocessos sociais para constituir os alicerces e alcancar o
nivel dos macroprocessos. Se de acordo com Carvalho (2013), a participacdo no
nivel micro estd menos suscetivel a praticas paternalistas, essa primeira fase tem
como passo inicial propor a composi¢cdo dos atores. Nesse nivel micro relativo a
capacitacdo na gestdo e desenvolvimento de pessoas na UNEB, € preciso atentar
para um outro aspecto relevante e que impacta no proprio aproveitamento do
planejamento participativo: a relagdo entre quantidade e qualidade no que se refere
a dimenséo do grupo ou comunidade. Na medida em que os ideais participativos vao
se adensando, a sua concretizacdo, ainda que de forma aproximativa, s6 é viavel
em grupos pequenos. Conforme Demo (1999), praca cheia ndo € necessariamente
garantia de qualidade, ao contrério, a coesdo, intensidade e realizagdo conjunta €
mais facil em grupos menores.

A partir desses pressupostos e das dificuldades de envolver os técnicos da
UNEB de forma ampla e geral, propde-se inicialmente a delimitacdo desses atores: a
PGDP, considerando suas atribui¢cdes legais e experiéncia técnica para organizar 0s
encontros, cada fase e exercer o papel de moderacéo; aos GTs de RH, tendo em

vista o0 envolvimento com a capacitacdo e presencga nos Departamentos; e um grupo
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formado por técnicos indicados pela gestdo de cada 6rgdo da administracdo superior
da UNEB.

Campo de aplicacdo: metodologia aplicada ao nivel de um microprocesso, 0

planejamento da capacitacdo na gestéo e desenvolvimento de pessoas da UNEB.
Atores: técnicos da PGDP, os grupos de trabalho de RH e os técnicos indicados
pela gestdo de cada 6rgdo da administracdo, para formacéo de um grupo pequeno e

com possibilidades de replicar nos seus espacos de trabalho.

As trés proximas fases e seus respectivos passos seguem a proposta de Demo
(1999) de trés componentes basicos do planejamento participativo: processo inicial
de formacédo de consciéncia critica e autocritica na comunidade; necessidade de
formulacdo de uma estratégia concreta de enfrentamento dos problemas, com a
identificacdo e reconhecimento de prioridades, propostas, objetivos, metas; e a

organizacdo da comunidade envolvida para dar coesao e forca ao planejamento.

22 fase — Formacao de consciéncia critica e autocritica.

Primeiro passo: Listar todos os problemas identificados pelos atores a partir de

suas praticas e compreensdes. Fazer o levantamento e descricdo dos problemas

conforme o quadro abaixo.

Problemas | Como nos Impacto Vontade Capaci- | Governa-
afeta negativo dade bilidade

Problema 1 | Diretamente/ | Alto/Médio/ | Alta/Média | Alta/Média | Alta/Média
Indiretamente | Baixo /Baixa /Baixa /Baixa

Exemplo:

insuficiéncia

de recursos | Diretamente | Alto Alta Baixa Baixa

para a

formacéao

continuada.

Quadro 16 — Instrumento de descri¢céo participativa dos problemas
Fonte: Silva (2001), adaptado pelo autor.

165



Entdo, ap6s fazer o levantamento, o grupo deve seguir para a descricao,
considerando: o impacto negativo como o grau de dificuldade que o problema exerce
sobre a acéo; a capacidade como o conjunto de recursos disponiveis entre os atores
envolvidos; a governabilidade como poder que os atores tém para decidir e intervir
nos problemas.

Sequndo passo: apés a constru¢do do quadro, fazer a escolha dos problemas

com base nos trés primeiros critérios: como nos afeta, impacto negativo e vontade.
Os outros dois critérios devem servir de base para a etapas posteriores, com a
atribuicdo de: dimensionar os resultados esperados e orientar o plano de agéo.
Entdo, se o problema afeta diretamente, tem impacto negativo alto e a vontade dos
técnicos para sua resolucao € alta, deve ser priorizado para 0 proximo passo.

Terceiro passo: identificacdo das causas, com a selecao de qual é a principal ou

quais sao os nés criticos. No exemplo do quadro resumido, a insuficiéncia de
recursos pode ter como causa a politica de contingenciamento do Governo do
Estado, a baixa prioridade no conjunto de metas do PDI, definicdes arbitrarias no
orcamento anual, priorizacdo de acfes com alto custo. Entdo, o no critico sera a
causa principal, para a qual deve-se buscar solugdes.

