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RESUMO

A Administracdo Publica brasileira evoluiu por meio de trés modelos basicos: patrimonialista,
burocratico e gerencial. Mais recentemente, com os processos advindos da maior complexidade
vivenciada pelas organizagdes em geral, e pelas organizacdes publicas especificamente, estas
vém sendo levadas a buscar modelos de gestdo que lhes permitam atender as novas e cada vez
mais complexas demandas sociais, que em geral, passam a exigir maior qualidade e agilidade
nos servigos prestados pelas instituigdes publicas. Assim esta pesquisa buscou identificar
possiveis contribui¢des do mestrado profissional aos Técnicos administrativos e gestores da
Pro-Reitoria de Desenvolvimento de Pessoas (PRODEP) da UFBA. A dissertacdo analisou, sob
a perspectiva dos atores envolvidos, as possiveis contribuicdes ao desenvolvimento para os TAE
e institucionais. Para isso enfocou na primeira turma de mestrado profissional ofertada aos TAE
da UFBA, em 2016. Quanto a metodologia o estudo utilizou-se de pesquisa descritiva de
abordagem qualitativa, tendo como principais instrumentos de coletas de dados: documentos
institucionais (dados secundarios), entrevista semiestruturada (dados primérios) com gestores
da PRODEP e TAE. Inicialmente, entrevistaram-se os Assistentes em Administracao, egressos
da primeira turma do MPA da Escola de Administracdo, bem como os gestores da PRODEP
com vistas a caracterizar as contribuicdes dos Mestrados Profissionais a formacdo desses
profissionais. A abordagem é de natureza qualitativa, pois esta tipologia de pesquisa envolve a
obtencgéo de dados em processos interativos pelo contato direto do pesquisador com o evento
analisado, procurando compreender os fenémenos segundo a perspectiva dos participantes do
ambiente em analise. A andlise de conteudo foi a ferramenta utilizada como meio de analise.
Os resultados identificaram a incipiéncia dos avangos a compreensdo do pressuposto da
pesquisa, atendido apenas parcialmente. Como limitacgdes, identificou-se o posicionamento de
grande parte da alta gestdo que torna dificil incorporar o aprendizado desses profissionais ao
cotidiano institucional, pois, ha resisténcia as mudancas no modelo tradicionalmente usado nos
processos de trabalho institucionais. Ou seja, 0s técnicos ainda ndo encontram um ambiente
organizacional ideal a operacionalizagdo dos produtos elaborados em suas disserta¢Ges, ainda
que seja possivel sua utilizagdo, em diferentes frentes da UFBA. Sugere-se como trabalhos
futuros, daqui desdobrados, a continuidade da pesquisa tomando por base outras turmas de
Mestrado Profissional diversas, para se identificar formas possiveis de maior aplicabilidade das
dissertacfes, sempre contemplando as demandas da organizacdo, tendo em vista que tais
contribui¢es podem melhorar a qualidade e eficiéncia dos servicos prestados a sociedade pela
UFBA.

Palavras-chave: Administragdo Publica. Gestdo de pessoas no servigo publico. Mestrado
Profissional. Capacitacdo na UFBA.
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ABSTRACT

Brazilian Public Administration has evolved through three basic models: patrimonial,
bureaucratic and managerial. More recently, with the processes arising from the greater
complexity experienced by organizations in general, and by public organizations specifically,
these have been led to seek management models that allow them to meet the new and
increasingly complex social demands, which in general, start to demand greater quality and
agility in the services provided by public institutions. Thus this research sought to identify
possible contributions of the professional master's degree to administrative technicians and
managers of the Dean of People Development (PRODEP) at UFBA. The dissertation analyzed
from the perspective of the actors involved the possible contributions to the development for
TAE and institutional. To do so, it focused on the first class of professional master's degree
offered to TAE at UFBA, in 2016. As for the methodology, the study used a descriptive research
of qualitative approach, with the main instruments for data collection: institutional documents
(secondary data), semi-structured interviews (primary data) with PRODEP managers and TAE.
Initially, we interviewed the Administrative Assistants, graduates of the first MPA class of the
School of Administration, as well as the managers of PRODEP in order to characterize the
contributions of the Professional Masters to the education of these professionals. The approach
i1s qualitative in nature, since, this type of research involves obtaining data in interactive
processes through direct contact between the researcher and the analyzed event, seeking to
understand the phenomena from the perspective of the participants in the analyzed environment.
Content analysis was the tool used as a means of analysis. The results identified the incipient
advances in the understanding of the research assumption, which was only partially met. As
limitations, it was identified the positioning of most of the top management that makes it
difficult to incorporate the learning of these professionals to the institutional daily routine,
because there is resistance to changes in the model traditionally used in institutional work
processes. In other words, the technicians have not yet found an ideal organizational
environment for the operationalization of the products elaborated in their dissertations, even
though it is possible to use them on different fronts at UFBA. It is suggested as future work,
unfolded here, the continuity of the research taking as a base other diverse Professional Master
classes, in order to identify possible forms of greater applicability of the dissertations, always
contemplating the demands of the organization, considering that such contributions can
improve the quality and efficiency of the services provided to society by UFBA.

Keywords: Public Administration. People management in public service. Professional
Master's. Training at UFBA.
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1. INTRODUCAO

A Administragdo Publica brasileira evoluiu por meio de trés modelos tedricos basicos:
o patrimonialista, o burocratico e o gerencial. Hoje, considerando a atual gestdo publica
brasileira, podemos concluir que o modelo predominante € o gerencial. Mais recentemente, com
os processos advindos da maior complexidade vivenciada pelas organiza¢des em geral, e pelas
organizagdes publicas especificamente, estas vém sendo levadas a buscar modelos de gestao
que lhes permitam atender as novas e cada vez mais complexas demandas sociais, que em geral,
passam a exigir maior qualidade e agilidade nos servigos prestados pelas instituigdes publicas
(BRESSER-PEREIRA, 1996; ABRUCIO, 2011; PANTOJA et al, 2012 ¢ MOTTA, 2013).

Assim, a Administragdo Publica brasileira passou por processos de modificagdo
motivados por inadequagdes de seus modelos as expectativas do ambiente organizacional e dos
individuos, tanto em termos externos quanto internos. Frente a tal quadro, as organizagdes
publicas passaram a buscar alinhar seus objetivos e metas as novas ferramentas tecnologicas e
métodos de trabalho visando implementar um modelo de gestdo de pessoas centrado em agdes
que favorecessem a capacitagdo dos seus funciondrios com vistas a atingir maior efetividade
dos servigos prestados (BERGUE, CAMOES E PANTOIJA, 2010). Nessa linha, conforme
Bresser-Pereira (1996), Guimaraes (2000), Schikmann (2010), Abrtcio (2011), o setor publico
tem o desafio de transformar padrdoes muito ancorados em diferentes disfun¢des burocraticas,
para, sem abandonar o modelo burocratico, incorporar ferramentas gerencialistas tradicionais.

Corroborando tal pensamento, para Legge (2006), historicamente, a gestdo de pessoas
no Brasil traz na sua operacionalizagao um processo de desafios e heterogeneidade da forca de
trabalho, dificultando em muito a ado¢do de novos modelos e suas inovagdes. Dutra (2006),
defende que essa area foi se tornando importante e valorizada no planejamento estratégico, sob
uma Otica romantizada de que as pessoas sdo o grande motor do processo organizacional,
contudo, sem tal visdo roméantica, defende que sem elas ¢ dificil gerir um sistema organizacional
eficiente. Demo (2010) também afirma que investir em recursos humanos, incentivando a
valorizagdo do individuo conduz a diferentes beneficios organizacionais.

Ja Resende (2004) e Paludo (2013), pontuam que tal mudanga so6 se torna possivel com
a adocdo de uma nova estrutura administrativa, j& que a administragdo publica ndo pode ser
considerada uma burocracia profissional. Com isso, para eles, apenas um novo modelo de

gerenciamento e racionalizacdo do servigo publico introduzindo novos procedimentos capazes
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de mitigar as praticas clientelistas e disfungdes burocraticas existentes em diferentes niveis,
permitiria que se atingisse o objetivo da eficiéncia.

Sob tal visdo, no tocante a gestdo de pessoas na administragao publica, conforme Escola
Nacional de Administragao Publica (ENAP, 2006), ganha forga a visao da necessidade de se ter
maior diversidade de conhecimento promovida pela aprendizagem individual e mudanga
organizacional, o que pressupde a ado¢ao de um modelo de gestdo estratégica de pessoas capaz
de promover a melhor adequagdo dos funcionarios a estratégia organizacional.

Por conseguinte, enquanto ferramenta de incentivo a capacitagdo, conforme Teixeira
Filho (2018), o Plano Anual de Capacitacdo (PAC) torna-se um instrumento de estimulo a
politica de desenvolvimento de seu quadro de pessoal baseada nas diretrizes das agdes de
capacitagdo dos seus servidores. Por outro lado, Santos (2018), pontua que as instituigdes
devem desenvolver mecanismos comportando condi¢des favoraveis para alcangarem seus
objetivos. Teixeira Filho e Almeida (2014), reforgam o conceito que a melhoria no desempenho
das organizagdes governamentais requer a constante disposicdo de se modernizar e inovar,
sendo as mesmas iniciativas vistas como ferramentas objetivas para o aprimoramento dos seus
processos de trabalho em termos mais especificos, quanto em nivel organizacional mais amplo.

Teixeira Filho, Almeida e Almeida (2017) argumentam ainda que as Institui¢des
Federais de Ensino Superior (IFES) t€ém sido pressionadas a se adequarem as mudancas
advindas do seu tecido social, investindo na capacitacao dos seus Técnico-Administrativos em
Educacdo (TAE) uma vez que, estdo sendo exigidas das universidades diretrizes centradas em
acOes de capacitagdo como estratégia institucional. Ainda segundo estes autores, apesar das
bases normativas para as IFES, apos a publicacdo da Lei federal n° 11.091/2005, o Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo — PCCTAE estabelece novos
paradigmas para a estruturacdo mais formal das necessidades institucionais, a implantacdo da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) segue parcialmente e dissociada das
estratégias organizacionais, em que pese, conforme Oliveira Filho (2012), ter havido o
fortalecimento da concepcao de que a busca de maior efetividade se associa a capacitagdao
continuada.

Contudo, no ano de 2019 o decreto federal n® 5.707/06 foi revogado pelo decreto federal
n® 9.991/2019, alterando-se a politica de capacitacdo de servidores publicos, licengas e
afastamentos para agdes de desenvolvimento. Segundo seu texto, 0rgaos e entidades integrantes
do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC) devem realizar o levantamento

das necessidades de desenvolvimento de seus servidores para o ano seguinte, elaborando um
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Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), a ser analisado pela Secretaria de Gestdo e
Desempenho de Pessoas (SGP) do Ministério da Economia (BRASIL 2019).

Para Bergue (2011), ainda persiste a resisténcia ao decreto como ferramenta no resultado
de agdes de desenvolvimento institucional, ¢ permanece uma realidade na qual as IFES
apropriam-se inadequadamente da capacita¢do, visto que muitas ndo estdo preparadas para
implementar programas integrados de gestdo de pessoas, ndo atendendo as diretrizes
fundamentais de permitir para além da satisfagdao dos individuos, o alinhamento as demandas
organizacionais que devem emergir da estratégia organizacional.

Assim, fundamentado na Lei federal n° 11.091/05 e no decreto federal n°® 9.991/19 nas
percepcdes de Rossi, Lipsey e Freeman (2004), Pantoja et al (2012), Camdes (2013), Teixeira
Filho et al (2017) e na experiéncia e vivéncia do autor do trabalho na area de gestao de pessoas,
pressupde-se que as IFES enfrentam dificuldades de diversas naturezas para a implantacdo da
politica de capacitacdo de forma alinhada as demandas estratégicas das respectivas
organizagdes. Com base no até o momento exposto, tem-se como questdo de pesquisa: Como
0 Mestrado Profissional em Administracdo contribui para o desenvolvimento das
atividades profissionais, na visao dos TAE e dos gestores da PRODEP da UFBA? A escolha
por se fazer tal analise a partir da realidade da UFBA decorre da sua importancia no cenario
baiano e nacional, como apontado por Teixeira Filho, Almeida e Almeida (2017). Sob tal foco,
tem-se como pressuposto da dissertagdo, a partir dos achados de Rossi, Lipsey e Freeman
(2004), que os efeitos trazidos pelos processos de capacitagdo devem contemplar expectativas
profissionais e pessoais dos servidores, sendo assim associados as possiveis contribui¢des
individuais a organizagao.

Para obter-se respostas a questdo, estudou-se o curso de Mestrado Profissional em
Administragdo (MPA) realizado em parceria com a Escola de Administracdo da Universidade
Federal da Bahia (EAUFBA), tendo-se por objetivo geral analisar os efeitos deste programa de
capacitacdo para a realizacdo das atividades profissionais, na visao dos TAE e dos gestores da
PRODEP. O estudo ancorou-se nas concep¢des da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES, 2010) de que sdo relevantes os indicadores relacionados
aos egressos no que se refere aos resultados dos trabalhos de conclusdo, da atuacao profissional
posterior, assim como, a sua percep¢ao no que se refere a atuagao profissional, e ao julgamento

da instituicdo ofertante. Este objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

a) Verificar as contribui¢des do MPA as necessidades institucionais e individuais, na visao
dos TAE e dos gestores da PRODEP da UFBA;
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b) Analisar as contribui¢des das dissertagdes a gestdo da UFBA, na visdo dos dois grupos
de atores;

c) Propor sugestdes de melhoria ao processo de capacitagdo ora promovido pelo MPA.

Tomando-se por base o pontuado por De Magalhaes et al. (2010) em relagdo ao fato de
que uma das caracteristicas das organizacdes publicas ¢ replicar algumas disfungdes
burocraticas, apesar das pressoes pela adogao de praticas mais ageis e flexiveis, considera-se
que a manutengdao de tal contexto dificulta a implementacdo de modelos de capacitagdo
alinhados a PNDP. Assim, o modelo operacionalizado pode comprometer a sua efetividade.
Diante disso, justifica-se a realizacdo de um estudo junto aos servidores egressos do MPA 2016
e gestores da PRODEP da UFBA, visando identificar de que maneira o MPA contribuiu no
desempenho profissional e quais seus efeitos nessas atividades para 0 melhor aproveitamento
institucional dos servidores, um dos maiores objetivos de qualquer processo de capacitacao,
para a partir dai, apresentar sugestdes que podem vir a ser utilizadas tanto em novos mestrados
profissionais, quanto em outros cursos.

Outra justificativa, reside na relevancia de estudos na UFBA, tomando-se por base suas
contribuicbes a formacdo de pessoas nas mais diversas areas, com a prestacdo de um servigo de
exceléncia, com vistas ao desenvolvimento social, econémico, politico e cultural, ndo apenas
no Estado, como também em toda a regido Nordeste. (RIBEIRO, 2011; UFBA, 2017).

Ressalta-se ainda, que a escolha do objeto e temaética para essa pesquisa se deu em
funcdo da experiéncia profissional do autor, uma vez que exerce 0 cargo de Assistente em
Administragéo, lotado no Setor de Gestdo Administrativa e Financeira (SGAF) da PRODEP,
sendo responsavel pela execucédo financeira aliada aos pagamentos de orientacGes e aulas dos
docentes do curso ora pesquisado. Nesse sentido, o autor se sentiu motivado a desenvolver uma
pesquisa sobre as possiveis contribui¢des dos trabalhos provenientes dos TAE dessa instituicao,
com vistas a potencializar a sua aplicabilidade no ambito institucional, justificando, dessa
forma, o investimento financeiro aplicado pela UFBA.

Dessa forma, o mestrado profissional emerge, nesse cendrio, como uma forma de as
IFES oferecerem aos TAE a qualificagdo que se faz imprescindivel para o aperfeicoamento da
gestao e qualificacdo dos servigos oferecidos. Destaca-se também a relevancia que as IFES tém
na producdo e disseminacdo do conhecimento para formacéo de profissionais e transformacéo
da sociedade. Desse modo, especificamente para a PRODEP e para a UFBA, essa pesquisa

contribuird para que seus resultados possam servir como fonte de informagdes, promogéo da
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valorizagdo das pessoas, bem como proporcionar a melhoraria da qualidade dos servicos
prestados e, consequentemente, a imagem do servico publico.

Estruturalmente, a dissertagao ¢ composta, além desta introducao, por quatro capitulos:
o referencial tedrico, evidenciando a evolucdo da Administracdo Publica no Brasil, a
capacitagdo ¢ o desenvolvimento de pessoas na IFES, com um olhar sobre os mestrados
profissionais. Na sequéncia tem-se a metodologia utilizada para realizagdo da pesquisa,
delineando os procedimentos usados para coletas de dados e anélise de dados. Em seguida,
apresenta-se a analise dos resultados, finalizando-se com as consideragdes finais, limites e

sugestdes para trabalhos futuros.
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2 EVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS E MODELOS DE
CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO: ALGUMAS REFLEXOES

Esse capitulo subdivide-se em dois, inicialmente t€ém-se as questdes relativas a gestao
de pessoas em geral, para a partir dai refletir-se sobre suas caracteristicas e atuacao no setor
publico. A seguir apresentam-se ao leitor reflexdes acerca do pensamento de diferentes autores
sobre os processos de capacitagcdo e desenvolvimento, notadamente na esfera publica com um

detalhamento de contribui¢cdes dos mestrados profissionais a tais processos.

2.1 GESTAO DE PESSOAS: EVOLUCAO GERAL E NO SEGMENTO
PUBLICO

No periodo de 1924-1932 o foco das organizagdes estava na execugdo das tarefas ou na
estrutura organizacional, sendo o individuo visto como alguém com comportamentos definidos
formalmente. Porém, o cenario comegou a ser redesenhado ao se perceber que a eficiéncia do
sistema produtivo dependia também da vontade das pessoas. Dessa forma, a motivag¢ao para o
trabalho poderia ser afetada por diversos fatores, com reflexos no desenvolvimento de tarefas
individuais e grupais e na produtividade das organizagdes.

A gestdo relaciona-se aos atos de administrar, gerenciar, organizar e controlar pessoas e
processos nas organizagdes. Na visdo de Bergue (2011), a gestdo visa a organizacdo com a
finalidade de atribuir-lhe valor, por sua vez para Dutra (2006), sob o ponto de vista evolutivo
as constantes transformacdes alteraram o comportamento das organizacdes, levando-as a
buscarem novos modelos de gestdo que envolvam as demandas existentes. Adicionalmente, e
com a finalidade de potencializar o capital humano nas organizagdes, a gestao de pessoas torna-
se fundamental na transformacao da organizagdo ao buscar a participacao individual e grupal,
bem como, o envolvimento de todos em relagdo aos objetivos da organizagdo (COELHO
JUNIOR e BORGES-ANDRADE 2011)

A evolucao da Gestdo de Pessoas gerou um impacto importante nas organizagdes. A
produtividade e resultado passam a ser associados ao bem-estar do social e profissional,
ocorrendo uma humanizagao das relacdes e a valorizacdo do individuo. Nesse contexto, os
aprendizados constantes quanto as capacitagdes passam a ser elementos importantes por
facilitar o processo de assimilacdo do conhecimento. Outro impacto ¢ a formag¢ao de uma
cultura de inovagdo nas organizagdes. Essa tendéncia ¢ bastante vantajosa em um ambiente

competitivo com conhecimentos técnicos para garantir uma administracdo produtiva.
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Conforme afirma Dutra (2006), a Gestdo de Pessoas em suas diversas acepgoes,
constitui-se na agregacao de politicas e atividades para gerir pessoas em cada uma das areas da
organizacao, garantindo-lhes a permanéncia e¢ o refor¢o desses valores na conjuntura
organizacional. Isso inclui a criagdo de oportunidade e crescimento profissional baseando-se na
identificacdo daqueles que podem contribuir com o perfil estratégico da institui¢do. Dessa
forma, as novas metodologias de gestdo de pessoas objetivando garantir implantar agdes que
passaram a ser um fator importante considerando as pessoas dentro das organizacgdes, sejam
elas privadas ou publicas, a terem oportunidade de evolu¢do no processo organizacional.

A partir dai, Bresser Pereira (1996), afirma que com o declinio do sistema
Patrimonialista, tem-se a necessidade de implantar uma administra¢ao centrada em um sistema
impessoal. Com isso, a partir de 1937, tem inicio o primeiro grande esforco de inovacdo na
gestao publica Brasileira. Para Bergue (2011) a criacdo do Departamento de Administracao do
Servigo Publico (DASP) em 1938, pelo Governo de Gettlio Vargas, com a defini¢ao da politica
de recursos humanos e reorganizagdo da administracdo publica federal, marca o inicio da
transi¢do do modelo patrimonialista para o burocratico no pais, questao que se reflete nos
modelos de gestdo de pessoas adotados na esfera publica.

Para Bresser-Pereira (1996), Fadul e Silva (2008), Secchi (2009), Abrucio, Pedroti e P6
(2010) e Leite (2013) o DASP constituiu-se no oOrgdo responsavel pela condugdo e
racionalizacdo da Administracdo Publica no pais, transformando a estrutura rigida dos
principios centralizadores, hierarquicos e burocraticos classicos existentes, em um modelo
flexivel. Para eles, essa interven¢do culminou na implementacgio da reforma operacionalizada
pelo Decreto n® 200/1967, primeiro marco de reforma administrativa no Brasil, com foco na
busca da maior eficiéncia do Estado, distanciando-a das antigas disfungdes do modelo
burocratico.

Neste cenario criam-se mecanismos para o setor pessoal, com vistas a promover a
estruturacdo e maior dinamismo dos 6rgdos da administracdo publica, com a criacao das
primeiras carreiras do funcionalismo publico, com ingresso por meio de concurso obrigatorio,
buscando-se assim o afastamento da pratica das nomeagdes por apadrinhamento, tornado com
isso, tal processo impessoal. Tais a¢des, como pontuam Carvalho et al (2009), legitimam e
garantem sua governanca, produzindo potencialidade nas carreiras publicas.