Quarto passo: definidos os problemas e os nés criticos, o proximo esforco € de

estabelecer quais os resultados esperados, onde se quer chegar. Se, por exemplo, 0
no identificado pelo grupo for o alto custo das acbes de capacitacdo, um resultado
coletivamente definido pode ser a elaboracdo de um plano com baixo custo de
acOes, cujo objetivo € encontrar alternativas viaveis que garantam a qualidade dos
processos formativos e com reducao de despesas.

32 fase — Definicdo de projeto, como fruto do desejo de mudanca em relacédo a
situacdo indesejada. Delinear o plano de acdes para a elaboracao do PAC e analise

de sua viabilidade.

Primeiro passo: a partir dos resultados definidos, seguir com a elaboracdo de um

plano, com base na pergunta: o que precisamos fazer para chegar a esse resultado?
A partir dessa questéo, elaborar indicadores, propor acdes, estabelecer prazos,

estimar 0s recursos necessarios e definir os responsaveis envolvidos no processo
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de execucdo e acompanhamento. Nessa etapa, deverd ser utilizado o seguinte

instrumento para a composicao do plano de acéo:

PLANO DE ACAO

Resultado esperado:

Objetivo:

Indicadores:

Acéo

Prazo

Responsavel Recursos

1

Quadro 17 — Instrumento para o plano de acdo
Fonte: Silva (2001), adaptado pelo autor.

Segundo passo: analisar a viabilidade do plano de agéo, estabelecendo a relacao

entre 0S recursos necessarios e 0s recursos efetivamente disponiveis, para a

construcdo de um plano de viabilidade.

A pergunta é: Que recursos temos ou ndo, mas sabemos onde conseguir? Desse

modo, os atores poderdo fazer uma avaliacao politica sobre seu plano de acao, de

forma bem proxima a realidade. Com a aplicacdo do instrumento abaixo, o plano de

acao pode ser ou ndo reformulado ou mais detalhado.

VIABILIDADE
Acdo | Recursos Recursos que | Viabilidade | O que fazer para aumentar
necessarios | temos ou ndo a viabilidade
1 Temos Alta
N&o temos Média
Baixa

Quadro 18 - Instrumento de viabilidade das a¢fes
Fonte: Silva (2001), adaptado pelo autor.

42 fase — Definicdo da forma como serd gerenciado e a proposta de avaliacdo

permanente.

Primeiro passo: definir os instrumentos de gerenciamento para, entao, “monitorar

a realizacdo das ac6es ou modifica-las, se necessario” (SILVA, 2001, p. 174). Todo
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0 grupo deverd ter uma coOpia dos planos de acdo, especialmente os atores
envolvidos na sua execucao.

Seqgundo passo: realizar avaliacdo anual permanente, considerando: quais as

atividades planejadas e realizadas; as planejadas e nédo realizadas; e as nao
planejadas e realizadas. Por ser um instrumento mais simples e com possibilidade
de coletar informacdes que podem ser aproveitadas e necessarias a um novo ciclo

de planejamento, seguem as sugestdes de Silva (2001).

Atividades planejadas A partir dos O que esta sendo modificado
e realizadas indicadores, quais com a realizagcédo dessas
0s resultados? acoes?
Atividades planejadas Por qué? O que fazer para supera-los?

e nao realizadas

Atividades nao O que justificou sua Quais foram os resultados
planejadas e execucao? obtidos?
realizadas

Quadro 19 - Instrumentos auxiliar de avaliagéo
Fonte: Silva (2001), adaptado pelo autor.

7

Essa, entdo, é a metodologia proposta para o planejamento da capacitacao,
tendo em vista a elaboracdo técnica dos PACs para os servidores técnicos
administrativos da UNEB. Como ainda ndo tem a sua acéo testada na pratica para
que seja possivel fazer uma avaliagdo mais precisa, cabe observar que as
metodologias participativas sdo suscetiveis a adequacdes, justamente por levar em
conta a realidade onde é aplicada e a renovagdo decorrente do aprendizado com o
préprio processo. Assim, pode ser um meio inicial de intervir na realidade, de
maneira mais propicia a prevaléncia da perspectiva de natureza democratico
participativa da gestdo com pessoas no contexto da gestdo da educacdo na
Universidade do Estado da Bahia — UNEB.
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7.2 Consideracoes finais

Neste estudo, todo o esforco foi por compreender a participacdo no planejamento
da capacitacdo e sua relacdo com o reconhecimento social para o técnico
administrativo da Universidade do Estado da Bahia — UNEB. E um estudo situado no
ambito da gestdo universitaria, no qual a universidade é compreendida como uma
instituicdo social inseparavel da democracia e da democratizacéo do saber (CHAUI,
2003), e a gestdo é compreendida como um “processo politico-administrativo,
contextualizado e historicamente situado, através do qual a pratica social da
educacdo é organizada, orientada e viabilizada” (GRACINDO e KENSKI apud
CARVALHO, 2013, p.52).