Dessa forma, segundo Carvalho et al (2009), para atender as novas demandas, publica-
se o decreto n° 67.237/1970 regulando as estruturas dos orgdos de forma organizada e
progressiva, tendo em vista o necessario grau de especializagdo. A partir dai, a Lei federal n°

5.645/1970 estabeleceu diretrizes para a classificacdo de cargos; a correlagdo, afinidade e a
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natureza dos trabalhos, ou nivel de conhecimentos, complexidade e responsabilidade das
atribuicdes exercidas; as diretrizes para as qualificagdes requeridas para o desempenho das
atribuicdes; os critérios para a ascensao e progressao funcionais; um sistema de treinamento e
qualificacdo destinado a assegurar a permanente atualizacao e elevagao do nivel de capacitagao
do funcionalismo.

Para Amaral (2006), a implementacdo de uma nova politica de pessoal deve estimular a
disseminagao do conhecimento e a aprendizagem na melhoria e inovacao da gestdo de pessoas
no setor publico. Nessa linha, Schikmann (2010), Aranha e Salles (2015), entendem, que no
Brasil, o setor publico vem passando por um processo evolutivo de melhoria continua que visa
promover qualidade na prestagdo de servigos nas organizagdes publicas. Dessa forma, esses
desafios envolvem em alinhar o conhecimento com uma aprendizagem voltada para o alcance
e exceléncia operacional e produtiva da organizacdo e seus objetivos de forma a impactar
diretamente nos resultados organizacionais.

Segundo Oliveira e Silva (2011), em termos historicos, a Constitui¢ao Federal de 1988
teve como objetivo enfraquecer o clientelismo e o nepotismo dominante, definindo critérios
para que a designa¢do do emprego na esfera publica s6 ocorresse através da selecdo por
concurso publico. A vista disso, a Lei federal n® 8.112/1990 criada para atender peculiaridades
nas quais nao estdo em causa exclusivamente interesses laborais, mais onde crescem o interesse
publico. BRASIL (1990).

Assim, para Bregalda, Tosta e Dalmau (2014) e Cardoso (2017), na busca por
aperfeigoar as carreiras publicas, para alcangar objetivos e metas organizacionais definidos na
Constituicao e leis complementares, a Reforma do Aparelho do Estado na area de gestao de
pessoas buscou aperfeigcoar mecanismos de desenvolvimento das carreiras com énfase na
educagdo formal, capacitagdo e estruturas organizacionais por meio de agdes que adequassem
os perfis profissionais aos objetivos organizacionais de maior eficiéncia no setor publico.

Na visao de Fonseca et al (2014), as iniciativas de melhorias da qualidade dos servigos
publicos sdo norteadas pelo decreto federal n® 9.094 de 2017, o Programa Nacional de Gestao
Piblica e Desburocratizagdio (GESPUBLICA), cujo proposito ¢ definir normas para o
atendimento dos usudrios dos servigos publicos, bem como implantar solugdes que permitam o
aperfeigoamento dos sistemas de gestao das organizacdes publicas e de seus impactos sociais.
Posteriormente, o Decreto 5.707/2006 (Revogado pela Lei 9.991/2019), institui a PNDP,
promovendo a valorizagdo das carreiras, adog¢do de progressdo funcional, capacitagdo e
gratificagdo por desempenho, alinhando as ag¢des da gestdo de pessoas as estratégias

organizacionais.
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Nas percepgdes de Pereira e Silva (2011), Oliveira e Silva (2011) e Aranha e Salles
(2015), a administracdo publica vem munindo empenhos para superar problemas estruturais
que modernizem a gestdo de pessoas atualizando seus métodos funcionais para alcance dos
objetivos organizacionais. Nessa perspectiva a UFBA traz em seu Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), estratégias para valorizar o trabalhador técnico-administrativo,
aprofundando as acdes da PNDP, objetivando incentivar e melhorar a qualificacdo desses
servidores, visando a maior eficiéncia e a melhor qualidade dos servigos prestados pela
instituicao.

Sendo a educacdo uma forma de inserc¢ao social, a formagao profissional é importante
na medida em que ao se capacitar o trabalhador obtém mais facilmente progressao na carreira.
Isto posto, as organizagdes utilizam-se do conhecimento relacionado aos problemas
operacionais para promover cursos técnicos voltados as atividades laborais. Esse estimulo ¢
visto como um instrumento que possibilita ao profissional exercer cargos técnicos distintos,
atenuando desigualdades no mercado de trabalho. Ou seja, as pessoas precisam preparar-se para
disputas em um mercado mais competitivo (FREITAS, 2003).

Nesse sentido, Almeida (2015) defende que o desenvolvimento do capital humano tem
sido cada vez mais valorizado pelas organizagdes pela concepgao que devem oferecer o suporte
necessario para que seus funcionarios desenvolvam novas aptiddes e aperfeigoem as que ja
detém, associando recompensa material a outros fatores motivacionais. A boa gestdo dos
elementos de uma organizacdo pode causar seu crescimento continuo, em muito auxiliado por
um ambiente produtivo de colabora¢do entre os diferentes envolvidos. A figura a seguir
apresenta de forma sintética o ciclo do processo evolutivo da gestdo de pessoas.

Figura 1. Ciclo da Gestdo de Pessoas nas organizagdes
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Fonte: Elaboragdo propria, 2020, a partir de Dutra, 2002.
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Conforme Almeida (2015) a Gestdo de Pessoas evoluiu sob uma perspectiva historica
do modelo tradicional e passou a representar mais que uma discussdo estratégica no ambito de
algumas organizagdes e deixou de ser apenas a area burocratica ou departamento de pessoal
para se tornar no agente principal no projeto de transformacdo dentro das organizagoes.
Entende-se hoje que as agdes decorrentes do trabalho humano devem satisfazer as expectativas
por servigos de exceléncia, tdo demandados pelos usuarios-cidadaos.

No entendimento de Bergue (2014) para que essa transformagao aconteca as propostas
do Planejamento Estratégico da organizacdo sdo elaboradas com base na percep¢do dos
gestores, bem como nas prioridades consideradas no levantamento de necessidades, alinhando
as pessoas aos objetivos da organizacado, extraindo o melhor de cada funcionario para a geragao
daquilo que efetivamente caracteriza e legitima a organiza¢do como tal perante a sociedade,
realizando de forma continua revisdes nos processos decisorios, potencializando com
proeminéncia o crescimento de um modelo de gestdo voltado para os resultados. Cada
funcionario e suas chefias indicam suas demandas assegurando de forma concreta que tudo
ocorra conforme o planejamento.

Segundo Pantoja, Camdes e Bergue (2010), o planejar estratégico da organizagdo
comecou a despontar como uma iniciativa mais sélida constituindo-se um elemento
indissociavel do que se possa entender por gestdo. A execugdo desse planejamento passa a ser
o alcance da estratégia nas estruturas dentro da organizacao e esse desempenho diz respeito nao
sO a organizagdo, mas também as pessoas que nela atuam. Dutra (2010) defende que essa matriz
conceitual passa a existir como uma alternativa definindo as diretrizes para o desempenho,
desdobrando os diversos niveis organizacionais.

Para Bergue (2014), a partir dos parametros existentes e valorados, perceber tanto as
decisdes atuais quanto os reflexos futuros diretos e indiretos das agdes ¢ essencial para a
producdo de valor publico sustentavel no longo prazo. Estas ideias sdo consideradas um desafio,
pois para que este alinhamento aconteca € preciso superar a cultura administrativa burocratica,
a qual ndo vé a questdo dos recursos humanos como estratégia. Deste modo, no seu escopo,
para a formulacdo desta estratégica de desafios, inovagdes tecnoldgicas e heterogeneidade da
forca de trabalho ¢ importante um olhar sustentdvel na valorizagdo e no planejamento
estratégico da organizagdo, por perceber que as pessoas mobilizam o processo organizacional.

Nesse contexto, para Schikmann (2010), Pantoja et al (2012), Bregalda, Tosta e Dalmau
(2014), Fonseca et al (2014), Cardoso (2017) e Teixeira Filho et al (2017), na evolugao historica
da gestdo de pessoas no setor publico hd a substituicdo do perfil burocratico rigido com ag¢des

excessivamente formais carentes de padronizagdo. Assim, a constru¢do de novos perfis de
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qualificacdo profissional do servidor, especialmente pelas especificidades inerentes a cada
instituicdo, transformou a gestdo estratégica um dos principais artificios no setor publico.

Segundo Camdes, Pantoja e Bergue (2010), o interesse dos 6rgaos publicos na busca da
configuragdao de um modelo pautado por resultados pressupde a ruptura com alguns dos padrdes
vigentes. Nesse sentido, o maior desafio da gestio estratégica esta relacionado a sua pratica no
alcance dos objetivos organizacionais, ou seja, ela engloba a andlise de decisdes antes de
implementa-las na sua capacidade de alinhar a organizacdo, com adaptabilidade exigida no
mesmo sentido do direcionamento proposto no plano estratégico.

Na visao de Dutra (2014), tais mudangas sé ocorrem quando o individuo de fato entrega
suas competéncias a organizacao. Schikmann (2010) complementa esse conceito afirmando que
competéncia engloba a separagdo entre o decidir e o executar os conhecimentos, habilidades e
atitudes que a pessoa tem ou adquire, € o entrega a organizacdo quando realiza as atividades
sob sua responsabilidade, com vistas ao alcance dos objetivos, onde como consequéncia as
organizagdes passaram a buscar mais flexibilidade, agilidade e competéncia.

Conforme Bergue (2014), ampliar politicas de treinamento torna-se uma ferramenta que
as organizagdes devem implementar com a finalidade de promover melhorias e preparar sua
for¢a de trabalho. Todavia, gestdo estratégica consiste em pensar de forma contextualizada a
organizacdo como um todo, em todas as instdncias e dimensdes, inerentes aos recursos €
processos, possibilitando maior agilidade e racionalidade na adequagao dos objetivos tragados.

Na visdo de Camdes, Fonseca e Porto, (2014), os padrdes de gestdo de pessoas devem
satisfazer a maneira pela qual a organizagdo se aparelha para gerenciar e conduzir o
comportamento de seus colaboradores no trabalho. Tais inovagdes exigiram um processo de
mudanga de cultura dentro organizacdo em prol de um desenvolvimento pessoal e
organizacional. Desta forma, as organiza¢des passaram a atentar para os desafios € os novos
parametros do mercado uma vez que, para atingir os objetivos no desenvolvimento da
organizacao, uma das agdes estd na valorizacao dos individuos.

Bergue, (2011) destaca que as demandas por qualificacio para enfrentar essas
transformagdes tém conduzido as organizagdes publicas a uma gestdo de pessoas mais
estruturada investindo em agdes de desenvolvimento de pessoas. Argumenta ainda que para se
entender a gestao de pessoas no setor publico € preciso descrever uma conjuntura evolutiva a
partir do periodo Imperial passando pela Republica Velha, o Governo de Getulio Vargas, onde
moderniza-se o setor com o uso de novas formas de gestdo, buscando mais efetividade do
Estado. Assim, a gestdo publica vem evoluindo em suas modificagdes nos modelos de gestao

de pessoas desde sua origem até os dias atuais.
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Dessa forma, para Bregalda, Tosta e Dalmau (2014) e Cardoso (2017), na busca por
aperfeicoar as carreiras publicas, visando alcancar objetivos e¢ metas da nova realidade
organizacional definidas na constitui¢ao e nas leis complementares, a reforma do aparelho do
Estado na area de gestdo de pessoas busca implementar melhorias no desenvolvimento das
carreiras com énfase educagdo formal, capacitag@o e nas estruturas organizacionais, agregando
as diversas acdes, buscando adequar as carreiras com objetivos de modernizagio dos processos
de alocagao da gestao de pessoas dentro do setor publico.

Nao ¢ de hoje que a iniciativa publica vem implementando uma nova postura gerencial,
sobretudo ao enxergar seus servidores como questao estratégica para o processo de resgate da
qualidade na prestacao do servigo publico. Dessa forma, a necessidade de se pensar em gestao
onde as pessoas desenvolvessem suas habilidades de forma a otimizar os resultados das tarefas,
considerando o ambiente externo na formulacdo dessas estratégias. Ou seja, oferecer um melhor
servigo, instrumentalizando tecnicamente seus profissionais no atendimento a populagdo
(SCHIKMANN, 2010).

Nas percepgdes de Pereira e Silva (2011), Oliveira e Silva (2011) e Aranha e Salles
(2015), a reforma administrativa ndo deve se limitar a mudanca de padrdes de racionalidade
interna da organizagdo, o incremento das competéncias envolve um processo de gestdo voltada
para desenvolver saberes que serdo necessarios para desempenhar as fungdes publicas em
cumprimento das finalidades institucionais. Nesse sentido, para o enfrentamento dessas
dificuldades as organizagdes publicas buscaram superar as dificuldades, desenvolvendo
estratégias e adequando-se ao atendimento das demandas para o alcance dos seus objetivos.

A complexidade e diversidade do contexto das diferentes organizagdes na
contemporaneidade exige que as mesmas tenham de forma crescente a necessidade de promover
processos de desenvolvimento de competéncias e habilidades cada vez mais alinhados aos seus
objetivos. Com isso, torna-se fundamental implantar a¢cdes que envolvam o comportamento
humano dentro da organizagdo, ou seja, desenvolver estratégias que possam construir bases
solidas e inovadoras tanto para o desenvolvimento de pessoas quanto para o desenvolvimento
da organizagdo, bem como na qualidade dos servicos prestados (BERGUE, 2010).

Nesse cendrio, Schikmann, (2010) enfatiza que, em virtude das mudancas constantes e
cada vez mais rapidas no panorama social, politico e econdmico, colocar em evidéncia novas
demandas, onde deve-se considerar também a necessidade de adequacdo desses perfis
profissionais a essas novas situagdes, sendo oportuno um investimento em capacitagio, visando
o crescimento profissional dessas pessoas, em um processo continuo a fim de que novas

competéncias sejam identificadas e aproveitadas pela organizagao.
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Seguindo este escopo, para Bergue (2010) a gestdo de competéncia busca harmonizar
as necessidades pessoais dos colaboradores aos objetivos da organizagdo e entende que ¢
importante perceber que o planejamento consiste em um conceito gerencial que proporciona a
organizacdo compreender seus fundamentos, ressaltando que a definicdo dessas politicas
alcance os resultados esperados na gestdo estratégica de pessoas, na obten¢do dos melhores
resultados com a melhor aplicacdo possivel de todos os recursos que agrupem capacidade e
atitudes dentro do ambiente organizacional. Corroborando com esses argumentos Dutra (2001)
pontua, podemos assim dizer, entre as diversas defini¢gdes de competéncia a que significa a
concretizacdo e entrega, transferindo conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo ¢ valor social ao individuo.

Segundo Dutra (2014), para que o incremento dessas mudangas e a relevancia das
praticas no setor publico se concretizem, ¢ imprescindivel que o individuo de fato entregue suas
competéncias a organizagdo. Schikmann (2010) complementa esse conceito ao afirmar que
competéncia engloba a separacdo entre o decidir e o executar os conhecimentos, habilidades e
atitudes que a pessoa tem ou adquire e o entrega a organizacao quando realiza as atividades sob
sua responsabilidade, com vistas ao alcance dos objetivos organizacionais. Dessa forma, como
consequéncia, as organizacdes passaram a buscar mais flexibilidade, agilidade e competéncia.

Sob tal contexto, Pantoja, Camoes e Bergue (2010) argumentam que a qualidade e a
adequacdo dos servicos as necessidades dos usudrios sdo hoje aspectos criticos para o bom
desempenho de modo a imprimir consisténcia e coeréncia em qualquer 6rgao ou entidade da
administracao publica. Assim, faz-se necessario efetivar um conjunto basico de premissas que
direcionem politicas de gestdo de pessoas que promovam, através de elementos que guardam
uma relagao de dependéncia entre si, um planejamento voltado a oferta de servicos de qualidade
aos cidaddos, com base em competéncias e alinhamento de objetivos individuais das equipes as

metas organizacionais.

2.2 CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO NO SERVICO PUBLICO

Tomando por base os estudos de Camdes (2013) e Bregalda, Tosta e Dalmau (2014), os
desafios trazidos com essa nova conjuntura levaram a area de gestdo de pessoas a repensar a
necessidade de treinamentos nas organizagbes. Como algumas dificuldades impedem a
implementacao de treinamentos, é importante mapear tais questdes que surgem quando da sua

implementacdo. Contudo, é necessario que sejam entendidas as necessidades organizacionais,
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ja que ao investir na sua equipe, a organizagdo demonstra preocupa¢do nao sé com seus
resultados, mas com o crescimento e a ampliagcdo do conhecimento dos profissionais que nela
atuam, ou seja, adota-se uma concepgdo mais ampla e, via de regra, com uma perspectiva de
médio e longo prazo.

Para Bergue (2010) o conhecimento € visto como um processo de ajuste da pessoa ao
seu ambiente da organizagdo, levando a necessidade de se alinhar as agdes organizacionais
estratégicas as necessidades humanas e funcionais dos seus colaboradores. Do mesmo modo, a
capacitacao apresenta-se nao apenas como agao necessaria para os servidores € a organizagao
na medida em que as transformag¢des no mundo contemporaneo exigem mais qualidade nos
servigos prestados e, consequentemente, no desempenho e desenvolvimento dos profissionais,
fazendo com que seus efeitos extrapolem os limites do ambiente interno (PACHECO 2009).

Pantoja, Camdes e Bergue (2010) e Cardoso (2017) afirmam que a capacitagdao passou
a ser operacionalizada a partir do desejo que as organizagdes possuem para desenvolver seu
corpo funcional, visando suprir suas necessidades e alcangar objetivos e metas estratégicas a
partir do bom desempenho dos colaboradores. Assim, programas que as organizacdes tém
promovido e que visam contribuir para desenvolver competéncias individuais e organizacionais
tém crescido em diferentes espagos de gestdo. Tal realidade afeta diversas areas, evidenciando
que tais praticas podem se dar de diversas formas, a exemplo dos treinamentos tradicionais, de
requalificacdo dos colaboradores e de desenvolvimento permanente dos profissionais em
relacdo as atividades habituais (ALMEIDA, BRAUER e PINHEIRO JUNIOR, 2017).

No entendimento de Abbad e Borges-Andrade (2004), as transformagdes sociais no
século XVI vém modificando a forma de condug¢do das pessoas nas organizacoes, fazendo com
que estas busquem maior flexibilizag¢do, levando em conta o conjunto de condigdes fisicas e
mentais da forga de trabalho como base para a qualificagdo, permitindo, assim, que se chegue
aos modelos de desenvolvimento de pessoal, onde buscam-se acdes capazes de garantir o
crescimento pessoal e organizacional. Com isso, além das questdes de empenho e sorte, ganha
cada vez mais forca a ideia da necessidade de se qualificar para se atender demandas
organizacionais e se ter a desejada ascensao na organizagao.

Na percepcao de Bresser Pereira (1996), apoiada por Amorim e Silva (2011), quando a
organizagdo propicia as pessoas a oportunidade de aperfeigoar seus conhecimentos e a
desenvolver-se, toda informacdo adquirida deve ser transferida para a mesma na medida em
que ela oferece condicOes para aplicacdo desse conhecimento e a expectativa do crescimento
profissional, ao melhor qualificar o poder de decisdo do trabalhador no que se refere as suas
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atividades. Para tanto, requer-se muito mais do que pessoas simplesmente treinadas, precisa-se
de pessoas engajadas no processo organizacional de forma mais ampla.

Na visao de Barbosa (2010), as mudangas das ultimas décadas, voltadas a melhoria dos
processos de interagdo entre forga de trabalho e diversos aspectos sociais e funcionais refletem
uma relagdo de causa-efeito, por meio de estratégias que auxiliardo a consecugdo de objetivos
mais amplos. Para tal, a organizacdo deve criar condigdes para que os individuos se sintam
motivados, oportunizando a consecu¢ao de seus objetivos a partir de modelos continuos de
valorizagdo do capital humano. Contemporaneamente, segundo Corréa (2010), a capacitacio e
o desenvolvimento profissional sdo processos reflexivos que se preocupam com as necessidades
pessoais de cada individuo poder exercer, na plenitude, o seu potencial.

Por sua vez, as concepgdes de Appugliese (2010) e Oliveira e Silva (2011) destacam que
a ampliacdo do conhecimento dos trabalhadores na organizacdo deve sempre ser estimulada,
sendo os processos de capacitagdo e desenvolvimento basicos para que todos saibam sua
importancia na organizagdo, pois quanto mais pessoas estiverem voltadas para algo que as
valorize, mais rapido e eficaz serd o processo. Nesta linha, para Schikmann (2010), Bergue
(2014) e Cardoso (2017), a colocagdo, capacitacdo, treinamento, aproveitamento e a valorizagao
devem se dar de forma integrada, fornecendo uma dire¢ao tnica pautada no desenvolvimento
de habilidades e atitudes que habilitam o funcionario a realizar suas atividades.

Sob tal perspectiva, Céamara, Guerra, Rodrigues, (2016) defendem que o
desenvolvimento de pessoal visa melhorar a performance profissional através do
autodesenvolvimento permanente, desenvolvimento de atitudes e comportamentos. A vista
disso, a sociedade moderna impde, uma certa configuracdo ao processo de qualificagéo,
sintetizando-0 em trés conceitos importantes: treinamento, desenvolvimento e educacdo, a
conhecida TD&E (ABBAD, BORGES-ANDRADE E, MOURAO 2006).

Na visdo de Coelho Junior (2011), as a¢des de aprendizagem informal, ou mesmo as
formalmente estabelecidas no modelo de TD&E visam gerar efeito sobre o desempenho do
individuo na organizagdo, o que, conforme Schikmann, (2010), é facilitado pela adocdo de
acles de capacitacdo continua, para o desenvolvimento de pessoal. Coelho Janior (2011)
acrescenta que as acoes de TD&E geram efeitos sobre o desempenho e influenciam diferentes
percepcdes nos colaboradores.

Para Abbad, Borges-Andrade e Mourdo (2006) promover a ampliacdo dos
conhecimentos € essencial para que as organizacfes alcancem seus objetivos, visto que seus
funcionarios querem aprender e desenvolver suas habilidades para evoluirem e amadurecerem

em suas carreiras. Assim, 0s processos de aprendizagem, treinamento e desenvolvimento nas
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organizacdes, as tornam bem-sucedidas, mais ageis e valorizam o aprendizado coletivo de seus
membros.