Para melhor compreender a realidade estudada, a investigacdo se iniciou com a
busca por referenciais teéricos, de modo a conduzir ao pensar critico sobre o lugar e
0 modo como a participacao se insere na gestdo universitaria, com uma perspectiva
emancipatéria diante da discussdo acerca da crise relativa a autonomia da
universidade publica brasileira, e com o foco voltado para o seu objeto de pesquisa.
Em uma universidade de configuracdo multicampi e multiterritorial, a complexidade
ja presente no tema se ampliou com essa dimenséao diversa e desafiadora da gestéo
da UNEB. Diante de um cenario que estimula a reproducdo de modelos que
caracterizam uma gestdo de tradicdo funcionalista, na medida em que o cenario
politico e social enfatiza aspectos estritamente econdmicos e de produtividade
referenciada em valores do capital, a participagdo aponta para a tradicdo
interacionista (SANDER, 2007), rumo a consolidacdo da gestdo democratica e
caminho viavel para a superacdo do atual contexto de crises. Mas, esse percurso
ndo é pacifico e facil, uma vez que 0s processos participativos representam
conquista e podem implicar em um refor¢co de centralizagcédo do poder, especialmente
guando simulados em praticas de consulta tutelada.

Do mesmo modo, a busca por fundamentos conceituais acerca da capacitacao
contribuiu de forma significativa para evitar o simplismo e reproducdo acritica de
defini¢cdes, delinear o seu estado da arte e contextualizar a sua dinamica na gestao
e desenvolvimento de pessoas na UNEB. E esse é um tema no contexto da gestao
universitaria, ainda mais no seu recorte do planejamento da capacitacdo, que carece
de mais pesquisa, 0 que se reflete na escassez de publicacbes e referenciais

tedricos. Embora esteja no nivel do microprocesso, trata-se de uma dimenséo
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importante na estrutura organizacional, pois envolve pessoas em Seus processos
formativos e valorativos para que a administracdo possa cumprir seus propositos,
especialmente ao abarcar todo o esforco humano despendido no processo de
trabalho, em seu emprego econémico e devida adequacéo aos fins.

Entrelacando participacdo a capacitacdo na gestdo e desenvolvimento de
pessoas, apareceu um fio, aparentemente solto, do reconhecimento social. Uma
categoria tedrica que saltou as vistas no principio dos estudos, para compor o tecido
de sua pesquisa, partindo inicialmente de uma realidade vivenciada pelo préprio
pesquisador, enquanto experiéncia pratica relativa ao mesmo contexto dos sujeitos
da pesquisa. Com o esmiucar tedrico dessa linha perpassando o tecido da
participacdo, passou a importar saber quais as repercussfées do emprego de
metodologias de planejamento participativo para a elaboracao técnica dos PACs da
UNEB no percurso do reconhecimento social dos seus servidores técnicos
administrativos.

Com o estudo mais adensado dos referenciais tedricos ja se iniciaram algumas
reformulacbes de premissas consideradas inicialmente: o entendimento de que o
planejamento participativo era o suficiente para a efetiva participagdo social dos
técnicos na elaboracao representativa e reconhecida de um produto: o PAC.; além
da concepcao de que a luta por reconhecimento se evidenciaria com nitidez e
objetividade nos dados produzidos. O esmiucar reflexivo da teoria permitiu levar em
consideracdo as nuancas e sutilezas no préprio uso e conceito de participacdo em
seus tipos, graus, niveis e principios, para além do que € mais corriqueiro nos usos
indiscriminados e com inten¢gBes de simular uma préatica de partilha de poder. De
forma semelhante, o reconhecimento se mostrou uma categoria dificil de ser
dimensionada na pratica, ainda mais em um microprocesso de gestao universitaria,
de modo que suas bases filoséficas permitiram tracar um horizonte viavel para dar o
foco suficiente nos processos de formacgao de identidade com a expressao das lutas
dos sujeitos por valorizacdo, e assim permitir ser apreendida pelas lentes do
método.

Essas reformulacbes se reforcaram com o desenvolvimento do percurso
metodoldgico do estudo de caso, a partir dos procedimentos de pesquisa adotados e
analises feitas, de modo que os limites decorrentes de como a realidade se

apresenta, confrontada com a teoria, conduziram tanto a um melhor delineamento e
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consequente compreensado da realidade estudada, quanto a adequacédo do produto
em conformidade com os limites e desafios encontrados.