Sob uma perspectiva de evolugdo, houve mudangas na legislagdo do pais a partir da
APG e suas premissas em relagdo a obrigatoriedade de se ter um setor publico centrado na
eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos ofertados a sociedade, sendo importante
qualificar seus servidores. Ressalta-se, que tais mudangas ocorreram a partir da ruptura dos
modelos cléssicos, derivada da limitada oferta de qualificacao ao setor publico (APPUGLIESE,
2010, ARANHA e SALLES, 2015; CAVALCANTI et al, 2016; RANZINI ¢ BRYAN, 2017).

Coerente com tal pensamento, Bergue (2014) argumenta que as organizagdes publicas
sdo dinamicas e multifacetadas, sendo as pessoas o componente essencial no processo de
geracdo de valor publico, ou seja, as pessoas produzem valor ao transformar seu conhecimento
em ac¢do. Assim, ainda segundo ele, busca-se com o conhecimento a quebra de paradigmas que
impacte no resultado do trabalho dos agentes publicos, promovendo a melhoria dos processos
de trabalho e provocando impacto produtivo nos resultados balizados pelo interesse publico.

Historicamente, a partir da década de 1930, com a reforma administrativa, o setor
publico vem utilizando ferramentas com intuito de valorizar os seus servidores e propor uma
administracdo moderna e criativa, onde a fun¢do basica ¢ oferecer servigos de qualidade de
modo a satisfazer seus usuarios. Nesse sentido, essa realidade demandou da administragao
publica novas competéncias que buscam nos seus servidores a apreensdo, no exercicio das suas
funcdes, de novas abordagens profissionais. (BRESSER PEREIRA 2006).

Além disso, a Constitui¢ao Federal no seu Art. 39 e no §2° estabeleceu acdes de
formagdo e o aperfeicoamento para o servidor publico, instituindo o plano de carreira no
ordenamento legal, balizados pelo interesse publico, visando consolidar os esfor¢os do governo
federal em garantir novas oportunidades para a capacitacio e o desenvolvimento na carreira dos
servidores. Dessa forma, o ambiente da organiza¢do deve caminhar nessa dire¢do, contribuindo
na troca de conhecimento e aprendizagem para uma satisfatoria prestacdo de servigos no
atendimento das necessidades da sociedade (BRASIL 1988).

Na percepgao de Appugliese (2010), Oliveira Filho (2012), Camdes (2013) e Cavalcante
et al (2016), o processo de capacitagdo desenvolvido pelo Estado, para o servidor publico no
ordenamento legal da gestdo de pessoas, desde o Regime Juridico Unico (RJU) dos anos de
1990, passa a ter uma perspectiva voltada a aprendizagem, propiciando que o individuo obtenha
novos conhecimentos.

Conforme apontam Pantoja; Camdes e Bergue, (2010), para fortalecer o principio da

eficiéncia, edita-se a EC n° 19/1998, estabelecendo uma inovagao no método de oportunizar o
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incentivo ao desenvolvimento e capacitagdo dos servidores publicos. A partir de entdo, as
Escolas de Governo que tém sua importancia ressaltada pela Constituicdo, passam a ter um
papel mais ativo. Na visdo destes autores, a capacitagdo ¢ um processo permanente para
enfrentar situagdes presentes nas atividades exercidas.

Edita-se em sequéncia a Lei n° 11.091/2005, Plano de Desenvolvimento dos Integrantes
do Plano de Carreira (PCCTAE), estabelecendo diretrizes para elabora¢do de eventos de
capacitacdo dos TAE, visando valorizar e desenvolver o servidor na carreira. Assim, a
capacitagdo apresenta-se como fator motivacional ao proporcionar incentivos financeiros
através de acdes de aperfeicoamento e qualificagdo, com o proposito de contribuir para
desenvolver competéncias institucionais, por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais, uma vez que as ferramentas de capacitacdo devem contribuir para o alcance dos
objetivos organizacionais. (DE MAGALHAES et al, 2010; OLIVEIRA FILHO, 2012;
BREGALDA, TOSTA E DALMAU, 2014; TEIXEIRA FILHO et al, 2017).

Para Pantoja et al (2012), em 2006, a PNDP estabeleceu diretrizes para o
desenvolvimento dos servidores baseadas em regulamentos e procedimentos administrativos
para a gestdo por resultados. Nesse sentido, em seu art. 1° aponta que tem por objetivo promover
o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a consecugdao da
exceléncia na atuagdo dos orgdos e das entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional. Complementado tal percep¢ao, a PNDP, por ter uma visao estratégica,
concebe o processo de mudanca da gestdo publica como viavel, apenas tomando por base a
inovagdo, o aprimoramento da capacidade de atendimento, a inclusdo de servidores e a
mobilizagao e retengdo dos seus talentos (ALMEIDA, E ALMEIDA TEIXEIRA FILHO 2017).

Ainda nessa perspectiva de valorizagdo do potencial humano, a publicacdo da PNDP
carrega em si uma proposi¢do de mudanca de paradigma, que vai além da aplicacdo do
tradicional treinamento da forca de trabalho, direcionando agdes para o cumprimento dos
objetivos organizacionais, agregando valor a estratégia institucional. Nesse contexto, o servidor
publico, enquanto ator principal para o alcance desses resultados nas institui¢des, precisa ser
valorizado e capacitado por meio de novos métodos, que promovam a elaboracdo e aplicagao
de novas praticas. (AYRES e SILVA, 2013; CAVALCANTI et al, 2016). O quadro a seguir
apresenta os marcos historicos das politicas de capacitacao na administra¢ao publica Brasileira

€ suas principais caracteristicas.
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Quadro 1. Evolugdo historica - Legislacdo para capacitagdo servidores publicos

ANO NORMA DISPOSICOES PARA A CAPACITACAO DO SERVIDOR
LEGAL

1988 Constituicao A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios instituirdo, no ambito

Federal Art. 39 | de sua competéncia, regime juridico unico e planos de carreira para os
servidores da administragdo publica direta, das autarquias e das fundacdes
publicas.

1990 Lei 8.112 - Artigo 87 - Permissdo para afastar-se por trés meses a cada cinco anos de
RJU efetivo exercicio para o servidor participar de curso de capacitagao profissional;

Artigo 96-A. Define critérios para afastamento do servidor para participagao
em programas de pos-graduacdo stricto sensu.

1998 Emenda Artigo 39 § 2° — Foi alterada a redacdo do referido artigo da Constitui¢do
Constitucional | Federal, prevendo a manuteng@o de escolas de governo pelas esferas federal,
n® 19 estadual e municipal, para a formacdo e aperfeicoamento de servidores

publicos, instituindo a participacdo nos cursos ofertados como um dos
requisitos para a promog¢ao nas carreiras.

1998 Decreto n° Politica Nacional de Capacitacdo dos Servidores Federais.

2.794
2005 Lein® 11.091 Dispde sobre a estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educag@o, no ambito das Instituicdes Federais de Ensino
vinculadas ao Ministério da Educacao

2006 Decreto n° Estabelece as diretrizes para elaboracdo do Plano de Desenvolvimento dos

5.825 Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educagdo-PCCTAE instituido pela Lei n? 11.091, de 12 de janeiro de 2005.

2006 Decreto n° Revogou o Decreto 2.794/98 e estabeleceu diretrizes para o desenvolvimento
5.707 - PNDP dos servidores do setor publico federal, com foco na capacitagdo como meio

para aquisi¢do de competéncias individuais e organizacionais.

2019 Decreto n° Revogou o Decreto 5.707 (PNDP), e regulamenta dispositivos da Lei n° 8.112,
9.991 de 11 de dezembro de 1990, quanto a licencas e afastamentos para agdes de

desenvolvimento.

Fonte: Elaboracdo propria, 2020, a partir de Appugliese, (2010), Cavalcante et al, (2016) e Teixeira

Filho, (2018).

Para Bastos, Gondim e Loiola (2004), as organizacgdes precisam desenvolver estratégias
que tragam respostas rapidas e criativas, bem como adotar novos modelos de gestdo que
possibilitem a elas compreender as transformagfes sociais, econdmicas, tecnoldgicas. Nao
obstante, para que tais metas sejam factiveis, claramente definidas em seu planejamento, deve-
se levantar as necessidades de capacitagao dos servidores, definir estratégias e avaliar as agdes
relacionadas a capacitagdo, entre outras atribui¢des

Para que tais transformacdes ocorram, as organizag6es publicas devem propor em seus
Planos Anuais de Capacitacdo (PAC) acBes com eventos que visam & qualificacéo,
aprimoramento e desenvolvimento dos seus profissionais. Neste documento devem constar as
defini¢des de tematicas e metodologias a implementar e as agdes de eventos de capacitagdo que
desenvolvam os servidores, envolvendo os gestores no levantamento de demandas e propostas
de melhorias no modelo (DE MAGALHAES et al, 2010; PANTOJA et al, 2012; AYRES E
SILVA, 2013; CARDOSO, 2017). Para Camdes e Pantoja, (2009), a melhora dos servicos
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prestados a sociedade pelo setor publico vincula-se a um planejamento institucional. Como este
ainda ¢ deficiente, ha a apropriagdo acritica do existente na esfera privada.

Segundo Pantoja, Camodes e Bergue (2010) tal cendrio, que exige cada vez mais uma
administracdo com técnicas inovadoras, induz a um amadurecimento e crescimento individual
do colaborador no ambiente de trabalho, permitindo sua conscientiza¢do e internalizagdo do
valor real da aprendizagem a partir da mudanca de nivel dessa capacitagdo. Dessa forma, o
servidor enquanto ator principal para o alcance desses resultados precisa ser valorizado e
capacitado, envolvendo a aprendizagem por meio de novos métodos, que promovam a
elaboracado e aplicacdo dessas técnicas em conformidade com a politica Institucional (AYRES
E SILVA, 2013; CAVALCANTE et al, 2016).

Dessa forma, treinamento caracteriza-se como agdes que habilitam o sujeito a realizar
ou modificar as atividades funcionais que desenvolve, gerando melhorias dos processos e
mudangas na cultura organizacional através das agdes de educagdo que sdo caracterizadas por
processos de longo prazo de execugdo e maturagdo, apresentando resultados mensuraveis
também no longo prazo. Tem como pressuposto a producdo de novos e mais substantivos
conhecimentos, ndo diretamente relacionados a organizagdo, mas ao sistema em uma
perspectiva mais ampla de insercao (BERGUE, 2014).

Na percepgao de Teixeira Filho, Almeida e Almeida (2017), o setor publico precisa
reelaborar agdes que possam trazer flexibilidade a um modelo tradicional, a fim de garantir
maior efetividade a esse processo. Nesse sentido, a valorizacdo profissional passou a ser
concebida a partir da criagdo de espagos para compartilhamento de ideias e constru¢do de uma
gestdo focada nas pessoas como um ativo organizacional importante, buscando-se desenvolver
suas competéncias para potencializar o capital humano disponivel, além de oferecer suporte e
condi¢des para uma relacdo mais aderente de expectativas e necessidades.

Conforme Barbalho (2004), em termos organizacionais a analise da contribuicdo do
individuo para a organiza¢do, bem como o modo como € concretizada pode ser o diferencial
para superar os desafios. Compete a organizagdo, por sua vez, fornecer as condigdes objetivas
de crescimentos profissional, instituindo ambientes e estimulando o desenvolvimento de seus
profissionais, exigindo-se, assim, ndo uma competéncia, mas um conjunto delas que envolvem
tanto um saber geral, quanto conhecimento especifico para executar as atividades.

Nesse sentido, as Escolas de Governo como a Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP) s3o ambientes publicos criados com a finalidade de atuar na formacao,

desenvolvimento e na profissionalizagdo de servidores publicos capazes de inovar, sendo
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necessario conhecer as atividades realizadas por eles para saber as reais necessidades de
qualificacdo e diferentes necessidades educacionais ou especificas (CARVALHO et al. 2009).

Diante da demanda crescente por especializagdes no modelo de organizagdo que possui
caracteristicas especificas, os servidores publicos, pecas chaves na proposicao, gestdo,
operacionalizacdo de politicas publicas e no atendimento aos interesses publicos, sdo obrigados
a buscar desenvolvimento e profissionalizagdo nos cursos de longa duragdo, como no caso os
cursos de aperfeicoamento e mestrado (CARVALHO et al. 2009; FISCHER, 2010).

Antes dos anos 1930, ndo havia oferta de curso de pos-graduacdo nas universidades
Brasileiras, obrigando que os interessados fossem em busca dessa formagdo em outras
universidades de paises da Europa e Americanas, objetivando uma melhor qualidade nos cursos
de sua pretensdo. Em 1946, o Ministério da Educacao e Cultura (MEC), a partir do Estatuto das
Universidades Publicas, propds a implantacdo de um sistema de pds-graduagao Brasileiro nos
padrdes europeus. Nesse sentido, com o objetivo de qualificar e especializar pessoal em
quantidade e qualidade, em 1951 foi criada, tanto para as organizagdes publicas quanto para as
privadas, a Companhia Nacional de Aperfeicoamento de Nivel Superior, atual Coordenacdo de
Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), com vistas ao melhoramento do pais.
Ou seja, a qualificagdo profissional superior, canalizada para o mercado (PIQUET; LEAL,;
TERRA, 2005).

Em sequéncia, em 1965, o Ministro da Educacao e Cultura considerando a necessidade,
tendo em vista a ambiguidade que imperava na sociedade e em particular o poder publico na
destinacdo de recursos para aperfeigoamento de pessoal nas escolas mantidas pelo governo na
formacgao dos servidores, definiu e regulamentou o ensino de pos-graduacao no Brasil destacado
no Parecer n° 977 de 1965 - chamado de Parecer Sucupira. Ainda segundo esse parecer o
mestrado pode ser tanto de pesquisa quanto profissional (BRASIL, 1965). De acordo com
Fischer (2003), nesse parecer existem diretrizes para criacdo de cursos de caracteristica
profissional. Entretanto, foram despendidos grandes esfor¢os para impulsionar as pos-
graduacdes na percepgdao de preparar professores e pesquisadores para as referidas pds-
graduagdes. Destaca ainda que foi o principal registro formal em termos de leis que adveio da
vivéncia dos MPs.

Nas décadas de 1960 e 1970, a educagao Brasileira teve um crescimento relevante nos
cursos de pos-graduacdo, seja em especializacdo ou nos cursos stricto sensu em especial os
mestrados, acontecimento que estar diretamente ligado a necessidade das universidades em ter
em seus quadros profissionais docentes e pesquisadores com titulos de mestres e doutores,

consequéncia da reforma universitaria de 1969. Nessa década a CAPES deu forte énfase e forte
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apoio da comunidade cientifica aos cursos de mestrado cujo objetivo era formar e criar
multiplicadores para garantir a formacdo de pesquisadores e docentes (PAIXAO, 2012).
Todavia nos cursos de mestrados hé dois ambientes do conhecimento, um voltado para
pesquisa cientifica e o outro voltado para pratica profissional, uma vez que as institui¢des
necessitam de um profissional com perfil diferenciado do académico-pesquisador (CASTRO,
2005). Nesse ponto de vista o Mestrado Profissional (MP), cuja finalidade ¢ desenvolver
profissionais habilitados para atua¢do em outras atividades, que ndo seja a pesquisa cientifica,
ou seja, para as necessidades do mercado de trabalho (FISCHER, 2003). Abaixo a figura 3

ilustra a estrutura da pés-graduagao no Brasil.

Figura 2 Estrutura da pés-graduagdo no Brasil

Graduagdo

Graduagao

Pés Graduagdo

Elaboracdo prépria, 2020 a partir de Paixao, 2012.

Segundo Paixao (2012), em 1995 o Ministério da Educacao editou uma nova Portaria
de n°® 47/1995, revogada pela portaria n® 131/2017, sendo ambas revogadas pela portaria n°
389/2017, prescrevendo a CAPES o acompanhamento e avaliagao dos MPs, além de estabelecer
algumas agdes especificas acerca dos principais componentes de classificacao dos programas
de Mestrados das universidades, evidenciando a producao intelectual e cientifica. Ou seja, a
existéncia de pesquisas e projetos apropriados de qualidade. A publicacdo desta portaria
denotou orientagdes de uma procura reprimida do MPs, que apresentava poucas perspectivas
de aceitagdo frente ao padrdo de andlise em relagdo ao mestrado académico, incorporado
coexistente (BARROS, VALENTIM e MELO 2005).

A fim de manter a produgao técnica-profissional valorizada e reforgar a estrutura que

unisse o ensinamento a aplicabilidade profissional, além de reafirmar a competéncia da Capes
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em avaliar os programas de MPs, o ME editou uma nova portaria de n° 80/1998, revogada pela
portaria n°® 60/2019, na qual destaca-se a integragdo dos processos de avaliagdo dos programas
de mestrados e doutorados e o regime parcial dos professores vindos do ambiente empresarial
(PAIXAO, 2012). Nas visdes de Barros, Valentim e Melo (2005) a portaria normatizou para
todas as areas os principios para apreciagdo dos projetos de mestrado profissional, amparando
as especificidades de cada curso. Esses autores apontam, ainda, as dificuldades de cria¢ao de
procedimentos a luz dos cursos com diretrizes dispares, nos anos de 1980.

Para Fischer (2005), os cursos de mestrado profissional, atuando em ambientes de
indecisdo e conflito, tinham o que se chamou de sindrome bipolar da pos-graduacao Brasileira.
Para Paixdo (2012), essa inquietacdo acerca do MP deveu-se as metodologias inicialmente
desenvolvidas e voltadas a producao de pesquisa e a formagao académica.

Por conseguinte, e diante da necessidade de estimular a formagdo de mestres
profissionais habilitados para desenvolver atividades e trabalhos técnico-cientificos em temas
de interesse publico, a portaria administrativa n® 07/2009 do MEC, revogada pela portaria n°
17/2009, que tem como finalidade conceituar e regular os objetivos dos MPs, ou seja: a)
proporcionar capacitagdo e treinamento a pesquisadores, aumentando seu potencial técnico-
cientifico voltado para a pratica profissional, difusdo e utilizacdo do conhecimento para atender
as necessidades dos orgdos publicos e privados; b) a incorporagdo e atualizagdo dos avancos
cientificos e tecnologicos dos processos de formacdo profissional avangada, bem como o
necessario estreitamento das relagdes entre as universidades e o setor produtivo; c) a formagao
de profissionais qualificados pela apropriacdo e aplicacdo do conhecimento, a natureza e
especificidade do conhecimento cientifico e tecnologico a ser produzido e reproduzido
(BRASIL,2009). No quadro 2 um resumo dos principais fatos marcantes na evolu¢do da

legislacdo acerca dos mestrados profissionais pode ser visualizado.

Quadro 2. Evolugdo dos principais pontos da legislagdo sobre os MPs.

ANO NORMA LEGAL
Parecer n° 977/1965 Identificagdo dos cursos de cunho profissional
Portaria n® 47/1995 Determina a implantagio na Capes de procedimentos apropriados a

recomendacdo, acompanhamento e avaliagdo de cursos de mestrado dirigidos a
formacao profissional

Portaria n® 80/1998 Revoga a portaria 47/1998 considerando a relevancia do carater de terminalidade,
assumido pelo Mestrado que enfatize o aprofundamento da formagéo cientifica
ou profissional conquistada na graduacdo. Revogada pela Portaria n® 131/2017,
Portaria 131/2017 Considerando a relevancia social, cientifica e tecnolégica dos processos de
formacdo profissional avancada, bem como o necessario estreitamento das
relagdes das instituicdes de ensino ¢ de pesquisa com os diferentes setores
publicos e privados de atuagdo profissional. Revogada pela portaria n° 60//2019.
Portaria n° 60/2019 Revoga a Portaria n° 131/2017. A Coordenagédo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (CAPES), regulamentara a submissdo de propostas de cursos




35

novos de pos-graduacao stricto sensu na modalidade profissional, em nivel de
mestrado e de doutorado, por meio de portarias e regulamentos proprios.
Portaria normativa n° Considerando a necessidade de capacitacdo e treinamento de pesquisadores e
07/2009 profissionais destinados a aumentar o potencial interno de geracgéo, difusdo e
utilizacdo de conhecimentos cientificos no processo produtivo de bens e servicos
em consonancia com a politica industrial brasileira. Revogada pela Portaria n®
17/2009.
Portaria n° 17/2009 Considerando a necessidade de identificar potencialidades para atuacdo local,
regional, nacional e internacional por 6rgdos publicos e privados, empresas,
cooperativas e organizacBes ndo-governamentais, individual ou coletivamente
organizadas. Revogada pela Portaria n® 389/2017.
PORTARIA Promover a articulacdo integrada da formacdo profissional com entidades
N° 389/2017 demandantes de naturezas diversas, visando melhorar a eficécia e a eficiéncia das
organizages publicas e privadas por meio da solucdo de problemas e geracéao e
aplicacdo de processos de inovacdo apropriados.

Fonte: Elaboragdo propria, 2020, a partir de Paixao, 2012.

Na perspectiva de Vargas ¢ Abbad (2006), os mestrados profissionais por serem
programas de longa dura¢do buscam formacdo diferenciada com alto nivel de qualificacdo
profissional. As autoras esclarecem que a aprendizagem humana pode ocorrer por diversas
maneiras ¢ envolver agdes que diferenciam treinamento e aperfeicoamento que sdo agdes de
desenvolvimento. Nessa perspectiva Borges Andrade (2006) argumenta que o treinamento ¢
uma ferramenta que as organizagdes utilizam de forma a identificar os efeitos dos programas
no individuo e na organizagdo com a finalidade de promover melhorias.

O que esta posto ¢ a formagdo de servidor como agente politico capaz de ultrapassar
obstaculos, pensar e agir em favor de transformagdes politicas, econdmicas e sociais,
imprescindiveis para a constru¢do de uma organizacao melhor. Sendo assim, a implementagao
dos projetos de intervencao proporciona uma propriedade reflexiva do conhecimento produzido
ao longo do curso por cada egresso que, em paralelo, seriam tragados de forma a identificar,
através de um diagnostico amparado, em projeto a ser implementado, visando contribuir para
solucéo do problema relacionado a insercao social de suas atuacgdes profissionais, possibilitando
ampliacBes dos conhecimentos da percepgdo de mudanca atitudinal ante as necessidades da
instituicdo (PACHECO 2011).