A priori, a participacdo €, de fato, um processo de conquista e caminho para a
democratizacdo de espacos de poder, como possibilidade de realizar a autogestao,
com o envolvimento e implicacdo responsavel de coletividades na construgdo de
seus préprios destinos. No entanto e como ficou evidente a partir da analise da
forma como a capacitacdo estd organizada no contexto da gestdo da UNEB, a
desarticulacdo das estratégias e acoes, seja entre 0s proprios sujeitos ou entre os
orgdos de administracdo superior; a centralizacdo de processos de gestdo, na
esteira de uma tradicdo ainda entranhada na praxis da administracdo da
universidade; além das praticas ainda incipientes de participacdo, embora se trate
de uma instituicdo social caracterizada por suas instancias colegiadas, compdem
uma realidade que apresenta condicbes limitadoras para dar a viabilidade
necessaria ao emprego de metodologias participativas, o que é potencializado em
uma universidade publica de configuragdo multicampi,.

Por outro lado, a analise acerca da participacdo com o emprego de metodologias
para o planejamento também conduziu a inferéncias que permitem atribuir um
potencial transformador, na medida em que é frequente e comum na fala dos
sujeitos a atribuicdo de significado valorativo a capacitacdo e a possibilidade de ser
parte de seu planejamento estratégico. E justamente com esse sentido que os dados
indicam e justificam o emprego de metodologias participativas como processo de
conquista e de formacdo, tendo como resultados possiveis mais e maior
envolvimento dos sujeitos para a realizacdo das finalidades sociais da universidade
e de seu proprio desenvolvimento, na medida em que suas capacidades,
propriedades, singularidades passam a ser reconhecidas, de modo a atribuir
dignidade e reforcar a acdo solidaria como base fundamental para a perspectiva da
gestdo com pessoas.

De forma resumida, os desafios para o emprego de metodologias no
planejamento da capacitacdo do técnico sdo muitos e diversificados, pois vao desde
a necessidade de reorganizacdo de documentos, com redefinicdo e articulacdo de
atribuicdes, posturas mais criticas e autbnomas em relagcéo as politicas de governo e
acOes externas a universidade, superar a dispersdo de proposi¢cdes formativas e

insuficiéncia de praticas participativas, o ndo representar um anseio generalizado, a
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escassez de recursos orcamentérios, até o risco de recair no tecnicismo e
abandonar sua perspectiva politica emancipatéria. Reconhecendo esses desafios, a
capacitacao para o técnico administrativo na UNEB ainda deve ser caracterizada por
um processo de gestdo que configure um planejamento com participacéo limitada.
Mas se as experiéncias ainda marcadas pela pratica de consulta ja representam
uma forma de valorizagdo e reconhecimento presentes na fala dos sujeitos, ha
espaco para a conquista progressiva de mais autonomia desses técnicos por meio
das metodologias patrticipativas, como esforco efetivo para criar as condicbes
necessarias ao atendimento de, ao menos, alguns dos principios da participagéo:
constituir um direito das pessoas; justificar-se por si mesma e nao por seus
resultados; ser um processo de desenvolvimento da consciéncia critica e de
aquisicdo de poder; levar a apropriacdo do desenvolvimento por seus proprios
agentes; ser algo que se aprende e se aperfeicoa; poder ser provocada e
organizada, sem que isto signifigue necessariamente manipulacdo (BORDERNAVE,
1989).

Se os desafios podem ser ainda maiores no contexto da multicampia, em uma
universidade marcada pela diversidade e capilarizagdo territorial, esse mesmo
contexto pode ser favoravel e potencializador dos processos participativos, inclusive
no ambito micro da gestdo, na medida em que represente mais oportunidade de
partiiha de experiéncias e aprendizagens, conforme apareceu como um dos
significados da capacitacdo entre técnicos de diferentes Departamentos que se
encontram em uma acdo formativa. Do mesmo modo, pode favorecer a propria
atuacao no trabalho cotidiano a partir do conhecimento da universidade como um
todo e constituicdo de redes de grupos colaborativos de trabalho, a exemplo do
funcionamento dos grupos de trabalho de recursos humanos — GTs de RH da
UNEB.