Nas analises de Nepomuceno, Costa e Shimoda (2010) e Paixdo, Ribeiro e Vinhaes
(2012) essa forma propicia a ampliagdo da capacidade de didlogos entre os saberes e
experiéncias diversificadas de programas educacionais e de treinamentos que incentivam 0s
egressos a pesquisarem direcdes que coadunam com 0s autores envolvidos sob o contexto de
atuacdo profissional na percepcdo dos padrbes coerentes, tendo como foco os programas
institucionais. Além disso, segundo Oliveira ¢ Silva (2011) e Pantoja et al (2012), essa
consolida¢do deve se ancorar na qualidade das agdes de aperfeicoamento profissional, no

aprimoramento dos instrumentos de monitoramento, no uso de mecanismos que levem a
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evolucdo dos processos de planejamento das agdes e mudanga cultural nas organizagdes
publicas.

Assim, abordando especificamente as IFES, o atual modelo de gestdo de pessoal
técnico-administrativo, instituido pela Lei 11.091/2005 que estruturou o plano de carreira dos
TAE, esta vinculado a realizagdo de cursos de aperfeigoamento, agregando o incentivo a
qualificacdo a realizacao de cursos de educagdo formal e & progressdo por mérito profissional,
possibilitando a integracao do PDI das IFES, instituido pelo Decreto n® 9.991/2019, na area de
capacitagdo dos servidores (BRASIL, 2005).

Para Teixeira Filho, Almeida, Almeida e Almeida (2017) tais diretrizes, para alcangar os
objetivos institucionais, consistem em profissionalizar o servidor, ao tempo em que lhe permita
prestar um servico de qualidade a sociedade. O novo decreto trouxe inovagao e estimulo no que
se refere a busca individual pelos programas de capacitacdo e agregou valor a estratégia
organizacional, permitindo que os servidores das IFES estivessem mais aptos a enfrentar os
desafios inerentes & Nova Gestao Publica (NGP), a qual é capaz de viabilizar a interagdo das
praticas de gestdo de pessoas entre si com as estratégias organizacionais, que implicam
mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econOmico a organizagao e valor social ao individuo.

Nesse contexto, considera-se imprescindivel as IFES garantir investimentos
permanentes para a capacitacdo e qualificagdo desses profissionais, melhorando a qualidade dos
servigos publicos prestados ao cidaddo, com vistas a atender satisfatoriamente as demandas
sociais. Apds aspectos conceituais que aporta esse estudo, no seguimento contera elementos

que conduzirdo aos procedimentos metodologicos utilizados na sua elaboracao.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta dissertagdo enfocou os resultados da oferta do programa de mestrado profissional
na UFBA para TAE com atuagdo em diferentes unidades da organizacao, tendo como questao
de pesquisa: Como o Mestrado Profissional em Administracdo contribui para o
desenvolvimento das atividades profissionais, na visio dos TAE e dos gestores da
PRODEP da UFBA? Conforme Gil (2008), a pesquisa, no tocante aos objetivos, classifica-se
como descritiva, pois busca caracterizar as contribuicdes dos Mestrados Profissionais a
formagao dos TAE da UFBA, no periodo 2016-2019, usando técnicas padronizadas de coleta
de dados. Na perspectiva de Godoy (1995), a abordagem ¢é de natureza qualitativa, pois,
conforme o autor, esta tipologia de pesquisa envolve a obten¢do de dados em processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com o evento analisado, procurando compreender
os fendmenos segundo a perspectiva dos participantes do ambiente em analise.

A andlise das fontes bibliograficas, em consonancia com o preconizado por Gil (2008)
foi desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido de livros, dissertagdes, teses e
artigos cientificos. Assim sendo, buscaram-se referenciais teodricos adequados, que
possibilitassem a construgdo de categorias de analise que melhor promovessem a constru¢ao
dos instrumentos de coleta de dados.

Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram trés: documentos institucionais
(dados secundarios), entrevista semiestruturada (dados primarios) com gestores e TAE que
participaram do Mestrado Profissional em Administracdao ofertado pela UFBA. Justifica-se tal
op¢ao, pois segundo Vergara (2009) o uso de entrevistas ¢ adequado quando da necessidade de
se ter conhecimento detalhado e profundo sobre a percep¢do de diferentes atores acerca do
fendomeno estudado, no caso as contribui¢des do curso para o desenvolvimento dos TAE da
UFBA.

Figura 3: Sintese da caracteristica do estudo

Tipo de pesquisa Abordagem da pesquisa Estratégia de pesquisa

ANALISE DE

DESCRITIVA » QUALITATIVA DADOS

Fonte: Elaboracgdo propria, 2020, a partir de Santos, 2018.
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Na concepcao de Vergara (2009), a pesquisa € descritiva, pois visa descrever a percepgao
do entrevistado, no caso o pessoal técnico-administrativo da UFBA, acerca do curso de
mestrado profissional, uma das iniciativas contempladas na politica de qualificagao de pessoal
das IFES. Embora a UFBA seja uma institui¢ao com tradi¢ao e alvo de pesquisas em diversas
areas de investigacdo, ndo se verificou a existéncia de estudos que abordem a politica de
qualificacdo de seu quadro de funcionarios na dtica deste trabalho.

Na fase de analise dos dados, utilizou-se a analise de conteudo categorial teméatica, como
preconizado por Bardin (2011). As categorias tematicas usadas na dissertagdo foram elencadas
a partir dos principais conceitos desenvolvidos no referencial tedrico, sendo as mesmas: analise
do modelo de capacitagdo; contribui¢des da UFBA para o desenvolvimento dos servidores; e
contribuicdo do Mestrado Profissional para o desempenho profissional dos egressos.

Dellagnelo (2005) assevera que a andlise de conteudo ¢ um método que permite analisar-
se dados pesquisados com o uso de diferentes técnicas para tratamento do material coletado.
Bardin (2002) destaca que a analise de conteudo deve ser compreendida enquanto um conjunto
de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por meio de procedimentos sistematicos
e objetivos de descricdo do contetido das referéncias, indicadores quantitativos ou ndo que
permitam a inducao de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo destas tematicas.

No tocante a pesquisa bibliografica, destaca-se que a mesma foi estruturada a partir do
apontado por Gil (2008), ou seja tomando por base material académico legitimo ja produzido
sobre o tema. O quadro a seguir traz a sistematizacdo dos principais conceitos e autores usados

no desenvolvimento de cada um deles.

Quadro 3. Autores utilizados na pesquisa bibliografica

Tema abordado Autores utilizados

Administragdo Publica. Bresser-Pereira (1996; 2010), Abrtcio (2007; 2011), Fadul e Silva
(2008), Secchi (2009), Schikmann (2010), Abrucio, Pedroti e Po
(2010), Camdes (2010), Pantoja (2010), Farah (2011), Pantoja et al
(2012), Motta (2013). Bergue 2010; 2014),

Gestdo de Pessoas no setor publico. Bresser-Pereira (1996), Freitas, 2003), Dutra (2006; 2011), (Fadul e
Silva 2008), Carvalho et a/ (2009), Secchi (2009), Abrucio, Pedroti
e P6 (2010) Schikmann (2010), Coelho Jinior e Borges Andrade
(2011), Oliveira e Silva (2011), Pereira e Silva (2011), Bergue (2011;
2014), Leite (2013), Camoes, Fonseca e Porto, (2014), Bregalda,
Tosta e Dalmau (2014) Fonseca et al (2014), Almeida (2015) Aranha
e Salles (2015) e Teixeira Filho et al (2017) Cardoso (2017).
Capacitacdo e desenvolvimento no Bresser-Pereira (1996; 2006), Essa (2001), Abbad e Borges-Andrade
setor publico. (2004; 2006), Barbalho (2004), Mourdo 2006), Pacheco (2009).
Barbosa (2010), Bergue (2010), De Magalhdes et al, (2010),
Schikmann (2010), Appugliese (2010), Corréa (2010), Pantoja;
Camdes e Bergue, (2010), Amorim; Silva (2011), Oliveira e Silva
(2011), Coelho Junior (2012) Pantoja et al, 2012, Oliveira Filho
(2012), Ayres e Silva, 2013, Camodes (2013), Bergue (2014),
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Bregalda, Tosta ¢ Dalmau (2014), Aranha e Salles, 2015; Camara,
Guerra, Rodrigues, (2016), Cavalcanti et al (2016) Almeida, ¢
Almeida Teixeira Filho (2017), (Almeida, Brauer e Pinheiro Junior,
2017) Cardoso (2017), Ranzini e Bryan, (2017) Teixeira Filho et al,
(2017).

Mestrado Profissional. Fischer (2003; 2005; 2010), Barros, Valentim ¢ Melo (2005), Castro
(2005), Piquet; Leal; Terra (2005), Borges Andrade (2006), Vargas e
Abbad (2006), Carvalho ef al. (2009), Pacheco (2011), Pantoja et al,
(2012), Paixao (2012), Velloso (2014).

Egressos. Nepomuceno; Costa e Shimoda (2010), Oliveira e Silva (2011),
Paixdo; Ribeiro e Vinhaes (2012), Pantoja et al, (2012).

Fonte: Elaboragao propria 2020.

Assim, iniciou-se a coleta de dados primdrios, com a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com o intuito de se obter, primeiramente, informagdes quanto a elaboracao e
a constru¢cdo do PDI/UFBA (2018-2022) e, em seguida, elaborar dois roteiros de entrevistas,
tendo como base os pressupostos e as evidéncias resultantes da pesquisa bibliografica e
documental. Dessa forma, busca-se obter a percepcao dos gestores da PRODEP, que sao os
atores responsaveis pela elaboragdo e implementacdo do modelo de desenvolvimento de
pessoas na UFBA, bem como a dos TAE, egressos dos Mestrados profissionais, enquanto atores
que usufruem desse conjunto de agoes.

Apo6s a selecdo dos documentos procedeu-se a analise dos dados, organizando-se as
informagdes coletadas com auxilio do editor de planilhas eletronicas Microsoft Excel. Os dados
foram sistematizados em quadros possibilitando caracterizar o modelo de capacitagcdo da UFBA
e seus resultados por meio dos indicadores da gestao de pessoas relacionados a capacitagao e
desenvolvimento na carreira. Posteriormente, analisaram-se esses achados com base no
referencial tedrico construido.

Com relagdo aos dados primarios, como primeiro instrumento de coleta, realizou-se
entrevista semiestruturada com os gestores da PRODEP. Para Trivifios (1987), a entrevista
semiestruturada, em geral, ¢ aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiando-se
em teorias e hipoteses, que se relacionam com o tema da pesquisa. Na visdo de Gray (2012) a
escolha dos instrumentos vai depender dos objetivos da andlise. No segundo instrumento de
coleta de dados, visando mapear a percepgao dos egressos dos cursos de mestrado profissional,
utilizou-se o mesmo instrumento de coleta, a entrevista, proporcionando a triangulacdao das
informagdes desses diferentes atores em relacdo ao fendmeno pesquisado, possibilitando a
andlise e as decorréncias dos mestrados profissionais nas atividades desempenhadas, na visao
dos TAE e dos gestores da PRODEP.

Na percepcao de Gray (2012), quando se propde avaliar um programa ou politica para

identificar evidéncias de eficacia ou necessidades de mudangas, encontra-se caracteristicas de
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que novos conhecimentos devem congregar e conviver articulados o que ja se caracteriza um
processo de pesquisa. Dessa forma, baseado no referencial tedrico, elaborou-se o roteiro de
entrevista aplicada aos gestores Apéndice 1, resultando em quinze perguntas apresentadas aos
gestores entrevistados, as quais foram agrupadas nas 3 categorias analiticas usadas para a
analise do modelo de capacitagdo da UFBA e listadas anteriormente.

Entrevistaram-se seis gestores, os quais exercem ou exerceram na PRODEP a fung¢ao de
Pro-Reitora e coordenadora da Coordenagao de Desenvolvimento Humano (CDH) uma vez que
esses gestores participaram diretamente gerenciando os cursos de capacitacdo destinados aos
TAE e na elaboragdo e implementacdo dos cursos de mestrado profissional oportunizado aos
TAE no periodo analisado. Foi entrevistado também (1) TAE do setor de capacitacdo da
PRODEP na condicao de servidor técnico que participou de todo o processo na construgao dos
cursos de ADM, atuando como gestor no processo. De acordo com Gil (2008), as entrevistas
semiestruturadas sdo uma técnica de coleta de dados que possibilita ao pesquisador, através de
interagdo social, distinguir a percep¢ao de um dado fendmeno. O quadro a seguir detalha esse

procedimento.

Quadro 4. PRODEP e Gestores diretos entrevistados na pesquisa

Unidade organizacional Ator institucional entrevistado Quantitativo
PRODEP Pro-Reitora
Coordenador

Ex-Pro-Reitora

Ex-Coordenadora

Chefe do Nucleo de capacitacao

TAE Participante do Processo de Constru¢do dos MP

AN —| = =] =] =]~

Total
Fonte: Elaboragao propria, 2020

Primeiramente, encaminhou-se pedido por e-mail, verificando o interesse em participar
da pesquisa e informando nome do pesquisador e orientador, duragdo estimada, breve descri¢ao
da tematica a ser abordada e solicitagdo de agendamento, obtendo-se seis confirmagdes. Em
virtude de os entrevistados estarem lotados em unidades distintas, as entrevistas ocorreram por
video na plataforma Skype conforme disponibilidade de cada participante que deu
consentimento através do termo apéndice 1. As entrevistas foram realizadas no periodo de 24
de julho a 10 de agosto de 2020. Sua duracao foi de 50 minutos a 1 hora e 20 minutos, sendo
os audios gravados e transcritos para interpretacao e analise. Seguindo a orientagcdo que norteia
o processo de transcri¢do, os entrevistados ndo foram identificados, ocultando-se referéncias

que favorecessem seu reconhecimento ou da unidade de ensino. (LIMA E MANINI, 2016).
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Quanto aos TAE foram entrevistados 7 de um total de 26 da primeira turma do MPA.
Pretende-se dessa forma, obter o pensamento desses agentes acerca das mesmas 3 categorias de
analise empregadas nas entrevistas com os gestores da PRODEP. Assim sendo, o instrumento
foi idealizado com perguntas abertas, objetivando maior profundidades nas respostas.

No caso de ambas as entrevistas, com objetivo de melhor visualizacdo dos dados obtidos
e uma sintese das respostas abordadas pelos dois grupos de respondentes utilizou-se a nuvem
de palavras como representagdo grafica. No apoio na analise dos dados qualitativos foi utilizada
a ferramenta colaborativa Pro Word Cloud do editor de textos Microsoft Word como técnica
para uma melhor visualizacdo dos dados relevantes para a realizacdo desse estudo (LIMA E
MANINI, 2016).

A seguir, tem-se o modelo de anélise sintetizando o percurso metodologico adotado na

construcao da dissertacao.

Quadro 5. Modelo de analise

Objetivo da Categoria Indicadores Fonte de Dados | Instrumento Técnica de
pesquisa de coleta de tratamento
dados de dados

Verificar as *Tipologias *Relevancia sob | *Relatdrios de *Pesquisa *Analise de
contribuigdes do | das a¢des de diferentes Oticas | gestdo; documental conteudo
MPA as capacitacao; da *Gestores da *Entrevista categorial
necessidades *Avaliacdo dos | aplicabilidade PRODEP; *Nuvem de
institucionais e indicadores dos trabalhos *TAE palavras
individuais, na institucionais finais dos
visdo dos TAE ¢ programas
dos gestores da mestrado
PRODEP da profissionais.
UFBA;
Analisar as *Avalia¢do do | *Niveis de *Gestores da *Pesquisa *Analise de
contribuigdes das | modelo de satisfacdo com | PRODEP; documental conteudo
dissertagdes a capacitacao 0s *TAE *Entrevista categorial
gestdo da UFBA, | adotado pela conhecimentos *Nuvem de
na visdo dos dois | UFBA. adquiridos; palavras
grupos de atores; *Avaliacdo dos

instrumentos

institucionais

para aplicagao

de

conhecimentos

adquiridos no

ambiente de

trabalho;
Propor sugestdes | *Planejamento | *Estimulo *Gestores da *Entrevista *Analise de
de melhoria ao e vinculagdo institucional aos | PRODEP; conteudo
processo de do TAE a *TAE categorial
capacitagdo ora desempenho a | participarem
promovido pelo capacitagao dos cursos de
MPA. Mestrado

Profissional

*Adequagdo da

perspectiva da
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investigagdo do
trabalho final de
curso para lidar
com problemas
e desafios
organizacionais
de cunho
aplicado.

Fonte: Elaboragao propria, 2020.

Ap6s o detalhamento dos métodos e meios de investigagdo da pesquisa, apresenta-se o capitulo

relativo a analise dos resultados.
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4. O QUE DIZEM OS RESULTADOS

4.1 AANALISE DOS DOCUMENTOS

Este capitulo apresenta a PRODEP como 6rgao da UFBA responsavel por planejar e
executar as acoes de gestdo e de desenvolvimento de pessoas, ao tempo em que caracteriza as
percepgdes dos gestores PRODEP e egressos entrevistados, os resultados alcancgados, suas
analises acerca dos efeitos dos mestrados profissionais nas atividades desempenhadas pelos
TAE, suas contribui¢des e o alinhamento com os objetivos organizacionais que norteiam as
acOes de capacitagdo do PDI/PAC/UFBA (2018-2022), seguida da andlise da pesquisa
descritiva com uma abordagem qualitativa usando a estratégia de analise de dados dos egressos
do mestrado em ADM do ano de 2016. Posteriormente, comparou-se os resultados coletados
das entrevistas dos TAE, gestores da PRODEP e, por fim, tem-se a andlise comparativa das
visdes desses atores.

A partir de 1946 até os dias atuais, a Universidade Federal da Bahia (UFBA) passou por
consideraveis transformagdes e reformas estruturais, académicas, politicas e administrativas. A
UFBA originou-se a partir da antiga Escola de Cirurgia da Bahia, criada em 18 de fevereiro de
1808 pelo principe-regente D. Jodo VI, quando da vinda da familia real Portuguesa para o
Brasil.

Ainda no século XIX, incorporou alguns cursos - Farmacia (1832) e Odontologia
(1864), Academia de Belas Artes (1877), Direito (1891) e Escola Politécnica (1896) - sendo
posteriormente agregadas institui¢des independentes durante os quarenta primeiros anos do
século XX. Em 8 de abril de 1946, o presidente Eurico Gaspar Dutra, através do Decreto-Lei
n. 9.155, na oportunidade o entdo professor Edgard Santos liderou o processo de federalizagao
da instituicdo, implantando a infraestrutura fisica e de pessoal, adotando o modelo de
universidade, criando a Universidade da Bahia (UBa). Sua administragdo, segundo o artigo 9°,
seria exercida por: Assembleia Universitaria, Conselho de Curadores, Conselho Universitario
e Reitoria. Em 1950, através da Lei n°® 1.254, esta instituicao foi federalizada e, em 1965, passou

a se denominar de Universidade Federal da Bahia (TOUTAIN; SILVA, 2010; BAHIA, 2016).
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Figura 4. Trajetoria historica institucional da UFBA

P Criacao da UFBA através da incorporagdo de escolas e faculdades
1946-1967 isoladas de ensino superior;

P Consolidagdo do modelo de universidade adotado pelo reitor Edgar
Santos.

P Reestruturagio da instituicdo liderada pelo reitor Roberto Santos;
P Fortalecimento da estrutura departamental e dos colegiados.

»Manutengdo da estrutura institucional adotada;
P Estagnacdo fisica e restricdo financeira. Crescimento da pos-
graduacdo e da extensdo universitaria.

P Reestruturagdo administrativa e dos normativos internos;
» Ampliagdo da estrutura fisica, de pessoal e do corpo docente;
» Maior abertura da institui¢do para a comunidade.

Fonte: Elaboracgdo propria, 2020, a partir de Teixeira Filho, 2018.

A PRODEP foi construida processualmente, através de varias medidas visando
racionalizar o fluxo administrativo e otimizar a estrutura organizacional dos Orgdos
incorporados a estrutura no que é especifico da &rea de gestdo de pessoas por meio de agdes
administrativas, financeiras e de desenvolvimento.

Conforme resolucdo n° 03 de setembro de 2002 do Conselho Universitario da UFBA
esta Pro- Reitoria integra a estrutura da Reitoria, sendo responsavel pela gestdo de programas
de desenvolvimento e capacitagdo de pessoal, de gestdo do quadro de pessoal ativo e inativo.
Em sua estrutura a PRODEP constituida por duas coordenaces: Coordenacdo de
Desenvolvimento Humano (CDH), e Coordenacéo de gestéo de pessoas (CGP). Suas principais
atribuicBes sdo a implementacdo de politicas voltadas para o desenvolvimento e a gestdo de
pessoas, de assisténcia a salde e social, de integracdo da comunidade universitaria e de
administracao de pessoal (UFBA, 2018).

Visando assegurar o processo nacional de avaliacdo das instituicdes de educacgdo
superior foi instituido, a partir da Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004, o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES). Desde entdo, o PDI tornou-se documento

obrigatorio para avaliar as IFES. Dentre tais obrigac6es, evidenciam-se as politicas de pessoal,
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carreiras do corpo docente e do corpo técnico-administrativo seu aperfeicoamento,

desenvolvimento profissional e suas condi¢des de trabalho. A seguir, apresenta-se a sintese das

competéncias da PRODEP, bem como detalhes do seu planejamento.

Figura 5. Competéncias da Prodep e de suas coordenagdes.
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Servidores.

*Desenvolver estudos e
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Treinamento, Desenvolvimento,
Avaliagao de Desempenho,
Selecdo de Pessoal Técnico e
Docente, Acompanhamento da
Vida Funcional dos TAEs,
Capacitagdo e Qualificacao,
visando a valorizagdo do
servidor e a melhoria do
desempenho institucional
Incentivar agdes que
promovam o bem-estar

dos servidores da UFBA e
elevar os indicadores de
Qualidade de Vida no
Trabalho.

+Gerir, orientar, organizar e
executar agoes ¢ atividades
relativas a administragdo de
pessoal.

*Propor, elaborar, orientar e
acompanhar a aplicagdo da
legislag@o interna e externa e

as instrugdes de procedimentos
relativas aos direitos e deveres
dos servidores.

*Planejar estrategicamente o
dimensionamento, a distribui¢do e
a adequag@o do quadro de
servidores técnico-administrativo
da Universidade.

*Planejar, articular, coordenar,
acompanhar e viabilizar a
admissdo de servidores.
*Propor, planejar, articular,
implementar e gerenciar
programas e projetos voltados
para desenvolvimento e a
capacitacdo das
pessoas/servidores da UFBA,
articulados e integrados com a
gestao de desempenho e a
obtencdo da eficacia dos
processos de trabalho, visando a
consecugao dos objetivos
institucionais.

*Coordenar, executar ¢
controlar as atividades

relativas a provimento,
vacancia, designacdo e
dispensa de servidores e
manter registro atualizado de
cargos, empregos e fungdes
ocupadas e vagos;
*Coordenar, executar e
controlar as atividades
relacionadas a contratos de
trabalho;

*Organizar, efetuar e controlar
o registro dos dados cadastrais
e das ocorréncias funcionais
dos servidores;

*Analisar e emitir pareceres
em processos de servidores
atinentes a solicitagdo de
direitos/vantagens e deveres
funcionais, a luz dos dados
dos registros cadastrais e da
legislagdo em vigor;
*Executar as operacgdes de
processamento de dados para a
elaboragao da folha de
pagamento dos servidores;
*Coordenar, executar e
controlar as atividades
relativas a concessdo de
beneficios a servidores.

Quadro 6. Diretrizes estratégicas, metas especificas e a¢fes identificadas na PRODEP

DIRETRIZES
ESTRATEGICAS

METAS ESPECIFICAS

ACOES IDENTIFICADAS

Aprimorar a gestdo dos
processos de
desenvolvimento e
qualificacdo das
carreiras docente e

Expandir o0 IQCTA
(indice de Qualificacio
do corpo Técnico-
Administrativo) em 10%

Mestrado Profissional (Trés turmas).

2. Programa Auxilio a Qualificacdo: para
Graduagdo e Pds-graduacdo lato sensu. (Edital
03/2018).

3. Programa de Preparacédo para P6s-Graduagdo

Expandir o INVCAPTA
(indice de investimento
em capacitacdo do corpo

1. Programa de Auxilio a Participagdo em Eventos
Técnico-Cientificos. (Edital 01/2018).

2. Programa de Capacitacdo em Incluséo e
Acessibilidade.
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técnico administrativa, | técnico-administrativo) 3. Programa de Capacitacdo em Raca, Género e

como estratégia para em 15% Diversidade

valorizar o trabalhador. 4. Programa Saude, Seguranca e Higiene Ocupacional.
5. Programa de Formacao Pedagdgica para Docentes
6. Curso Processo Administrativo Disciplinar.

7. Cursos Redacdo Oficial.

Fonte: Elaboracdo prépria a partir do PDI/UFBA (2018 — 2022).

E possivel se identificar a importancia da oferta de Mestrados Profissionais no escopo
de atuacdo da Prodep, notadamente no que se refere a diretriz estratégica apresentada no quadro
anterior, na qual uma das agdes priorizadas consiste exatamente na oferta de mestrados
profissionais em areas distintas. Destaca-se aqui, que at¢ o momento, foram ofertadas trés
turmas de mestrados profissionais, 2 de Administragdo e uma na area da Saude.

De forma adicional aos dados apresentados, pontua-se a importancia do Indice de
Qualificagdo do Corpo Técnico Administrativo (IQCTA), para avaliar os investimentos em
qualificacdo dos TAE. Esse indicador que passou de 3,36 para 3,40 segundo o Relatorio de
Gestao da UFBA de 2018, revela um crescimento sistematico do nivel de qualificacdo formal
do corpo de servidores técnico-administrativos alinhados aos objetivos estratégicos
anteriormente apresentados. Ampliar a qualificacdo formal por meio de politicas institucionais
de apoio a tais iniciativas aponta um crescimento do IQCTA (que passou de 2,62, em 20009,
para 3,40, em 2018). Contudo, as contribuicbes dos egressos do MP, ainda ndo sdo
contabilizadas no mesmo, por conta do periodo de finalizacdo da turma aqui pesquisada.

4.2 A VISAO DA CDH/PRODEP

Foram realizadas entrevistas com seis gestores da PRODEP e em suas narrativas
detectou-se a necessidade de investimento no trabalhador frente a evolucédo das técnicas de
gestdo de pessoas, assim como, quais iniciativas foram incrementadas, como forma de atender

0s objetivos institucionais, como é possivel se depreender das falas a seguir.

Quadro 7. Percepcdo dos gestores acerca da capacitacdo dos TAE

ENTREVISTADO FALA

1 [...] A partir de 2015 iniciamos discussdes sobre a revisdo das modalidades de curso
ofertados e o modelo de oferta de capacitaces para servidores. Partimos do pressuposto
de que, a progressdo na carreira se constitui em processo individual, porém, o
investimento no trabalhador obrigatoriamente deve atender as necessidades da instituigao.
Essa foi a orientagdo assumida no PDI, para que atendesse aos objetivos institucionais.

2 [...] o PDI enquanto plano de desenvolvimento traz metas [...] suas oficinas tinham um
indicador de uma meta, algo em torno de 10% a 15%, de aumento da qualificagdo. Entdo
era calcular do estimado qual o percentual de profissionais que vocé tem quem ¢ nivel
médio quem tem nivel superior, especializagdo, mestrado, doutorado [...]
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3 [...] PDI é um programa de desenvolvimento institucional que prevé para o conjunto dos
servidores a continuidade do processo de qualificagdo/capacitagdo. Entdo, observamos
que era preciso dar um salto de qualidade nas politicas de capacitagdo de pessoal [...] 0
PDI precisava apontar e melhorar a inser¢@o desses profissionais conforme seu processo
de qualificacdo. Entdo, era para reduzir o distanciamento entre qualificacdo e inser¢do no
processo do trabalho. Esses eram os desafios e eu acho que foi um pouco nesse sentido
que se tentou trabalhar o MPA [...]

4 [...] hoje a gente tenta alinhar ao méaximo, principalmente a evolucdo tecnoldgica. Entdo,
a gente tem investido mais em cursos de sistemas para preparar o servidor a lidar com
novas tecnologias que estdo surgindo e deixando de lado um pouco o resto. Por exemplo
presente ha uns 5 anos atras a gente dava muito mais treinamento na area de gestdo e
muito menos na area do fazer do Servidor na pratica. Hoje a gente inverteu essa logica.
Fonte: Elaboragao propria, 2021.

Corroborando tal pensamento, uma questdo emerge do conjunto de transformagdes que
reconfiguram o mundo do trabalho e a necessidade da maior qualificagdo do trabalhador. J& que
novas demandas sdo postas ao trabalhador para atuar nesse cendrio, a exemplo de desenvolver
competéncias que lhe permitam lidar com avancgos tecnoldgicos, e novos modelos de gestdo e
organizacdo do trabalho, como afirmam Abbad, Borges-Andrade e Mourdo (2006). A seguir,

apresentam-se tais percepgoes ilustradas em nuvem de palavras.

Figura 6. Nuvem de palavras sobre a evolucdo de técnicas de GP e PDI para atender objetivos
institucionais.
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Fonte: Elaboracdo propria, 2021.

Na percepgdo dos entrevistados, houve avangos no PDI UFBA 2016-2020 em relagdo
aos anteriores, pois o instrumento traz objetivos um pouco mais claros propiciando tragar agdes
norteadoras e definindo um caminho que a UFBA pretende seguir em relagdo ao seu corpo
funcional. As analises partiram do pressuposto de que, a progressao na carreira se constitui em
um processo individual, porém, o investimento no trabalhador obrigatoriamente também deve
atender as necessidades institucionais. Contudo, as a¢des de capacitacdo na UFBA sdo vistas
como pouco aderentes a demanda institucional, que ¢ atendida apenas parcialmente.

Prevalecendo, para os gestores, o foco no atendimento das demandas dos TAE por
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desenvolvimento na carreira para progressdo ¢ consequente melhoria salarial, como pode se
observar na nuvem com a prevaléncia das palavras “ndo” e “desenvolvimento”. Demonstra-se
assim relativo distanciamento em relagdo ao que Camdes, Pantoja e Bergue (2010) asseveram
no tocante a necessidade, para a ado¢ao de um modelo de gestao publica pautado em resultados,
requerer esforcos intensos em adotar agdes voltadas ao desenvolvimento de pessoas. Na
compreensdo de parte desses gestores, a UFBA poderia avangar na area de desenvolvimento de
pessoas, pois precisa de pessoas qualificadas e para que isso acontega, € preciso na elaboragao
do novo PDI, rever as modalidades de cursos ofertados e os modelos de capacitagao, alinhando-
0s 0 maximo possivel aos avangos tecnoldgicos e aos objetivos institucionais.

Do ponto de vista dos mesmos, a instituicdo precisa dar um salto qualitativo no
desenvolvimento dos seus técnicos, € essas agdes passam pela capacitagdo e qualificagdo
descritas na PNDP. Tal achado encontra-se em consondncia com o que apontam Schikmann
(2010), Oliveira e Silva (2011), Oliveira Filho (2012), Teixeira Filho e Almeida (2014), Aranha
E Salles (2015), Cardoso (2017) e Teixeira Filho et al (2017). Destaca-se que a UFBA prop0ds,
em seu PDI 2018/2022, orientagdes estratégicas objetivando a melhoria nos processos de
trabalho melhorando a inser¢do desses profissionais tornando-os aptos a exercer determinadas
fungdes e reduzindo o distanciamento entre sua qualificagdo e insercao no processo do trabalho
buscando aumentar o desempenho institucional. A préxima nuvem de palavras ilustra a

percepcao dos gestores sobre o modelo de capacitagdo.

Figura 7. Nuvem de palavras avaliagdo do modelo de capacitagdo da UFBA para seus servidores.
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Fonte: Elaboracao propria, 2021.

No entendimento dos gestores, a UFBA tem avancado nos ultimos dez anos,
abandonando o modelo de cursos genéricos, passando a escutar necessidades dos servidores, e

direcionando-se para algumas ag¢des que requerem habilidades distintas para o exercicio da
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funcdo em cada espaco da Universidade, seja unidade de ensino, seja unidade administrativa.
Para eles, a Lei 9.991 traz ferramentas para ancorar tais a¢des, pois o Plano Desenvolvimento
de Pessoas (PDP) avancga ao relacionar agdes de desenvolvimento ao desempenho do servidor
nas suas atividades. Essas a¢des ja existiam, mas, esse decreto vincula e obriga a institui¢do a
estruturar melhor a oferta para que de fato o servidor possa ter aprimoramento e ser valorizado
na sua area. Ou seja, busca fazer com que a oferta de cursos agregue real conhecimento para
suas atividades laborais.

Sob outro foco, para vincular as agdes de desenvolvimento em nivel pessoal e de
carreira, inclusive monetariamente, a lei inclui esforcos de capacitagdo e qualificagdo como
forma de valorizagdo. Como apontado nos trabalhos de Oliveira e Silva (2011), Aranha e Sales
(2015) e Teixeira Filho et al (2017), prevé incentivos financeiros que vao de 10% a 75%
incidentes sobre a remuneracdo basica do cargo do servidor, para aqueles que obtiverem um
nivel de escolaridade superior ao exigido para o provimento do cargo. Tal fenomeno ¢
confirmado na percep¢ao dos gestores com a prevaléncia dos termos “remuneragdo”, “carreira”,
“nivel” e “qualificacdo” na nuvem de palavras.

Todavia, como citado, a oportunidade de qualificagdo e valorizagdo niao vem
acompanhada de mudancas na estrutura de gestao rigida da universidade para que o servidor
aplique no seu ambiente laboral os conhecimentos adquiridos nos cursos. Esse contexto refor¢a
uma forma de operar que ndo atende nem as demandas sociais, nem aos requisitos do
funcionalismo publico, sobretudo, no que concerne a carreiras, realizagdo e reconhecimento
profissional, como sinalizam Camdes; Pantoja e Bergue (2010).

Na percepcao dos gestores, acompanhar tais desafios no desenvolvimento enfrentado
pelas institui¢des publicas e em especial na UFBA no modelo de capacitagao, ainda precisa de
aprimoramento quanto a complementariedade entre os sistemas de capacitagdo e avaliacdo de
desempenho, na transversalidade dos contetudos trabalhados, ao autodesenvolvimento dos TAE
e ao desenvolvimento Institucional. Para eles, falta a universidade ajustar seu modelo de gestao
e estrutura organizacional a um modelo mais moderno e flexivel. Ainda na opinido de parte
deles, hd uma lacuna entre conhecimento tedrico-pratico adquirido nas capacitagdes e a pratica
laboral, impactando negativamente na efetividade do investimento na capacita¢do. Ressalta-se
aqui expectativa frustrada dos resultados advindos das sugestoes dos novos mestres.

Verifica-se, entdo, a presenca de dissondncia entre as praticas e o preconizado pela Lei
9.991/19 que dispde sobre capacitacdo, plano de desenvolvimento, valorizagdo, qualificagdo

dos servidores enquanto escopo, € em relagdo ao que sugerem Appugliese (2010), Oliveira Filho
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(2012), Camdes (2013), Fonseca et al (2014), Bergue (2014) e Cavalcante et al (2016). Esse

posicionamento evidencia-se na nuvem de palavras a seguir.

Figura 8. Nuvem de palavras percepgdo dos gestores sobre a relagdo entre MP e atendimento as
necessidades de qualificagdo e aperfeicoamento profissional dos TAE.
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Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

Parte dos gestores entrevistados assegura que o levantamento feito pela PRODEP
mostrou um grande contingente de trabalhadores com especializacdo e uma demanda reprimida
para titulos de mestrado. Assim, fruto da reestruturagdo da carreira dos TAE prevendo
progressdo funcional e aumento remuneratério vinculados as acdes de capacitagdo, e da
promulgacdo da PNDP a proposta de trabalhar com o MP como incentivo institucional foi
considerada pelas possiveis contribui¢des que os produtos das pesquisas poderiam trazer para
aperfeigoamento de processos institucionais. Desta forma seriam atendidas ambas expectativas.
Fruto desse estudo, a PRODEP passa a publicar no seu PAC tal iniciativa no atendimento ao
disposto no artigo 5° do decreto 5.707/2006, contemplando as a¢des de capacitacdo, educagao
formal, denominadas na PNDP como ag¢des de qualificagdo.

Com tal pensamento, a equipe do corpo técnico da PRODEP estruturou uma proposta
de parceria junto a Escola de Administracio da UFBA para viabilizar turmas do MP. Na
percepcao dos entrevistados, a modalidade mestrado profissional, que emergiu de pesquisas
feitas por eles, foi apontada como adequada. Reconhecem que hd uma lacuna, e que ¢
importante o servidor técnico analisando ndo s6 os problemas de natureza cotidiana, como
também apontando solugdes através de projetos com proposi¢cdes de intervengdo na sua
realidade laboral. Destacam ser fundamental, ndo somente incentivar os servidores a se
desenvolverem como pesquisadores, mas lhes dar a real possibilidade de aplicabilidade desse
conhecimento na UFBA, imprimindo-se maior efetividade ao investimento realizado pela

institui¢do. A figura a seguir propicia a melhor percepgao das acdes de capacitagdo ofertadas.
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Figura 9. Nuvem de palavras da percepcdo dos gestores sobre capacitagdo como processo de
desenvolvimento profissional continuo.
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Percebe-se que a expectativa, era que os servidores apos o mestrado, no retorno ao seu
ambiente de trabalho trouxessem uma visao reflexiva sobre as questdes estudadas que lhes
permitisse propor solucdes aos gestores. Tal afirmacdo advém da visdo de parte dos gestores
que participaram da elaboracdo do curso de MP na PRODEP que asseguram, que todos os
acordos feitos com o programa de po6s-graduacio foram no sentido de garantir que os produtos
fossem reflexdes e ou projetos de intervencao pensados a partir da pratica de cada aluno. Com
isso, as chances de contribuir para os processos de trabalho seriam concretas desde que o
ambiente institucional (dirigentes, infraestrutura, mecanismos de gestdo, disposicdo e
compromisso do trabalhador) assim o permitissem. Verifica-se aqui uma contradicao entre a
visdo dos gestores da PRODEP e os gestores diretos dos servidores.

Nesse sentido, na percepgao dos gestores da PRODEP, cada servidor que foi para esse
programa se debrugou sobre questdes do seu cotidiano sendo provavel que o trabalho de
conclusao de curso tenha contribui¢des interessantes neste sentido. Na visao deles, com a oferta
do curso ¢ incontestavel que a UFBA elevou o nivel de formacdao dos TAE e obviamente os
mesmos passam a ter maior capacidade de entender o trabalho, de terem iniciativa e de
formularem propostas aplicaveis. Propuseram ainda a tragar um instrumento de avaliagdo e de
monitoramento desses egressos do mestrado profissional.

Nessa logica, a ampliacdo do conhecimento do egresso relaciona-se a necessidade da
aquisicdo de conhecimento com potencial de transformagdo institucional. Trata-se do
desenvolvimento de capacidades, de habilidades, de aprofundamento tedrico, argumentativo e
discursivo desenvolvido em fun¢do do curso. Essas capacidades e habilidades sdo destacadas
COMoO necessarias para que os egressos possam usar os resultados do curso em seu ambiente de

trabalho, confirmando o proposto em Ribeiro (2005) e Scarano e Oliveira (2005).
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Contudo, percebe-se de parte dos gestores dificuldades de visualizarem a possibilidade
de utilizar esse conhecimento no trabalho. Ainda segundo eles, houve pressdo dos TAE junto a
universidade para o alcance do aumento da remuneragao previsto no plano de carreira, levando
a UFBA a estruturar um modelo de capacitacdo voltado ao atendimento destas demandas
pessoais ndo salvaguardando os interesses institucionais. Para eles, a institui¢do deveria
elaborar um instrumento de diagnostico do que foi produzido, para propiciar os devidos ajustes

das propostas, como pode ser constatado na figura a seguir.

Figura 10. Nuvem de palavras feedback dos dirigentes sobre competéncias laborais dos TAE pos MPA
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Fonte: Elaboracdo propria, 2021.

Para eles as acdes do PDI tiveram a inten¢do de gerar um pacto com os dirigentes de
unidade, instituindo mecanismos de acompanhamento do processo de oferta de qualificagdo dos
servidores. Todavia, hd uma percepcdo negativa da maioria deles nesse aspecto, havendo
desconhecimento e auséncia de registro na PRODEP do que seria esse feedback acerca dos
egressos do MP, até porque na UFBA ndo ha tradi¢do dos dirigentes se envolverem nas questdes
de gestao de pessoas, seja por possuirem formacdes académicas diversa da area de gestao, seja
por uma cultura organizacional ainda engessada e focada nas atribui¢des dos cargos técnicos.
Frente a tal contexto, acredita-se ser um desafio conseguir o retorno dos dirigentes em relacao
ao produzido pelo egresso do MP. Para eles, o MP foi um investimento grande, sendo necessario
que a universidade execute acdes que promovam a divulgacdo dos achados nas pesquisas
realizadas pelos TAE egressos, a exemplo de semindrios abertos a comunidade universitaria.

Nesse sentido, apontou-se uma lacuna na avalia¢do institucional dos efeitos dessas
acoes, levando a imprecisdes nas analises da efetividade do investimento nesta modalidade de
capacitacdo. Dessa maneira, pode-se inferir que ha discordancia entre o recomendado pela

PNDP e o pretendido pelo PDI enquanto finalidade e em relagdo ao que sugerem Appugliese
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(2010), Oliveira Filho (2012), Camdes (2013), Fonseca et al (2014), Bergue (2014) e
Cavalcante et al (2016).

Percebe-se, na visao desses gestores, a participacdao na gestdo de pessoas em questdes
pontuais, pois o dirigente em geral procura a PRODEP para processos de remogao por questoes
de inadequacao de perfil de servidor para o desempenho de algum processo de trabalho. Quanto
ao acompanhamento dos TAE no desenvolvimento da carreira, ndo ha instrumento que
possibilite esse retorno formal. A figura a seguir traz a percep¢ao dos gestores sobre o modelo

de capacitagao nas praticas laborais.

Figura 11. Nuvem de palavras percepcdo dos gestores sobre o modelo de capacitacdo nas praticas
laborais dos TAE.
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Fonte: Elaboracéo propria, 2021.
Na percepgao de parte dos respondentes, ha uma visdo positiva do mestrado ofertado,

oportunizando-se ao servidor incorporar aprendizado vivencial para além competéncias
laborais requeridas, com ampliacdo da visdo de mundo e possivel melhoria no desenvolvimento
dos processos de trabalho. Ainda segundo eles, a atualizagdo da PNDP com a promulgacao do
decreto 9.991/2010 trouxe o PDP como nova ferramenta, estabelecendo a necessidade da
qualificagdo do servidor ligar-se diretamente a sua area de atuac@o na instituicao. Nesse sentido,
apontam que o mestrado pode trazer atender tal obrigacdo. Ressalta-se aqui que a possibilidade
de desenvolvimento na carreira dos TAE resultante da melhoria dos padroes de educacao formal
¢ vinculada ao aumento remuneratorio, alinhando-se ao que sinalizam Appugliese (2010) e
Oliveira e Silva (2011) no tocante a profissionalizagdo dos servidores lhes propiciar a
incorporacdo de novas competéncias as suas praticas laborais, sendo assim vista como
instrumento de modernizagdo do servigo publico.