A formacao dessas redes de grupos colaborativos de trabalho também se refere
a uma condicdo de fortalecimento do grupo em sua identidade e consequente
realizagdo de autoestima, enquanto principio fundamental para o percurso do
reconhecimento social. A proposicdo de um resultado caracterizado enquanto
processo participativo e que seja convergente com a luta por reconhecimento € um

caminho viavel, pois ndo €é imprescindivel para a continuidade da gestédo
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universitaria. Afinal, € mais condizente com as finalidades de uma universidade
publica, enquanto instituicdo social.

Nesse momento final, a expectativa é de ter encontrado dados, indicios,
interpretacbes e proposicdes suficientes para responder ao problema proposto e
motivador da pesquisa. Contudo, as respostas encontradas fazem emergir outras
tantas duvidas e inquietacbes, deixando a sensacdo de que esse € um caminho

onde ndo ha ponto final, apenas pontos a sequir.
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APENDICES

APENDICE A — Questdes norteadoras para o grupo focal.

1. O que significa para vocé a capacitacdo na UNEB?
Questdes secundarias: De que forma o técnico contribui para a capacitacéo

na UNEB? Vocé se sente parte desse processo?

2. Vocé sabe como é feito o plano anual de capacitacao?
Questdo secundaria: Como deve ser elaborado cada Plano Anual de
Capacitacdo na UNEB?

3. O que significa a participacdo do técnico administrativo no planejamento da
capacitacao na UNEB?
Questdo secundaria: Quais sao os pontos fortes e fracos, potencialidades e

fragilidades dessa participagédo?
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APENDICE B — Relatérios do orcamento de 2014 a 2017 para a capacitacio,
fornecidos pela Pro-Reitoria de Planejamento — PROPLAN da UNEB.

ORCAMENTO 2014
CAPACITACAO DE PROFISSIONAL DO ENSINO SUPERIOR

ACAO / OBJETIVO

Orgcamento
Inicial

Orcamento
Final

Empenhado

ACAO

6906 - Capacitacao de
Profissionais de Ensino
Superior

Objetivo

Promover a capacitacao de
profissionais da universidade,
através de cursos, seminarios
e participacdo em eventos
técnicos, cientificos e culturais

200.000,00

175.524,00

175.523,62

ACAO

2052 - Capacitacgao de
Servidores e Empregados
Publicos do Estado

Objetivo

Promover a qualificagéo e
requalificagdo dos servidores e
empregados publicos
estaduais, objetivando a
melhoria dos servicos
prestados a sociedade

200.000,00

73.496,00

73.494,20

TOTAL GERAL

400.000,00

249.020,00

249.017,82

Fonte: FGWEB - FIPLAN Gerencial Web

ORCAMENTO 2015
CAPACITACAO DE PROFISSIONAL DO ENSINO SUPERIOR

ACAO / OBJETIVO

Orgcamento
Inicial

Orgcamento
Final

Empenhado

ACAO

5444 - Capacitacao de
Profissional do Ensino
Superior

Objetivo

Realizar, apoiar, promover e
patrocinar eventos de
capacitacdo para o corpo
docente e o corpo técnico-
administrativo das
universidades estaduais, com
vistas a aprimorar a qualidade
dos servicos ofertados

100.000,00

60.641,00

53.031,08

TOTAL GERAL

100.000,00

60.641,00

53.031,08

Fonte: FGWEB - FIPLAN Gerencial Web
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Orcamento 2016
Capacitacao de Profissional do Ensino Superior

Acdao / Objetivo

Orcamento
Inicial

Orcamento
Final

Empenhado

Acéo

5444 - Capacitacao de
Profissional do Ensino
Superior

Objetivo

Realizar, apoiar, promover e
patrocinar eventos de
capacitacao para o0 corpo
docente e o corpo técnico-
administrativo das
universidades estaduais, com
vistas a aprimorar a qualidade
dos servicos ofertados

100.000,00

69.763,00

64.463,59

Total Geral

100.000,00

69.763,00

64.463,59

Fonte: FGWEB - FIPLAN Gerencial Web

Orgcamento 2017
Capacitacéo de Profissional do Ensino Superior

Acdao / Objetivo

Orgcamento
Inicial

Orgcamento
Atual

Empenhado

Acéo

5444 - Capacitacao de
Profissional do Ensino
Superior

Objetivo

Realizar, apoiar, promover e
patrocinar eventos de
capacitacdo para o corpo
docente e o corpo técnico-
administrativo das
universidades estaduais, com
vistas a aprimorar a qualidade
dos servicos ofertados

150.000,00

151.783,00

151.320,35

Total Geral

150.000,00

151.783,00

151.320,35

Fonte: FGWEB - FIPLAN Gerencial Web
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ANEXOS

ANEXO A - Instrucdo Normativa publicada pela Secretaria de Administracdo do
Estado da Bahia — SAEB, no Diario Oficial do dia 16 de junho de 2015.