Todavia, contrapondo-se parcialmente a tais concepgdes, na avaliacdo de outro grupo
de gestores a incorporagdo de novas praticas por parte do servidor guarda maior relagdo com

sua vontade pessoal em avancar para melhoria remuneratéria, desvinculando-se do efetivo
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estimulo institucional, sinalizando a necessidade de melhor avaliagdo dos ingressantes no
processo de qualificacdo pela gestdo da UFBA. Tal condicionante ¢ ilustrado na nuvem de
palavras através do termo “depende”. No que se refere ao alinhamento e relevancia do curso

tem-se os dados apresentados a seguir.

Figura 12. Nuvem de palavras visdo dos gestores sobre a conclusdo do curso de MP avaliando essa
abordagem no alinhamento com o PDI e sua relevancia social.
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Para esses gestores, um ambiente institucional mais aberto e flexivel é fundamental para
que os trabalhos realizados no MPA possam ter relevancia social e aplicabilidade prética, ou
seja, a realizacdo de um estudo cientifico com proposi¢ao de ajustes nos processos de trabalho,
vao impactar em melhoria na prestagcdo de servigos a comunidade e aumentar a relevancia social
da Universidade. Assim, acreditam que dessa forma haveria uma devolutiva a institui¢do. Ainda
para os gestores, no MPA houve grande mobilizacdo e motivacdo dos TAE, pois entenderam
que ao fazer o curso haveria um ganho individual e consequentemente para a prépria instituicéo.

Para parte dos gestores que tiveram acesso as propostas de conclusdo de curso, 0s
trabalhos apresentados foram de uma riqueza grande, havendo uma diversidade de temas
abordados por meio de estudos aprofundados, tornando necesséria a publicizacdo deste
conhecimento. Ou seja, entendem que os resultados e propostas devem ser publicizados interna
e externamente pela UFBA, sendo ainda, de alguma maneira contemplados na gestdo das
diferentes areas estudadas, justificando-se assim de maneira mais efetiva, os recursos publicos
aportados no curso.

Baseado nessa analise e considerando as lacunas identificadas no PDI, confirmando

achados de De Magalhaes et al (2010), Pantoja et al (2012), Mota (2013) e Almeida et al (2016),
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¢ possivel inferir que a UFBA iniciou um processo de adaptagdo as novas praticas de gestdo de
pessoas, buscando incorporar mudangas na forma de operar, ainda que evidencie-se a falta de
integragdo entre a dimensao estratégica e operacional da gestdo propria desse processo de
transi¢do entre uma estrutura burocratica para a gerencial, sinalizando assim, para possiveis
dificuldades na implantagdo de novas praticas de gestao.

Acompanhado esse raciocinio, percebe-se nas respostas dos gestores da PRODEP em
sua maioria, que ndo houve acompanhamento dos servidores e que também néo tiveram acesso
aos trabalhos finalizados. Reconhecem que a PRODEP tem obrigacdo de fazer esse
acompanhamento, mas ndo o fez em nenhum momento, bem como que o conhecimento dos
trabalhos se deu por iniciativa dos proprios servidores egressos. A figura a seguir traz uma

sintese da visdo dos gestores sobre o curso na melhoria dos servigos prestados.

Figura 13. Nuvem de palavras visdo dos gestores sobre os cursos de MP no estimulo da ascenséo
profissional e no melhoramento dos TAE nos servicos prestados ao publico.
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Fonte: Elaboracdo propria, 2021.

Na percepcao de parte dos entrevistados, a instituigdo ndo pode deixar essa
responsabilidade a cargo do egresso do mestrado, uma vez que o servidor pode ter a iniciativa
de contribuir, transformar ou aprimorar seu trabalho, contudo ndo ha suporte organizacional
adequado face a questOes estruturais internas além de um processo de micropolitica do poder
ancorada em cargos de gestdao eletivos privativos dos servidores docentes, estabelecidos ao
longo do tempo de existéncia da universidade. Em sintese, na visdo dos mesmos, os egressos
ndo sdo capazes de transformar tudo sozinhos, pois ¢ imprescindivel um compromisso coletivo,
bem como um envolvimento maior da alta gestdo. Assim, para eles, ao ofertar agdes de
educagao formal, a UFBA deveria contemplar a¢des no planejamento institucional que
garantissem a maior inclusao desses servidores na sua gestao, alinhando-se ao preconizado por

Oliveira e Silva (2011) e Almeida et al (2016).
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Nessa perspectiva, parte dos gestores da PRODEP entendem que 0 MPA pode ser mais
ou menos estimulante, e seu poder de contribuicdo decorre de Varios aspectos, alguns
relacionados ao servidor, sua forma de insercdo e interesse na carreira. Contudo, a questdo
monetaria tem relevancia, ainda que reconhecam que muitos egressos buscaram novos
conhecimentos que Ihes permitissem refletir melhor sobre as suas praticas, caracterizando-se
assim como uma grande oportunidade disponibilizada pela UFBA aos seus servidores. A seguir

tem-se na figura a andlise sobre a participagao dos gestores no processo de selegao do MP.

Figura 14. Nuvem de palavras a participacdo dos gestores no processo de sele¢cdo para o MP,
identificando o potencial aluno.
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Fonte: Elaboracdo propria, 2021.

Todos os gestores entrevistados asseguram que foi um processo completamente
funcional, o servidor que participou do processo seletivo desse programa passou pelas mesmas
etapas, as mesmas dificuldades que os servidores de outras organizacdes. Entdo, dessa forma,
nao houve interferéncia da gestdo da UFBA até porque o programa da Escola de Administragdo
tem autonomia, seu colegiado segue regras definidas pelo Ministério da Educacdo que sdo
fiscalizadas pelo Ministério Publico Federal. Dessa forma, todo processo seletivo foi
publicizado em edital proprio com etapas distintas de carater classificatdrio e eliminatorio.

Desse modo, as contribuicbes da PRODEP para o MPA foi identificar a demanda dos
técnicos administrativos, viabilizando em conjunto com a coordenacgdo do programa NPGA a
formacdo de uma turma especifica para os trabalhadores técnico-administrativos da UFBA,
divulgando todo o processo seletivo e definindo prazos e matérias optativas, além de fornecer
cursos de capacitacdo para as provas e para a elaboracdo dos projetos individuais. Em linhas
gerais, asseguraram que a PRODEP néo teve nenhum tipo de interferéncia na selecéo, que foi
feita de forma autdnoma pelo programa de pos-graduacdo da Escola de Administracdo. A

nuvem de palavras a seguir destaca as palavras mais recorrentes sobre essa questao.
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Figura 15. Nuvem de palavras sobre as dificuldades institucionais de ofertar MP para os TAE.
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Fonte: Elaboracéo propria, 2021.

Sob tal aspecto, parte dos gestores da PRODEP descreve que houve por parte do NPGA
ampla divulgagdo para os servidores em geral, mas, que inicialmente houve dificuldades na
liberagdo dos mesmo para o MPA. Houve criticas em relagdo a formatagdo do curso por ser
semi-intensivo, com aulas concentradas uma vez ou duas vezes por més a depender do
calendario, entdo alguns dos dirigentes indicavam dificuldades em setores com poucos
servidores onde haveria menor flexibilidade em relagdo a tais auséncias. Apontam ainda, que
para além da necessidade de um plano de capacitacdo dos servidores técnico-administrativos
por unidades, este deveria ter sido discutido de maneira mais efetiva com as unidades de ensino
e administrativas. Com tal iniciativa, entendem que o problema de liberacao teria sido sanado.

Sob outra perspectiva, parte dos entrevistados, reiteram a acolhida dos gestores das
unidades pelo menos nos o6rgaos deliberativos, em que pese a presenca de questionamentos
pontuais acerca do porqué a institui¢do ofertar mestrado para este publico, uma vez que o
servidor técnico ndo trabalha com ensino. A seguir as nuvens de palavras refletem a concepcao

dos gestores acerca da capacitagdo permanente para os TAE.

Figura 16. Nuvem de palavras avaliagdo do MP como capacitagio permanente.
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Os entrevistados consideram essas a¢cbes um importante recurso, mas ressaltam que o
acompanhamento e avaliagcdo de processos formativos em planos de capacitacdo devem ser
executados de forma a permitir a dindmica necessaria em processos dessa natureza, que ndo
devem ser cristalizados e sim, dinamicos a fim de responder a novas demandas. Para eles, essas
acOes devem ser uma politica permanente e continua. Na sua compreensao, seria necessario um
entendimento mais amplo de que o desenvolvimento do servidor e a melhoria da sua
qualificacdo impacta positivamente na prestacdo de servigos a comunidade, ao alunado e a
comunidade em geral. Ou seja, mais uma vez os gestores afirmam que nao pode ser um processo
voltado apenas a atender a necessidade do técnico administrativo, pois a instituicdo precisa ter
ganhos reais com 0 mesmo, mensuraveis a partir de instrumentos adequados de avaliacdo de
desempenho dos TAE egressos das qualificacdes.

Em sintese, apontam para a importancia dos mestrados profissionais tornarem-se uma
politica permanente de capacita¢do, por permitir a melhoria da qualidade dos servicos prestados
pela UFBA, além de aumentar o grau de satisfacdo pessoal e autoestima dos envolvidos por
meio da elevacdo do nivel de conscientizacdo dos TAE sobre a importancia social da
universidade, como lecionam Ayres e Silva (2013) e Cavalcanti et al (2016). Nesse sentido,
para o0s gestores, ao se constituir em agdo permanente haveria um planejamento institucional,
possibilitando as unidades universitarias promover o escalonamento de servidores. A figura a

seguir reflete a busca por aderéncia das a¢Oes de capacitacéo ao decreto 9.991.

Figura 17. Nuvem de palavras percepgdes sobre aderéncia das a¢des de capacitacdo ao decreto 9.991/19.
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Fonte: Elaboragéo propria, 2021.

Nas analises dos gestores da PRODEP, o escopo da lei 9.991/19 traz questdes
importantes, tais como elementos de organizacdo, de planejamento, de procedimento que a

PNDP anterior ndo apresentava. Para eles, esta nova versdo ndo trouxe nenhum impacto
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negativo ou positivo por ndo afetar o orgamento e a autonomia das instituicbes que continuam
com sua autonomia preservada. Na percepcdo deles, o impacto em relagéo a capacitacao foi que
0 decreto organizou um pouco mais os afastamentos, uma vez que anteriormente o servidor
solicitava licenca capacitacdo ou afastamento para poOs-graduacdo e a aprovacdo era
praticamente automatica. Agora esse processo precisa constar no Plano de Desenvolvimento de
Pessoas (PDP) que formaliza as necessidades de aprimoramento da unidade e setor,
constituindo-se  num instrumento de maior controle na concessdo desses direitos.
Adicionalmente, a solicitacdo tem de seguir regras como por exemplo, para o servidor pedir
afastamento para capacitacdo, o curso deve obrigatoriamente contemplar sua area de atuacéo.
Essa concepgdo confirma os achados de Almeida, Brauer e Pinheiro Junior (2017), sobre varios
significados do conceito de capacitacdo e o predominio da ideia de que essas capacitagdes
devem estar limitadas a atualizagdo das praticas cotidianas dos trabalhadores. No entendimento
deles, outra contribuicdo do decreto diz respeito a capacitacdo envolver a responsabilizacdo dos
gestores de unidades no tocante a liberacdo de cada servidor para sua participacdo em
capacitacbes. A seguir nuvem de palavras relativas as andlises das diretrizes de

desenvolvimento e capacitacao.

Figura 18. Nuvem de palavras diretrizes a promocdo das necessidades de desenvolvimento de
capacidades.
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Fonte: Elaboragéo propria, 2021.

Na compreensédo dos gestores, 0 escopo da lei traz um olhar muito especifico sobre a
questdo da gestdo, ela vem com um pressuposto do Estado mais enxuto, mais liberal, com foco
na otimizacdo do uso de recursos publicos e a adocdo de estratégias de capacitagdo mais
modernas como trilhas de aprendizagem e certificacdes especificas para ocupacao de funcgdes

gerenciais. A lei possui como uma diretriz a promocao de a¢Ges de capacitacdo aos servidores
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visando a qualidade dos servigos prestados. Entretanto, hd uma percepg¢éo dos respondentes de
que a universidade demorou a modernizar sua estrutura de gestdo, postergando o enfrentamento
da necessidade de maior profissionalizacéo dos seus servidores. Frente a este cenario, mais uma
vez se confirma a presenca de dificuldades de operacionalizacéo das praticas trazidas pela APG
na UFBA, reforcando os achados de Almeida et al (2016).

Conforme esses gestores, havia pouca proatividade, nenhuma manifestagdo da PRODEP
sugerindo ou propondo ao Conselho Universitario (CONSUNI) algo no sentido de modificagao
estrutural da gestdo universitaria a partir da elaboracdo de trilha de aprendizagem para os
ocupantes de fungdes gerenciais ou mudanga na estrutura de ocupacgao e exercicio da atividade
de gestdo.

Segundo eles, a partir da nova legislacdo, a PRODEP esta propondo duas acles
compostas por trilhas de aprendizagem sobre diversas dimensfes da gestdao publica voltadas a
comunidade interna: primeiramente para 0s gestores das unidades e posteriormente para quem
desejar assumir cargos de gestdo. Reconhecem ser essa uma acao incipiente por ndo haver
consenso nos 6rgdos deliberativos de que funcdo de gestdo necessite ser precedida por
capacitacdo especifica. Contudo, os entrevistados afirmam ser esta uma ac¢do fundamental.

Por outro lado, em uma contradi¢do entre o escopo do MP e a atuacdo da PRODEP,
asseveram ser dificil romper uma cultura organizacional caracterizada por concepc¢des bem
diversas acerca da distincdo entre os papéis dos TAE e docentes na conducdo da gestdo
universitaria. Nessa linha, ainda na percepc¢éo dos entrevistados, a UFBA s adotara praticas da
gestdo profissional se instada por um instrumento legal que exija uma capacitacdo desta
natureza para a ocupacdo dos cargos de gestdo. Nesse sentido, tal relevancia confirma-se na

nuvem de palavras a seguir.

Figura 19. Nuvem de palavras pontos positivos e negativos e a relevancia dessa politica de capacitacao
paraa UFBA e os TAE.
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O mestrado profissional foi considerado uma evolucdo na politica de valorizacdo e
profissionalizagdo dos servidores da UFBA que fortaleceu e potencializou seu crescimento
institucional. Observa-se o alinhamento de tal concepgao ao preconizado por Camoes, Fonseca
e Porto (2014), quanto a responsabilidade de todos os atores nos resultados organizacionais
alcancados. Na percepcao da maioria dos entrevistados, houve modificacdo positiva no perfil
dos TAE egressos do MPA, pois atualmente eles estdo mais aptos para resolver os problemas
enfrentados. No tocante as questdes da responsabilidade, conhecimento, aprofundamento e
proposicdo de melhorias no trabalho, demonstram interesse em acompanhar tanto a evolugéao
tecnoldgica quanto a evolucdo legal, ou seja, na visao desses gestores hoje a UFBA tem um
servidor mais profissional, mais focado e com melhor desempenho nos processos de trabalho.

Ainda para os gestores, os TAE reconhecem sua importancia, enquanto servidores
publicos, e sabem da obrigacgdo de devolver a sociedade o investimento feito na sua capacitacdo
e qualificacdo, com uma melhor prestacéo de servigo a populacdo. Para os gestores, 0 mestrado
trouxe para os TAE uma percepc¢do de que a universidade também esta voltada para atender as
demandas da categoria, aumentando o sentimento de pertencimento, ou seja, as acgoes
promovidas acabaram por gerar um efeito positivo para sua autoestima e para seguranca, apesar
de ainda ndo existir uma modificacdo mais abrangente na estrutura de gestdo da instituicao.

Ademais, os mesmos gestores consideram o MP uma modalidade com potencial de
satisfazer demandas tanto dos trabalhadores quanto institucionais. Para tanto, alguns pontos
necessitam ser ajustados, como por exemplo, a relacdo mais profissional do TAE com o diretor
da sua unidade, evitando que um técnico bem capacitado seja percebido pelo gestor como
ameaca potencial, gerando conflitos na relacdo entre esses dois atores. Na Figura a seguir, a

nuvem de palavras aborda analise dos gestores sobre aspectos ndo explorados na entrevista.

Figura 20. Nuvem de palavras comentarios relativos ao processo de capacitacdo ndo abordado nessa
entrevista.
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Na percepgéo dos entrevistados a UFBA vem evoluindo, pois comegou com processos
de capacitacdo formais, apenas em 2006/2007, de forma rudimentar e com poucos recursos,
chegando a 2020 em um novo contexto, com processos de capacitacdo robustos e com
orcamento especifico para que essas acdes visem a melhoria do perfil do servidor técnico.
Reconhecem que a UFBA tem muitos problemas de planejamento e que na gestéo de pessoas,
na area de desenvolvimento e capacitagdo ainda ha muitas questdes a enfrentar, mas 0s avangos
sdo inegaveis. Parte dos gestores apontam como lacuna na capacitacdo dos TAE a necessidade
de a universidade trazer em suas acGes um eixo voltado para area de relacdes interpessoais e
mudanca atitudinal, pois muitos dos entraves no trabalho decorrem, como ja mencionado, de
conflitos que ndo envolvem capacidade técnica e sim o campo das relacfes pessoais.

Defendem ainda, ajustes nos instrumentos de planejamento com a criacdo de
instrumentos de analise, monitoramento e mudancas nas estratégias da gestdo, pois para eles,
alguns servidores buscam apenas se desenvolver, tendo como referéncia sua graduagédo e néo o
cargo que ocupam, devendo existir direcionamento da instituicdo para evitar a ocorréncia de
desvio de funcéo, evitando-se, dessa maneira, que a qualificacdo promovida pelo MPA se afaste
do que autores como Pantoja et al (2012), Schikmann (2010), Bergue (2014) e Cardoso (2017)
consideram como ideal, ou seja, uma capacitacdo totalmente alinhada as atividades laborais e
as necessidades dos setores.

4.3 A VISAO DOS TECNICOS ADMINISTRATIVOS DA EDUCACAO

Na sequéncia, prosseguindo-se na analise dos dados na perspectiva dos diferentes atores

envolvidos no fendmeno, tem-se a visao dos TAE em relagdo as dimensdes pesquisadas.

Figura 21. Nuvem de palavras da analise do processo seletivo dos TAE realizado pela UFBA
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Conforme os entrevistados, concorrer ao MPA foi uma oportunidade de participar de um
processo seletivo direcionado aos servidores da instituicdo, cujos critérios para a aprovacao
foram definidos em edital, com prova aplicada em conformidade com o pré-requisito da
ANPAD, entrevista e analise dos projetos voltados ao ambiente da UFBA. Na visao de parte
dos respondentes, esse foi um processo transparente que contemplou a elaboragdo de diferentes
projetos com potencial para contribuir nas mais diversas atividades e 4reas nas quais eles atuam.

Na visdo desses servidores, apesar da PRODEP ter oferecido um curso preparatério com
objetivo de capacita-los na elabora¢do de um projeto de pesquisa, foi um processo relativamente
acelerado, visto que muitos dos servidores ndo estavam inseridos em nenhuma atividade
académica ha muito tempo. Por outro lado, com relagdo a sistematizagdo do processo, apesar
de o MP ser pioneiro para os TAE, a comunicagdo foi tranquila ¢ sem ruidos no decorrer do
processo, tanto da parte da Escola de Administracdo quanto da PRODEP. Nesse sentido, as
respostas dos TAE apontam que em geral, o processo seletivo foi muito bom por propiciar-lhes
um curso de mestrado que cumpre todos os requisitos exigidos pela CAPES e, adicionalmente,
contempla as necessidades institucionais, conforme pode ser constatado na nuvem de palavras

a seguir.
Figura 22. Nuvem de palavras sobre a sistematizagcdo do processo seletivo e sugestoes de melhoria
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Fonte: Elaboracao propria, 2021.

H& uma visdo positiva dos TAE na analise do processo seletivo para MPA no tocante a
sua sistematizagdo, abrindo caminho para participacdo por meio da concorréncia entre pares,
gerando a oportunidade de capacitacdo, de incentivo e crescimento profissional. Ou seja, 0
servidor teve a oportunidade de elaborar projetos que contemplaram sua observacéo do contexto
pratico que emerge da sua vivéncia profissional na UFBA, o que pode levar a resolucdo de
problemas, contribuindo para o desenvolvimento pessoal e institucional. Esse posicionamento

fica evidente na nuvem de palavras dos termos mais frequentes nas respostas coletadas.
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Figura 23. Nuvem de palavras contemplando a analise do MPA ofertado pela UFBA.
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Fonte: Elaboragao propria, 2021.

Iniciando as reflexdes relativas as analise do curso de MPA ofertado aos TAE, observa-
se nas entrevistas que as avaliagdes foram positivas, ainda que parte dos servidores considere 0
curso intenso e até mesmo exaustivo, pois mesmo eles sendo dispensados do trabalho no
periodo da aula, havia um volume muito grande de contetdo, exigindo uma dedicacdo para
além das aulas. Em outras palavras, para eles, curso de mestrado demanda muita aplicacéo e
disciplina do discente e eles tinham de conciliar suas tarefas académicas com os afazeres
profissionais, o que nem sempre era facil. Para eles, a orientacdo académica teve um papel
fundamental, pois o orientador passou sua experiéncia e assim, buscaram desenvolver projetos
alinhados as demandas institucionais da UFBA. Consoante com a Fundacdo CAPES (2015), o
Mestrado Profissional € a designacdo do Mestrado que enfatiza estudos e técnicas diretamente
voltados ao desempenho de um alto nivel de qualificacdo profissional.

Ainda durante as entrevistas foram feitas observacdes na analise do curso em relacdo a
carga horaria de aulas. Na visdo deles, levando em conta a presenca de um excessivo volume
de disciplinas com muita carga horéria, seria mais interessante focar em disciplinas que
contribuissem com o projeto do aluno uma vez que o0 MPA, na perspectiva de Fischer (2005),
traz como objetivo desenvolver projetos para aplicacdo na instituicdo com base na experiéncia
vivida, tornando-se um local onde se reflete sobre a préatica a luz de teorias. A seguir nuvem de

palavras relativas a resisténcia institucional ao MP.
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Figura 24. Nuvem de palavras sobre resisténcias da chefia
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Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

Sendo um curso voltado ao servidor, para a maioria dos respondentes, ndo houve
resisténcia por parte dos chefes imediatos em libera-los nos dias de aula. Para alguns, os chefes
incentivavam e até se ofereceram para ajudar, de modo geral foi tudo planejado e organizado
entre os pares com a finalidade de diminuir o impacto da carga horaria das aulas e que pudesse
prejudicar a diregdo. Porém, nas entrevistas houve relatos de dificuldades enfrentadas na diviséo
de tarefas junto aos colegas de setor com a geracéo de desgaste, mesmo com a divulgacéao da
informacao de que as horas de aulas seriam posteriormente compensadas na jornada de trabalho.