INSTRUCAO N° 016/2015

Orienta os orgaos e entidades da Administracdo Publica do Poder Executivo Estadual, quanto
aos procedimentos referentes a execucdo de acbes de capacitagéo.

O SECRETARIO DA ADMINISTRACAO DO ESTADO DA BAHIA, no uso de suas
atribuicdes, e tendo em vista o disposto no art. 9° do Decreto n° 15.924, de 06 de fevereiro de
2015, resolve expedir a seguinte,

INSTRUCAO

1. A contratacdo de cursos, seminarios, congressos, simpdsios e outras formas de capacitacao
e treinamento de servidores publicos, inclusive instrutoria interna, que demandem o
pagamento de inscri¢do, aquisicdo de passagem aérea, nacional e internacional, concessao de
diarias e verba de deslocamento e remuneracdo, deverdo ser objeto de analise e manifestacao
técnica formal pela Superintendéncia de Recursos Humanos — SRH, através da Diretoria de
Valorizacdo e Desenvolvimento de Pessoas — DDE, conforme art. 9°, do Decreto n° 15.924,
de 06 de fevereiro de 2015.

2. Séo responsaveis pelo cumprimento desta Instrugdo:

2.1. a Secretaria da Administracdo — SAEB, por intermédio da Superintendéncia de Recursos
Humanos — SRH, atraves da Diretoria de Valorizagdo e Desenvolvimento de Pessoas — DDE;

2.2. as Diretorias Gerais — DG, por intermédio das Diretorias Administrativas — DA ou
Unidades equivalentes dos 6rgéos e entidades.
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3. Para os fins desta Instrucdo, sdo consideradas as seguintes defini¢oes:

3.1. Evento Externo — evento de capacitacdo externo ao Poder Executivo Estadual, cuja
participacdo requer contratacdo de vaga individual, mediante inscri¢do, assim como despesa
de deslocamento e diarias, a exemplo de: cursos, seminarios, congressos, simpdsios e
similares.

3.2. Evento do Sistema UCS — evento de capacitacdo oferecido por outro 6rgao do Poder
Executivo Estadual, cuja participacdo, através de vaga obtida mediante inscricdo sem 6nus,
implica despesas de deslocamento e diarias.

3.3. Instrutoria Externa — acdo de capacitacdo executada mediante contratacdo externa nos
moldes estabelecidos pela legislacao especifica em vigor.

3.4. Instrutoria Interna — docéncia eventual desempenhada por servidores publicos em acGes
de desenvolvimento voltadas para o alcance de objetivos, metas e resultados institucionais,
sem prejuizo do exercicio das atividades normais do cargo ou funcéo de que for titular.

3.5. Objetivo Estratégico do Orgdo/Entidade — propdsito, missdo do o6rgdo/entidade e
competéncias institucionais, objetivos de carater permanente, que dizem respeito a finalidade
da instituicéo.

3.6. Plano Anual de Capacitacdo — PAC — conjunto de todas as acOes de capacitacdo
previamente planejadas a serem desenvolvidas pelo 6rgédo no periodo de 01 (um) ano.

4. Compete a Superintendéncia de Recursos Humanos — SRH:

4.1. através da Diretoria de Valorizacdo e Desenvolvimento de Pessoas — DDE:

4.1.1. definir e divulgar as diretrizes gerais de desenvolvimento de pessoas que norteardo a

pratica de capacitacdo no Poder Executivo Estadual;
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4.1.2. orientar os 0rgaos e entidades quanto ao processo de elaboracdo do PAC;

4.1.3. analisar a consisténcia interna do PAC quanto a lo6gica proposta entre os objetivos e
necessidades dos 6rgéos e entidades e as acdes de capacitacao sugeridas;

4.1.4. solicitar dos 6rgaos e entidades informagGes complementares que considere necessarias
a analise do PAC;

4.1.5. emitir manifestacdo técnica formal acerca do PAC elaborado pela Diretoria Geral — DG,
por intermédio da Diretoria Administrativa — DA ou Unidade equivalente.