Para melhorar a relacdo com os colegas, 0s participantes argumentaram que ao ingressar
no mestrado tinham a finalidade de elaborar, a partir de suas percepc¢des, projetos voltados a
contribuir na melhoria da execucdo das atividades do setor, assim como da unidade
administrativa ou académica da UFBA. Nesse contexto, segundo Silveira e Pinto (2005), o
MPA traz também outro importante diferencial, a énfase no beneficio do valor social ao
mercado de trabalho e a comunidade em geral. Na figura em sequéncia tem-se a analise da

relevancia do MP para os TAE.

Figura 25. Nuvem de palavras dos pontos positivos e negativos do MPA da UFBA

trabalh"

o Q- excesso &

ividades fnallzardmamlca

oportumdade escrever Pratica

dlflculdade

‘cgtempo’

Fonte: Elaboragdo propria, 2021.



66

Para os TAE conciliar o MP com as atividades profissionais ndo foi uma tarefa facil. A
grande maioria dos entrevistados argumentaram que o curso exigia grande dedicacdo e possuia
excesso da carga horaria das aulas, o que na percepcdo deles foi a parte mais dificil e mais
complicada, conciliar os trabalhos académicos com suas atribuicdes profissionais. Nesse
sentido, um numero significativo de respondentes argumentara que a cada trés ou quatro
encontros havia a finalizagdo de uma disciplina, o que tornava dificil a conciliacdo das duas
atividades, apesar da liberacdo da carga horaria de trabalho nos dias de aula. Por outro lado,
evidenciou-se, também, o reconhecimento da qualidade do curso pelos respondentes.

Outra percepcdo foi a importancia atribuida pelos respondestes ao fato de fazerem parte
de um ambiente académico, no qual Ihes era oportunizado a amplia¢do do conhecimento através
do aprofundamento de leituras sobre temas diversos a partir da indicacdo dos professores, bem
como o desenvolvimento da capacidade de escrita critica e envolvimento com discussdes
académicas novas para seu contexto, sendo este um aspecto considerado muito positivo, ou
seja, 0 impacto destes estudos em suas atividades profissionais, conforme pode ser constatado

na figura a seguir.

Figura 26. Nuvem de palavras da percepc¢ao do modelo de capacitagdo sobre o autodesenvolvimento.
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Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

Andrade, D’Avila e Oliveira (2004) asseveram que o MP, além de desenhos curriculares
e estratégias de ensino-aprendizagem inovadoras, que incorporem as experiéncias profissionais
dos alunos, tem caracteristicas que exigem compromisso critico-reflexivo, qualidade de ensino
constante, confronto teoria-préatica e niveis crescentes de interdisciplinaridade. Nesse sentido,
na opinido dos entrevistados, mesmo existindo fungdes distintas entre os participantes do curso,
0 processo de aprendizado foi interessante. O conhecimento das dindmicas vivenciadas a partir
das disciplinas trouxe-lhes pensamento mais critico através dos debates, qualificando mais seu
processo de tomada de deciséo e de analise de informagdes.

Para parte dos entrevistados os beneficios advindos do mestrado sé foram percebidos

no dia a dia ap6s o término do curso. Para eles, as disciplinas aplicadas ampararam os debates
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e a troca favoreceu o melhor desempenho de suas fungdes por meio da incorporacdo de novos
conhecimentos gradativamente incorporados ao seu cotidiano profissional. Com relagdo as
acoes de educacao formal oferecidas pela UFBA aos TAE, a distingao de aspectos que foram

abordados pelos entrevistados reflete-se na nuvem de palavras a seguir.

Figura 27. Nuvem de palavras da opinido dos TAE sobre a oferta de acdes de MPA.
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Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

Evidenciou-se, na percepg¢ao dos TAE, a necessidade de uma maior oferta de cursos de
p6s-graduacdo na modalidade do MPA para o corpo funcional, tendo em vista ser um mestrado
alinhado as atividades da gestao universitaria, com disciplinas focadas na administragao publica
e ao fomento de discussdes em sala de aula que relacionam conceitos tedricos aos processos de
trabalho. Nesse sentido, por ser um mestrado profissional com foco na aplicabilidade
organizacional, consideram importante que a UFBA atenda ao maior contingente possivel da
demanda existente, priorizando investimento nesse modelo de capacitagdo. Por conseguinte, a
instituicdo promoveria mudanca gradual do perfil do corpo TAE da instituicdo do ponto de vista
da educacdo formal, alinhando-se, assim, ao preconizado por Schikmann (2010), Oliveira e
Silva (2011), Pantoja et al (2012), Bergue (2014), Ayres e Silva (2013), Cavalcanti et al (2016)
e Cardoso (2017). A figura a seguir traz uma sintese da visdo dos TAE sobre o curso no

melhoramento dos servigos prestados.
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Figura 28. Nuvem de palavras percepcdo dos TAE da importancia da dissertacdo para a UFBA.
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Fonte: Elaboracao propria, 2021.

Na percepcédo de parte dos TAE a UFBA esté capacitando servidores através do curso
de mestrado visando a contribuicdo dos egressos na identificacdo dos problemas estruturais e
na proposicao de solucdes através das pesquisas com foco no ambiente de trabalho. Na viséo
deles, a pesquisa contribui para a disseminagdo do conhecimento no momento em que 0
aprendizado € replicado no desenvolvimento ndo apenas do préprio setor, mas para outras
unidades, oportunizando a socializacéo das propostas produzidas. Todavia, apesar dos trabalhos
de pesquisa produzidos possuirem as caracteristicas citadas, ainda persistem dificuldades para
implementar as propostas, uma vez que muitas vezes 0s gestores ndo possuem a mesma
percepcao acerca da sua aplicabilidade ou viabilidade. Uma proposta para minimizar essa
situacdo seria a formacdo de uma comissdo composta por gestores e técnicos para analise das
propostas advindas do mestrado profissional da UFBA.

Na compreensdo de Teixeira Filho, (2000) e Terra, (2001) o conhecimento
compreendido como um processo de aprendizagem organizacional traz empenho intencional
para fazer com que o0 conhecimento presente em uma organizacdo seja estimulado,
disponibilizado e compartilhado, tendo a finalidade de melhorar tanto o desempenho
organizacional quanto o desempenho humano, refletindo dentro e fora de uma institui¢do. A
figura a seguir traz a percepcdo dos TAE sobre mestrado profissional em aderéncia aos

objetivos institucionais.
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Figura 29. Nuvem de palavras das melhorias do MPA para maior aderéncia aos objetivos institucionais
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Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

A maioria dos respondentes apontou que a divulgagao do conhecimento gerado pelo MP
precisa ser aprimorado na instituicdo, pois, na viséo deles, a PRODEP deveria formalizar junto
aos colegiados dos MPs a realiza¢cdo da promocao institucional das pesquisas realizadas através
de seminarios e congressos abertos a comunidade universitaria, dando visibilidade as solucdes
propostas aos problemas identificados na gestdo universitaria, justificando o investimento
realizado na capacitacdo dos TAE. Também apontaram que o MPA ¢ adequado a realidade da
UFBA, reforcando as concepgdes de Bergue (2014) de que pessoas produzem valor ao
transformar seu conhecimento em acdo. Por outro lado, argumentaram que para atingir esses
objetivos, os gestores precisam ser sensibilizados por meio de maior interlocu¢cdo com a
PRODEP, acerca da implementacao das propostas apresentadas. A nuvem de palavras a seguir
reflete a analise dos pontos abordados nas pesquisas e a incorporacdo ao ambiente de trabalho.

Figura 30. Nuvem de palavras acerca da incorporacéo de sugestfes dos TAE no ambiente de trabalho
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Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

Observa-se que a maioria dos entrevistados identifica um ambiente institucional que,
apesar de propicio e aberto a sugestdes, apresenta alguma dificuldade com relacéo as mudancas

propostas aos processos de trabalho presentes em muitas pesquisas realizadas no MP. Na
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pratica, a incorporacdo dessas inovagdes ao cotidiano laboral encontra resisténcias em um
ambiente de trabalho que conserva algumas caracteristicas burocraticas, levando, muitas vezes
ao desestimulo do egresso em tentar mudar sistematicas tradicionalmente usadas e ja
consolidadas. Nessa direcdo, aponta-se aqui uma contradicdo entre o ambiente universitario
naturalmente propicio a aplicacdo de novos conhecimentos, e o processo burocratico de gestdo
ainda prevalente na instituicdo, dificultando a mobilizag&o na préatica do aprendizado adquirido
no mestrado, fazendo com que muitas das possiveis contribui¢es que emergiram dos diferentes
trabalhos realizados pelos TAE possam ser perdidas.

Nesse sentido, em consonancia com Almeida et al (2016) e Teixeira Filho (2017), a falta
de cultura no planejamento da UFBA, expressa na auséncia de um direcionamento estratégico
da institui¢do, refor¢a o carater retardatario na adocao de praticas de uma administracao
descentralizada flexivel no que se refere a utiliza¢ao da capacitagdo de seus servidores como
um instrumento para o alcance dos objetivos e metas estratégicas da organizagdo. Por sua vez,
reforcam possiveis dificuldades da UFBA em modernizar suas praticas de gestdo. A nuvem de
palavras a seguir destaca a relagdo as ag¢des de educacao formal ofertada pela UFBA aos TAE,

e a sua relagdo nas praticas laborais.

Figura 31 Nuvem de palavras conhecimentos adquiridos no MP e relagdo com atividades laborais
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Fonte: Elaboracdo prépria, 2021.

Os entrevistados apontaram disposicdo em contribuir com a instituicdo no tocante a
aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos no MPA em suas atividades profissionais por
estarem na posicao de execucéo, realizando as tarefas no dia a dia. Todavia, refor¢gando achados
anteriores, relatam uma percepcao negativa sobre a implementacdo de mudancas em relacéo as
atividades desenvolvidas nos setores de trabalho apos a concluséo do Mestrado. Ainda segundo
os TAE falta disposicdo dos gestores e apoio politico para o enfrentamento dos entraves que
dificultam a operacionalizacdo préatica dos novos conhecimentos. Mais uma vez registrou-se

uma contradicdo entre o investimento na oferta do MP aos TAE, o ambiente organizacional
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burocratico e engessado, e 0 posicionamento pouco proativo dos gestores da UFBA. Tal cenério
contribui para um ambiente de desestimulo & mudanca, desmotivando muitos egressos do MP
a operacionalizar aprimoramentos nas atividades cotidianas e evidencia a necessidade de
capacitacdo para o quadro de gestores da instituigéo.

Nesse seguimento, se alinham aos achados dos trabalhos de Oliveira e Silva (2011),
Pantoja et al (2012), Camdes (2013), Bregalda (2014) e Teixeira Filho et al (2017), evidencia-
se que a instituicdo nao atua sob a logica de uma gestdo propensa ao saber teorico, o
conhecimento e habilidades dos seus colaboradores. Tal contexto ¢ comum a grande parte das
instituigdes publicas de ensino, conforme descrito no trabalho de Teixeira Filho e Almeida
(2014). A proxima nuvem de palavras ilustra a percepcao dos TAE sobre a sistematiza¢do do

MPA e sua contribui¢do no processo laboral.

Figura 32. Nuvem de palavras opinido dos TAE sobre sisteméaticas do MP que incentivem contribuirem
com ideias no processo laboral.
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Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

Na sua percepcao a qualificacdo contribuiu para o desenvolvimento de talentos e para a
valorizagédo do corpo funcional da UFBA. Tal processo foi fundamental para a construcéo de
uma visao mais critica, possibilitando a atuacao desses egressos do MPA como multiplicadores
em prol de uma maior profissionalizacédo da gestdo da UFBA. Entretanto, mais uma vez tem-se
uma percepgdo negativa em relagdo a condugdo dos gestores nos processos de inovagdo, até
mesmo nas rotinas de trabalho cotidianas. Destaca-se aqui, que nem todos 0s gestores agem
desta forma, todavia essa percepc¢éo é bastante presente entre o corpo funcional da UFBA.

Para os TAE a UFBA ndo se preparou institucionalmente para receber, nos ambientes
de trabalho, profissionais criticos e com atitudes propositivas. Essa visdo é confirmada através
das falas dos entrevistados que exprimem uma percepc¢do negativa de que os TAE ainda séo

vistos no ambiente da gestdo universitaria como uma categoria com pouco senso critico, com
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aptidao limitada a atividades repetitivas e sem preparo para assumir cargos de gestdo na
universidade. Sinaliza-se, mais uma vez, para a necessidade de modernizacdo da gestdo das
IFES de modo a proporcionar a socializacdo e aplicacdo das propostas contidas nos trabalhos
produzidos pelos TAE egressos do MP, contribuindo para a mudanca gradual dessa visao
distorcida do corpo funcional da UFBA.

Nessa direcdo, nas percepcOes de Moura; Souza, (2016); Ribeiro; Mancebo, (2013) a
heranca da burocracia ainda é muito forte nas organizac6es publicas, engessando a realizacéo
das atividades e dificultando a implementacdo de praticas inovadoras, inviabilizando a
flexibilidade dos funcionarios, pois ha grande dificuldade em modificar 0s processos e
procedimentos entdo estabelecidos por normas e regulamentos. A seguir as nuvens de palavras
refletem a concepcédo dos TAE relacionada as acdes do MPA transformar-se em oportunidade

de crescimento.

Figura 33. Nuvem de palavras no que diz respeito a oportunidade de crescimento na UFBA ap6s o0 MP.
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Fonte: Elaboracdo propria, 2021.

A maioria dos entrevistados assevera ndo ter a perspectiva de assumir cargo de chefia a
partir do curso, uma vez que as indicagbes muitas vezes ndo obedecem ao critério da
competéncia e sim a proximidade e alinhamento politico com a alta gestdo. A maioria dos
respondentes admitiram que o0 mestrado se constitui em um instrumento voltado apenas ao
ganho financeiro proporcionado pelo plano de cargos e salarios, ndo se transformando em
possibilidade de crescimento profissional real na instituicdo. Mais uma vez tem-se uma
contradi¢do no modelo de capacitacao e desenvolvimento adotado pela UFBA ao ofertar cursos
de MP sem a previsao de instrumentos que estimulem e priorizem 0s egressos no provimento
dos cargos de gestdo. Nessa perspectiva, Pacheco (2009) corrobora que é preciso valorizar o
investimento nas pessoas e na ampliacdo de suas competéncias, tendo em vista que em qualquer
segmento de mercado dependerdo do reconhecimento e valorizacdo do ser humano, na sua

complexidade e no seu potencial ilimitado. Nesse sentido, tal relevancia confirma-se a seguir.
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Figura 34. Nuvem de palavras acerca das expectativas dos TAE em relagdo ao mestrado profissional.
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Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

Constatou-se uma visdo positiva dos TAE em relacdo ao MP, com expectativas
atendidas e motivacdo para superar os desafios presentes no curso, na medida em que as
discussOes e atividades em sala de aula avancavam. Destacou-se também que expectativas
foram superadas com sistematica adotada pelos orientadores na construcdo da pesquisa para a
dissertacdo, criando-se um ambiente positivo para prosseguir e finalizar os trabalhos de
conclusdo de curso. Dessa maneira, infere-se, a partir de Castro, (2005) que o mestrado
profissional deve ter a capacidade de formar individuos, com interesses legitimos, capazes de
identificar situacBes problematicas ou de conflito e desenvolver solugdes para tais percalcos
através de acOes inovadoras que modifiquem a realidade do local onde atuam, preenchendo as
lacunas criadas por uma demanda em busca de uma formacao profissional qualificada. A seguir

nuvem de palavras relativa a linha de pesquisa e o processo de orientacao.

Figura 35. Nuvem de palavras no que tange a linha de pesquisa e 0 processo de orientacao.
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Fonte: Elaboracdo prépria, 2021.

Para os respondentes, havia ciéncia de que o anteprojeto apresentado na selecéo tinha
como objetivo estimar a compreensdo do discente em elaborar um projeto de pesquisa, e que

no decorrer do curso haveria mudancas. Entretanto, parte dos TAE que ingressaram no MPA
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relataram dificuldades durante o curso para adaptar seus respectivos projetos de pesquisa.
Relatou-se que apos analises dos materiais pelos orientadores, alguns projetos precisaram ser
refeitos com tematicas distintas e alinhadas as linhas de pesquisa do programa de pOs-
graduacdo. Essa mudanca de abordagem causou, ainda segundo os respondentes, algum nivel
de angustia e desmotivacdo. Na visdo deles deveria existir maior proximidade entre a
coordenacdo e os orientadores no sentido de promover tais mudancas de forma mais precoce
possivel em relacdo ao andamento do curso.

Com relacdo ao processo de aprendizagem, a maioria respondeu de maneira positiva,
salientando-se que a apropriacao dos referenciais tedricos propostos pelos orientadores tornou
0 processo de elaboragdo das pesquisas mais fluido, com o alinhamento de orientadores e
orientandos sob uma perspectiva compartilhada e discutida. Na Figura abaixo, a nuvem de

palavras aborda analise dos TAE sobre a entrevista.

Figura 36. Nuvem de palavras quanto as questdes consideradas importantes sobre o tema, nao
abordado durante as entrevistas.
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Fonte: Elaboracéao prépria, 2021.

Na percepc¢do dos TAE poderia ser abordado na entrevista a relacdo entre orientadores
e mestrandos no que se refere aos caminhos trilhados na construcdo das dissertacdes.
Evidenciou-se também a auséncia de questdes sobre o ganho financeiro previsto no PCCTAE
por melhoria da educagéo formal como indutor do interesse dos TAE pelo MP. Contudo, alguns
consideraram ser constrangedor falar do assunto. No que se refere aos trabalhos apresentados,
sugeriu-se a realizacdo de um levantamento pela UFBA sobre a producdo cientifica realizada
pelos egressos do MPA de modo a valorizar e dar visibilidade aos trabalhos produzidos através

do investimento da instituicdo nessa linha de capacitacéo.
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4.4 COMPARANDO AS TRES VISOES: LIMITES E POSSIBILIDADES

Neste subcapitulo apresenta-se com a utiliza¢do dos instrumentos de coletas de dados —
documentos, entrevista com gestores e entrevista com os TAE — a triangulacdo dos achados por

categoria de analise.

Quadro 8. Os efeitos trazidos pelos processos de capacitagdo na UFBA.

Documentos institucionais Entrevista com Gestores Entrevista com TAE

v' Objetivo do decreto 9.991 —
PNDP promover anualmente
plano de desenvolvimento dos
servidores publicos na linha do
incremento nas competéncias
necessarias na consecucao da
exceléncia nas instituicGes
publicas.

v Com esse pensamento, a equipe
do corpo técnico da PRODEP
estruturou em seu PDI a¢es
que se transformaram em uma
proposta junto a Escola de
Administracio da UFBA na
oferta do curso de MPA.

v A oferta do MPA amparou 0s
debates e a troca favoreceu o
melhor desempenho das suas
fungdes por meio da incorporagao
de novos conhecimentos ao
cotidiano profissional.

v" Em seu escopo a PNDP
objetiva elencar as a¢des de
desenvolvimento necessarias a
consecucdo de seus objetivos
institucionais. Garantia de
programas de capacitacdo que
contemplem a formacéo
especifica e a geral, nesta
incluida a educacdo formal;

v" Esse decreto obrigou a UFBA a
trazer em seu PDI, oferta de
acOes para que de fato o
servidor possa ter
aprimoramento e ser valorizado
na sua area de atuacdo. Isso
porque, aquele curso estara
agregando conhecimento para
suas atribuicbes dentro da
instituicdo.

v" A UFBA poderia ampliar mais o
numero de turmas para alcangar
mais servidores, pois, para eles,
ha uma demanda institucional
represada por este tipo de
formac@o, e a universidade
deveria investir mais nesse
modelo de capacitagao.

v Promover, elaborar e executar
acdes de desenvolvimento
destinadas a preparar 0s
servidores para o exercicio de

v' As acdes de desenvolvimento
propostos no PDI, tanto em
nivel pessoal como em nivel de
carreira, abarcam a questdo do

v Na visdo dos gestores de unidade
da UFBA, o mestrado se constitui
apenas em ganho financeiro no
plano de cargos e salarios, ndo se

transformando em possibilidade
de crescimento profissional real
na instituicdo.

cargos em comissdo e fungdes
de confianga, além programas
de desenvolvimento de
competéncias de direcéo,
chefia, de coordenacéo.

avanco seja ele no nivel de
capacitacdo seja em nivel de
qualificagdo, ela é uma forma
de valorizacéo.

Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

No tocante as percepgdes dos atores envolvidos, a partir das agdes de capacitagao
asseguradas no decreto da PNDP e potencializadas com a execu¢do do planejamento previsto
no PDI, percebe-se que hd uma discordancia entre as visdes dos gestores e dos TAE com relagao
a adequacdo das capacitacdes as tematicas almejadas. Os gestores argumentam que a oferta de
acoes promove no servidor um sentimento de ser valorizado na sua area de atuagdo e que o
modelo adotado € satisfatério para sua demanda, tanto em nivel pessoal quanto em nivel de
carreira, abarcando a questdo do avango no nivel de capacitagdo, sendo uma forma de

valorizacgao.
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Sob outra perspectiva, os técnicos apontam a necessidade de aprimoramento com a
utilizagdo de uma diversidade maior de oferta nas turmas de mestrado para alcancar mais
servidores, pois, para eles, ha uma demanda represada por esta tipologia de formagao e a
universidade deveria investir mais nesse modelo de capacitacdo. Ademais, na sua percep¢ao o
modelo deve apontar efetivamente para seu maior vinculo aos interesses institucionais.

Entretanto, chama a aten¢do o desconhecimento de grande parte dos gestores das
unidades em relacdo ao MP. Na visdo desses diretores, a busca pelo MP se constitui em um
instrumento voltado para o ganho financeiro assegurado no plano de cargos e saldrios dos
servidores, ndo se transformando em possibilidade de crescimento profissional real na
instituicdo. Essa percepcao, sinaliza que as agdes de capacitacdo na UFBA sao praticadas em
desacordo com as finalidades previstas na PNDP, isto ¢, de forma alinhada as acGes estratégicas
do érgdo, em consonancia com 0s objetivos e metas institucionais.

Em vista disso, percebe-se que permanecem os problemas de desenvolvimento,
capacitagdo e de gestdo e que hd muitos pontos ainda a serem enfrentados no modelo de
capacitacdo como ora operacionalizado, notadamente no tocante a adequagao da capacitagdao
ofertada as necessidades de qualificacdo dos diferentes setores da UFBA. A seguir, a

triangulagdo das visdes acerca das expectativas dos TAE.

Quadro 9. Expectativas profissionais e pessoais dos servidores na UFBA
Documentos institucionais Entrevista com Gestores Entrevista com TAE
v PAC - Promover agdes de v APRODEP, nasuarelagdo |v" Os técnicos tém muito a contribuir
qualificacdo dos servidores com o processo de com a instituicdo no tocante a
processo de aprendizagem estruturacdo do modelo de aplicabilidade dos conhecimentos
baseado em acGes de educacao capacitacdo, passa a publicar adquiridos no MPA em suas
formal, por meio do qual o no seu PAC iniciativa no atividades profissionais por estarem
servidor adquire conhecimentos atendimento ao disposto no na posi¢do de execucdo realizando as
e habilidades, tendo em vista o artigo 5° do decreto tarefas no dia a dia. Todavia, relatam
planejamento institucional e 0 9.991/19, contemplando as gue em relacdo as atividades
desenvolvimento do servidor na acOes de capacitacao, desenvolvidas anteriormente no seu
carreira; educacéo formal, setor de trabalho ndo houve mudanca
denominadas como aces de apos a conclusao do Mestrado.
qualificaco.
v" As ac0es de capacitacdo na
UFBA sdo vistas como

v PDI-Aprofundar as a¢Ges da
(PNDP), aprimorar a gestdo dos

v" Apesar da oferta do curso o
posicionamento dos gestores da

processos de desenvolvimento e
qualificacdo das carreiras dos
técnicos administrativos, como
estratégia para valorizar o
trabalhador, incentivar e
melhorar a qualificacdo e o
desempenho dos trabalhadores,
visando a maior eficiéncia e a
melhor qualidade dos servi¢os
prestados pela UFBA.

pouco aderentes a demanda
institucional, que ¢é atendida
apenas parcialmente.

UFBA ndo mudou, e essa discussdo
interna ndo avanca, fazendo com que
muitos técnicos sejam impedidos de
operacionalizar mudangas em suas
atividades cotidianas, sem que sequer
se teste suas possiveis contribuices.

v PNDP-objetivo de promover o
desenvolvimento dos servidores

v" A oportunidade de
qualificacdo e valorizacdo

v’ Para os servidores, a UFBA ndo se

preparou para receber os egressos
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pUblicos alinhar as a¢Ges de ndo permite ainda na dos cursos de mestrado para os

desenvolvimento e a estratégia estrutura de gestéo da técnicos. Essa visdo é compreendida

do 6rgdo, estabelecer objetivos universidade que o servidor nas falas deles com a concepgéo

e metas institucionais como aplique no seu ambiente de ainda muito presente, de que o

referéncia para o planejamento trabalho os conhecimentos técnico, em seu cotidiano

das acdes de desenvolvimento. adquiridos nos cursos, pois profissional é visto como alguém
ainda hd na UFBA uma sem senso critico, dotado de
estrutura de trabalho rigida. caracteristicas meramente executoras

na universidade.

Fonte: Elaboracéo propria, 2021.

Na otica dos TAE, observa-se a importancia atribuida ao fato de serem parte de um
ambiente académico, que lhes oportunizou além do aprofundamento de Ileituras, o
desenvolvimento de capacidade de escrita critica e o envolvimento em discussdes novas. Essas
capacidades e habilidades sdo destacadas como necessarias para poderem usar os resultados do
curso em seu trabalho. Por outro lado, o posicionamento de grande parte da alta gestdo torna
muito dificil a incorporagdo desse aprendizado ao cotidiano institucional, pois ha resisténcia a
mudangas no modelo tradicionalmente usado nos processos de trabalho da instituigdo.

Ou seja, percebe-se que as expectativas, de muitos servidores apos o mestrado, de que
no retorno ao seu ambiente laboral seria acompanhada da aplicagdo de seus novos
conhecimentos foi frustrada, fazendo com que muitas das possiveis contribui¢des que
emergiram dos diferentes trabalhos se perdessem. Assim, no entendimento dos TAE, as acdes
de capacitacdo perdem um importante input, vinculando-se quase que somente a progressao

funcional.

4.5 SUGESTOES DE MELHORIAS

Na percepcao de Bergue (2019), ¢ preciso trazer a luz o entendimento de que tudo nas
organizacgdes, em alguma medida, se processa por meio das pessoas em qualquer das areas de
uma organizacao, a despeito da tecnologia, da natureza da atividade ou qualquer outro fator
especifico, o trabalho — implica dizer a produgao de valor publico — se da pela acao das pessoas.

A investigacdo realizada com emprego de instrumentos de coletas de dados através de
entrevistas com gestores e com os TAE, possibilitou o conhecimento amplo do fendmeno
estudado corroborando com o pressuposto que as IFES enfrentam dificuldades de diversas
naturezas para a implantagdo da politica de capacitacdo de forma alinhada as demandas
estratégicas das respectivas organizacdes. Com base no até o momento exposto, tem-se como

questdo de pesquisa: Como o Mestrado Profissional em Administragdo contribui para o
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desenvolvimento das atividades profissionais, na visdo dos TAE e dos gestores da PRODEP da
UFBA?

Desse modo, a partir das analises conjuntas dos dados coletados, serdo apresentadas
sugestoes de melhorias ao processo de capacitacdo através do Mestrado Profissional ofertado
aos TAE da UFBA, visando a qualificacdo e aprimoramento profissional, necessarias a
consecucao dos objetivos institucionais.

» Realizacdo de cursos preparatérios para o mestrado profissional abrangendo maior
numero de servidores, possibilitando, assim, a ampliacao do quantitativo de turmas, tendo em
vista que ha uma demanda reprimida por esse tipo de formacao;

* Apresentagdo de proposta no PDI UFBA da realizacao anual de mestrado profissional
para os TAE;

* Institucionalizar, através do Conselho Universitario (CONSUNI), paridade para que o
TAE possa exercer a fungdo de direcdo e/ou vice-dire¢do de unidade, preenchidos os critérios
inerentes ao cargo, considerando que os TAE estdo se qualificando, obtendo o titulo de mestre,
o que os qualifica para a funcdo dos referidos cargos;

* Elaboracdo, através da PRODEP/MPA, de encaminhamento do mestrando as
Unidades/Orgios, no periodo de coletas de dados, no sentido de facilitar o acesso as entrevistas
e documentos institucionais para a elaboracdo do trabalho de pesquisa;

* Elaboracao da grade do MP, enfocando disciplinas com o viés de aplicabilidade no
ambito da administragdo publica;

« Estimular, a partir da socializacio ampla das dissertagdes, que as Unidades/Orgaos
viabilizem a aplicabilidade dos resultados obtidos nas pesquisas dos TAE egressos dos MPs ao
retornarem para suas unidades;

* Orientacdo do mestrando a partir do inicio do curso, visando uma melhor construgao
e amadurecimento do produto final, evitando, assim, evasdo e pedidos de prorrogacdo de
prazos;

* Formagdao de comissdao/grupo de trabalho com vistas a selecionar as melhores
propostas ao término do curso, as quais serdo apresentadas a comunidade UFBA, através de
seminarios/congressos, justificando o retorno do investimento institucional;

* Aplicacdo de questionario pela PRODEP, no sentido de avaliar o MP, ao final de cada

turma, a fim de subsidiar na entrega de resultados mais eficazes e eficientes.
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Findo esse capitulo da dissertagdo, tem-se a seguir a apresentacdo de algumas
considerag¢des finais, bem como o detalhamento dos limites do estudo e a sugestdo de possiveis

trabalhos futuros a partir do mesmo.



80

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, buscou-se analisar os efeitos do programa de capacitagdo para a realizagao
das atividades profissionais, na visdo dos TAE e dos gestores da PRODEP, com vistas a propor
algumas contribui¢des ao modelo ora vigente, tendo como pergunta de partida: Como o Mestrado
Profissional em Administracio contribui para o desenvolvimento das atividades
profissionais, na visao dos TAE e dos gestores da PRODEP da UFBA?

Em resposta a pergunta de partida, identificou-se que as percepcdes dos atores
envolvidos no mestrado profissional sdo vistas como um desafio institucional na valorizagao
dos TAE, em decorréncia do seu modelo de gestdo rigido existente. Com isso, a aplicabilidade
dos conhecimentos adquiridos por esses servidores no curso torna-se mais dificil nos
respectivos ambientes de trabalho. Os TAE apontam ainda que a instituicdo ndo se preparou
para receber os egressos do curso de mestrado profissional, permanecendo, segundo eles, um
contexto no qual suas a¢des praticamente se limitam a execugdao das mesmas atividades que
executavam anteriormente, com pouca ou nenhuma mudanca em relagdo ao contexto anterior.

Identificaram-se ainda as seguintes questdes: na visdo dos gestores a oferta do curso
elevou o nivel de formagdao dos TAE que passaram a ter maior capacidade de entender o
trabalho, tendo a iniciativa de formular propostas aplicaveis. Aliado a isso, propuseram a
constru¢do de um instrumento de avaliagdo e de monitoramento desses egressos do mestrado
profissional. Os TAE, para além da pouca receptividade a implementacdo de mudancas,
apontam a falta de disposi¢do dos gestores e de apoio politico para o enfrentamento dos entraves
que dificultam a operacionalizacdo pratica dos novos conhecimentos. Percebe-se assim, uma
contradicdo entre o investimento na oferta do MP aos TAE, o ambiente organizacional
burocratico e engessado, e o posicionamento pouco proativo dos gestores da UFBA. Tal cenario
contribui para um ambiente de desestimulo & mudanca.

Retomando-se o primeiro objetivo especifico da dissertacdo - verificar as contribui¢des
do MPA as necessidades institucionais e individuais, na visdo dos TAE e dos gestores da
PRODEP da UFBA — identificou-se que parte dos gestores da PRODEP entendem que 0 MPA
pode ser mais ou menos estimulante, e seu poder de contribuicdo decorre de varios aspectos, a
exemplo da forma de insergéo e interesse na carreira por parte do servidor. Contudo, apontam
a relevancia da questdo monetéria, ainda que reconhecam que muitos egressos buscaram novos
conhecimentos que lhes permitissem refletir melhor sobre suas praticas, caracterizando-se

assim como uma oportunidade de contribuir mais efetivamente com a UFBA. Ja para os TAE,
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o fato de fazerem parte de um ambiente académico, no qual lhes foi oportunizado ampliar o
conhecimento por meio do estudo de temas diversos, bem como desenvolver a capacidade de
escrita critica e se envolver com discussdes académicas novas, foi considerado um aspecto
muito positivo.

No tocante ao segundo objetivo especifico - analisar as contribuigdes das dissertagdes a
gestao da UFBA, na visdo dos dois grupos de atores - 0S gestores apontaram que um ambiente
institucional mais aberto e flexivel é fundamental para que os trabalhos produzidos no MPA
ganhem relevancia social e aplicabilidade, ou seja, a realizagdo de um estudo cientifico com
proposicao de ajustes nos processos de trabalho podem impactar na melhoria da prestagdo de
servigos a comunidade, aumentando a relevancia social da Universidade. Entretanto, a maioria
dos TAE apontou que a forma de divulgar o conhecimento gerado precisa ser aprimorada, pois,
na sua visdo, a PRODEP deveria formalizar junto aos colegiados dos MP a realizacdo da
promocao institucional das pesquisas realizadas por meio de seminarios e congressos abertos a
comunidade universitaria, dando visibilidade as solugBes propostas aos problemas
identificados, justificando o investimento realizado na sua capacitagéo.

Finalmente, em relacdo ao terceiro objetivo especifico - propor melhorias ao processo
de capacitacdao promovido pelo MPA - foram trazidas sugestdes vistas como necessarias ao
referido processo, a exemplo de: realizacdo de cursos preparatérios com abrangéncia de maior
de numero de servidores; possibilidade de realizacao anual do MP para os TAE; abertura formal
de cargos de direcdo e/ou vice-dire¢do de unidade aos egressos do MP, dentre outros.

Assim, de acordo com os achados, identificou-se os avangos incipientes & compreensao
do pressuposto da pesquisa que foi atendido apenas parcialmente, tendo em vista que, apesar
da oferta do curso, permanece 0 posicionamento dos gestores da UFBA sobre as agdes de
capacitacdo na UFBA, ainda vistas como pouco aderentes a demanda institucional. ESsa
discussdo pouco avanga, levando a perda das contribuigdes que emergiram dos diferentes
trabalhos dos TAE, ndo contemplando suas expectativas profissionais e pessoais.

Como limitacdes desta pesquisa, identifica-se o fato de ter sido realizado o estudo de
um fendmeno complexo com base no contexto vivenciado por uma Unica institui¢ao. Destaca-
se também que o posicionamento de grande parte da alta gestdo torna dificil a incorporagdo
desse aprendizado ao cotidiano institucional, havendo resisténcias a mudancas no modelo
tradicionalmente usado nos processos de trabalho. Ou seja, os técnicos ainda ndo encontram
um ambiente organizacional ideal ao seu objetivo de contribuir para melhoria de tais processos.

Tais limitagcdes na UFBA podem ser superadas através da modernizacao das praticas de

gestdo no tocante ao processo de capacitacdo. Sabe-se que ainda ha um longo caminho a
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percorrer, pois a mudan¢a de um modelo nao se d4 de forma rapida, porém, antes de mais nada,
esse caminho precisa ser incorporado ao rol dos muitos interesses da UFBA.

Finaliza-se a dissertagdao, sugerindo-se como trabalhos daqui desdobrados, a
continuidade da pesquisa tomando por base outras turmas de Mestrado Profissional diversas,
para se identificar formas possiveis de maior aplicabilidade das dissertagdes, sempre
contemplando as demandas da organizagdo, tendo em vista que tais contribuicdes podem

melhorar a qualidade e eficiéncia dos servigos prestados a sociedade pela UFBA.
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APENDICE 1 - ROTEIRO DA ENTREVISTA APLICADA AOS GESTORES

Este roteiro de entrevista semiestruturada tem o objetivo de levantar informagdes acerca de
quais os efeitos dos mestrados profissionais nas atividades desempenhadas pelos TAE
como parte integrante da dissertagdo do curso de Mestrado Profissional em
Administragdo/UFBA cujo titulo: EFEITOS DOS MESTRADOS PROFISSIONAIS: UMA
ANALISE A LUZ DO DESEMPENHO E INSERCAO PROFISSIONAL DOS TAE DA
UFBA, orientado pela Profa. Dra. Denise Ribeiro de Almeida. Este documento também
assegura o compromisso de preservar a identidade dos entrevistados. Sua participagdo ¢

fundamental para o aprimoramento desse processo na Universidade!

Entrevista com os Gestores da PRODEP

Modelo de Capacitacao

1. Diante da evolugdo das técnicas de gestao de pessoas, de que forma o modelo de Gestao
de Pessoas proposto no PDI/UFBA 2018-2022 atende aos objetivos institucionais?

2. Como resultado dos desafios da Administracdo Publica no desenvolvimento da
organizacao e na valorizagdo dos seus servidores, de que forma vocé avalia o modelo
de capacitacdo adotado pela UFBA? Esse modelo contribui para o
autodesenvolvimento?

3. Na sua percep¢do, como a capacitagao através dos cursos de MP atende as necessidades
de qualificacdo e aperfeicoamento profissional dos TAE? Qual a expectativa da
PRODEP ao propor os cursos de MP em ADM e ISC?

4. Para vocé, sendo a capacitacao um processo de desenvolvimento profissional continuo,
o que a UFBA espera, dos egressos do MP em termos de produtos e de realizagdo das
atividades profissionais? Quais as estratégias institucionais usadas para promover isso?
Objetivo 1

5. Como ocorre o feedback dos dirigentes das unidades sobre as novas competéncias
laborais dos TAE com os MP? E sobre as competéncias atitudinais com os MP?

6. Na sua percep¢do o modelo de capacitacdo dos MP propicia ao individuo incorporar
suas novas competéncias nas praticas laborais?



8.
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Gestao do Conhecimento

Como avalia os trabalhos de conclusao de curso do MP? Como se alinham aos objetivos
do PAC e PDI? Como identifica sua adequagao aos propdsitos de propiciar formagao de
relevancia social desenvolvendo o potencial de aplicacao pratica? Objetivo 3

Na sua concepgdo, como os cursos de MP estimulam os servidores na sua ascensio
profissional? Como vocé avalia as contribuigdes do egresso a melhoria dos servigos
prestados ao publico interno e externo? Objetivo 2

Resultado das acoes de capacitacao/qualificacao

9. Como a PRODEP seleciona o perfil dos servidores para fazer o MP? Como os gestores
diretos participam deste processo? Como este processo de escolha ¢ socializado com os TAE?
Como se identifica o perfil do potencial aluno?

10. Como avalia as dificuldades institucionais e a percepcao dos gestores diretos sobre os
propositos da UFBA ao ofertar o MP para os TAE?

11. Qual a sua avaliagdo sobre a implementagao dos MP como capacitagdo permanente?

12. Como as agdes de capacitagdo e desenvolvimento dos TAE operacionalizadas pela
UFBA através dos MP sdao aderentes ao decreto 9.991/2019? Como a UFBA estimula
essas acoes?

13. Considerando-se a Politica Nacional de Capacita¢do proposta pelo decreto 9.991/2019
como essa politica pode ser incorporada as futuras capacitagdes? Quais as limitagdes
para incorporar estas praticas na politica de capacitagao por MP da UFBA?

14. O art. 4° da Lei n°® 9.991/2019 define como uma diretriz a promog¢ao das necessidades
de desenvolvimento de capacidades de direcdo, chefia, coordenacao e supervisdo. Quais
os procedimentos que estdo sendo realizados para que esta diretriz seja concretizada
para os MP da UFBA?

15. Na sua opinido, quais 0os pontos positivos e negativos que o MP traz para a UFBA? Qual
a relevancia dessa politica de capacitacdo para a UFBA e os TAE? Objetivo 2

Livre

16. Gostaria de acrescentar algo relativo ao processo de capacitagdo que ndo foi abordado

nessa entrevista?
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APENDICE 2 - ROTEIRO DA ENTREVISTA APLICADA AOS TAE

Modelo de Capacitacao

1.

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

Como vocé analisa o processo seletivo dos Servidores Técnico-Administrativos
realizado pela UFBA, para o MP? Quais os pontos positivos e negativos desse processo?

De que forma os servidores tomam conhecimento do processo de MP? Esses processos
estdo bem descritos?

Expresse sua percep¢do de que forma os gestores e chefes imediatos costumam
incentivar seus servidores a participarem dos cursos do MP?

Como voce analisa o curso de MP ofertado pela UFBA, ele consegue atingir as diretrizes
do PAC da institui¢ao? O que sugere para melhora-lo?

Quais as Contribuigdes Importantes que o MP trouxe aos TAE? Objetivo 2

Qual sua opinido sobre a oferta de agdes de educagao formal para os TAE (Mestrado)?
Qual sua opinido sobre a necessidade desse tipo de capacitagao?

Houve resisténcia da sua chefia em liberar vocé para participar do curso de MP?

Gestao do Conhecimento

Na sua concepgdo, qual a importancia e de que maneira vocé acredita que sua pesquisa
contribui para o desenvolvimento e dissemina¢do do conhecimento na Institui¢do?
Objetivo 3

De que forma vocé aplica os conhecimentos adquiridos no MP, as suas atividades
profissionais? Objetivo 1

O que ainda precisa melhorar nesse programa, para que o processo atenda aos objetivos
institucionais? Objetivo 3

Quais os pontos positivos e negativos do MP da UFBA? Como foi conciliar suas
atividades profissionais e académicas? Objetivo 2

Em seu ambiente de trabalho, suas sugestdes, em relagdo ao que foi ensinado no MP sao
levadas em consideracao?

Qual a relacao entre a sua e as atividades que vocé desempenhava e a que desempenha
atualmente apds o curso de MP?

Qual sua expectativa de mudanga na sua vida funcional a partir da conclusao do MP?

Na sua opinido a UFBA deve estabelecer metodologias no curso de MP que incentivem
os servidores técnicos administrativos a contribuirem com ideias novas em seu processo
laboral?

Resultados das acoes de capacitacao/qualificacio

Quais as principais dificuldades que ocorreram durante o curso de MP? Na sua opinido, quais
0s pontos positivos € negativos em participar do curso?
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17. Quais eram as suas expectativas em relacdo ao MP? Elas foram atendidas?

18. Como egresso do MP, vocé acredita que o curso possa ter contribuido/influenciado a
constru¢do da sua forma de agir/conduta, rotinas, normas, valores € comportamento?

19. No periodo do curso vocé exercia algum cargo de chefia ou funcao de confianca (Cargo
de Direcdo - CD ou Funcdo Gratificada - FG)? Apo6s o curso de MP a UFBA deu
oportunidade de crescimento/indicacdo para algum cargo de gestédo?

20. Como foi o processo de orientacao de pesquisa? Vocé sugeriu a linha de pesquisa ligada
a sua funcao/tematica ou seguiu a linha do orientador?

Livre

1. Por favor, fale sobre qualquer questao que vocé considera importante sobre o tema e
que nao foi abordada e/ou explorada adequadamente.

2. Gostaria de acrescentar algo relativo ao processo de capacitagcao que nao foi abordado
nessa entrevista?