5. Compete as Diretorias Gerais - DG, através das Diretorias Administrativas — DA ou
Unidades equivalentes dos 6rgdos e entidades:

5.1. elaborar anualmente seu PAC, com a previsdo de todos os cursos e treinamento de
servidores publicos, conforme roteiro constante no Anexo | desta Instrucdo, diferenciando as
acOes que serdo realizadas com instrutoria interna e aquelas que serdo realizadas com
instrutoria externa, assim como 0s eventos externos programados;

5.2. apresentar, anexo ao PAC, declaracdo de disponibilidade orcamentéria para execu¢do do
mesmo;

5.3. submeter, anualmente a DDE/SRH/SAEB, para analise e manifestacdo, o PAC com 0s
seguintes elementos, conforme Roteiro estabelecido no Anexo I:

5.3.1. competéncias do 6rgdo ou entidade;

5. 3.2. necessidade de competéncias a serem desenvolvidas no periodo;
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5. 3.3. acOes de desenvolvimento agrupadas por programa de capacitagéo;

5. 3.4. objetivos do programa de capacitacédo e de cada acdo de desenvolvimento;

5. 3.5. publico e quantidade de participantes;

5. 3.6. forma de execucdo considerando instrutoria interna, instrutoria externa ou evento
externo;

5. 3.7. cronograma de execucao;

5. 3.8. custos.

6. Os orgdos/entidades da Administracdo Publica do Poder Executivo Estadual deverdo
solicitar da DDE analise do PAC mediante abertura de processo administrativo, respeitados 0s
prazos estabelecidos nesta Instrucéo.

7. As acOes de capacitacdo similares em finalidade e contetdo devem ser apresentadas com a
mesma denominacdo e dentro do mesmo programa.

8. As acOes de capacitacdo destinadas especificamente a formacdo e aperfeicoamento de
carreiras deverdo estar agrupadas por carreira na forma de Programa de Formagédo e
Aperfeicoamento de Carreira — PFAC, conforme Decreto n° 13.372, de 20 de outubro de
2011.

9. O PAC sera elaborado de acordo com a finalidade e competéncia do 6rgao ou entidade da
Administracdo Publica Estadual, priorizando-se os treinamentos por instrutoria interna.

10. Os 6rgdos e entidades deverdo submeter o PAC para analise, anualmente, no periodo de
01 de dezembro a 28 de fevereiro, e a DDE tera até 45 (quarenta e cinco) dias, a contar da
data de recebimento do processo, para emitir a manifestacao técnica formal.
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10.1. excepcionalmente para o ano 2015, o prazo para submeter o PAC a DDE sera estendido
até 15 de julho.

11. A participacdo em eventos externos ou eventos do Sistema UCS cujo prazo de divulgacéao
inviabilize sua inclusdo no PAC no periodo regular podera ser solicitada posteriormente, de
forma complementar, desde que com antecedéncia minima de 40 (quarenta) dias da data do
evento em questéo.

11.1. a solicitacdo de analise de evento complementar se dara através de formulario especifico
constante no Anexo Il, a ser encaminhado a DDE, através de Oficio, pela mesma Unidade
responsavel pelo PAC.

12. A andlise e manifestacdio da DDE acerca do custo das acGes de desenvolvimento
integrantes do PAC considerardo os seguintes critérios:

12.1. valores e condicOes estabelecidos pela legislacdo especifica de instrutoria interna,
quando for o caso;

12.2. valores médios de mercado para contratacdo de instrutoria externa conforme tabela
referencial elaborada anualmente pela DDE;

12.3. valores médios de mercado praticados em eventos externos de ampla divulgacao.

13. As acOes de capacitacdo com instrutoria externa ou participacdo em eventos externos que
excedam os valores médios de mercado deverdo ser submetidas ao Conselho de Politica de
Recursos Humanos — COPE, pela DDE, ap6s manifestacdo técnica formal.

14. A partir do segundo PAC, o 6rgdo ou entidade devera anexar, ao processo de solicitacdo
de andlise, o relatorio de execucgdo do PAC do ano anterior, conforme formulério constante no
Anexo I11.
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15. Para solicitar anélise e manifestacdo formal da DDE/SRH/SAEB quanto a contratacdo de
cursos, seminarios, congressos, simposios e outras formas de capacitacdo e treinamento de
servidores publicos, os 6rgdos e entidades da Administracdo Pablica do Poder Executivo
Estadual, observaréo as disposicdes desta Instrucéo.

16. Cabera a Secretaria da Administracdo — SAEB decidir sobre 0s casos omissos nesta
Instrucéo.

17. Esta Instrucdo entra em vigor na data de sua publicacéo.

18. Ficam revogadas as disposi¢des em contrario.

Salvador, 15 de junho de 2015

EDELVINO DA SILVA GOES FILHO

Secretéario da Administracéo

ANEXO |

ROTEIRO PARA ELABORACAO DO PLANO ANUAL DE CAPACITACAO - PAC

Orgao/Entidade (Nome do drgéo/entidade da Administracdo Plblica Estadual a que se refere
0 Plano)

Objetivos Estratégicos do Orgdo/Entidade

Justificativa do PAC
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Objetivo do PAC e Descrigéo dos Programas

Descrever as mudancas que se pretende alcancar através da capacitagéo.

Programas de Capacitacdo (agOes de desenvolvimento agrupadas por programa)

Programa “A” (nome do programa que explicite a area de resultado pretendida)

Obijetivo Geral (resultado de mudanca institucional pretendido pelo programa)

Objetivo Especifico (objetivos intermediarios, relacionados as acdes de capacitacdo que serdo
desenvolvidas)

Publico Alvo (a quem se destina o conjunto de a¢Ges do programa)

Eventos Integrantes (acOes de capacitacdo que serdo desenvolvidas dentro deste programa,
isto &, cada curso, treinamento, oficina, seminério, etc.)

Evento “1” (nome do evento/acdo especifico de capacitagdo)

N° de Turmas Publico Alvo (especifico a que se destina a
acao)

Carga Horéria (duracdo total do evento em quantidade de|N° de Participantes (por turma
horas de uma turma) e total)

Modalidade de Execugéo

Instrutoria  Interna Instrutoria  Externa Evento do Sistema
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UCsS

Evento Externo

Custo Unitario (custo estimado de uma turma, diferenciando os valores referentes a diaria e
ao deslocamento daqueles referentes a execucéo do evento)

Programa “B” (devem ser descritos todos os programas que o orgao/entidade pretende
desenvolver no ano, com a estrutura apresentada acima)

Cronograma de Execucdo Fisica do Programa (planilha que descreve a distribuicdo das a¢Ges
do programa no ano)

Acéo
de
Capa
citag
ao

Oportu
nidade/
Turma

N°
de
Tu
rm
as

Total
Oportu
nidade
S

Cronograma de Execugéo — n° de turmas

Jan |Feve
eiro|reiro

Ma
rco

Abr|M
aio|nh

Ju

0

Jul |Ag
ho |ost

0]

Sete
mbro

Out
ubr

Nove
mbro

Dez
emb
ro

Even
tol

Even
to 2

Even
ton

Total

Cronograma de Execucdo e Custo do PAC por Programa

Progra

mas de

Capaci
tacédo

NO

€s

Oportunidad

de|Cronograma de Desembolso (R$)

Jan

Fev

Ma
;

Ab
ril

M
ai

Jun

Ju

Ag |Se

Ou

No

Dez

Total

Progra
ma A

Progra
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ma B

Progra
ma N

Total

Custo do Programa e Cronograma de Desembolso Programa

Acdo de[N° de|Total Desembolso Mensal (R$) Cus |Modalid
Capacita | Turm |Oportunid to |ade
cdo as ades Ja[Fe M [A [M |Ju[JulAg|S |O [No|De|Tot
n |v |ar |br |ai |n [l [o [|et|ut|v [z ]|al
Evento 1
Evento 2
Evento n
Total
ANEXO 11

SOLICITACAO DE EVENTO COMPLEMENTAR

Evento Externo Evento Sistema UCS

Orgéo/Entidade

Solicitante (DG/DA ou Unidade
equivalente)

Nome do Evento

Periodo de Realizacao
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Modalidade

Presencial
Misto

EAD

Programa de Capacitacdo no qual este evento esta
alocado

Empresa Fornecedora

CNPJ

Identificacdo dos Participantes

Nome

Matricula

Vincu

Carg|Local [Custos R$

0 de
Trabal [Inscri¢ [Diéri [Passage | Adiantame
ho do as m nto

Justificativa (aderéncia do evento ao PAC)

Data

Assinatura do Solicitante DA/DG ou Unidade
equivalente

197



ANEXO 11

RELATORIO DE EXECUGCAO DO PAC

Orgéo/Entidade

Exercicio/Ano

Programa de Capacitacdo A

Acédo de |Planejado Realizado
Capacitacao
Qtde. |N° de|Valor |Qtde. [N° de[Valor |Observacbes
Turmas [Oportunidades |[em [ Turmas |Oportunidades [em
R$ R$
Evento 1
Evento 2
Evento n
Total
Acdes de Capacitagéo Inclusas e Ndo Planejados Observagoes
Acédo Obijetivo Publico Tipo*
Evento 1
Evento 2
Total
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* Informar se o Evento se deu por Instrutoria Interna, Instrutoria Externa, pelo Sistema UCS
ou Externo.

EDELVINO DA SILVA GOES FILHO

Secretario da Administracao
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