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RESUMO:

O artigo tem por objetivo analisar o modelo de capacitacdo adotado pela UFBA no periodo
2009-2017, a partir dos documentos institucionais e sob a otica dos servidores técnico-
administrativos em educacdo (TAE). Para tal, elaborou-se um referencial tedrico com
conceitos acerca da gestdo estratégica de pessoas no setor publico e os processos de
capacitacdo a partir da PNDP com foco nas IFES. Metodologicamente, tem-se uma pesquisa
qualitativa delineada como estudo de caso. Na coleta de dados, utilizaram-se dois
instrumentos: questionario eletronico com os 2.877 servidores TAE da UFBA; e pesquisa
documental. Utilizou-se a andlise de conteido como instrumento de tratamento dos dados. Os
resultados evidenciaram avangos e dificuldades na operacionalizacdo da PNDP na instituigdo
ao longo do recorte temporal de analise. Identificou-se como principal resultado da PNDP na
instituicdo a mudanga do perfil do corpo TAE do ponto de vista da qualificagdo e nivel de
capacitacdo, caracterizando a IFES em estagio de assimilagdo de novas praticas de gestdo de
pessoas, em transi¢do da estrutura burocratica para a gerencial.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Gestao de pessoas no servigo publico. Capacitagao
no servico publico. IFES.
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1. Introduciao

As sucessivas crises econdmicas que ocorreram na América Latina a partir da década de
1970, levaram a exaustdo do modelo em que o Estado atua como ator principal dos meios de
producao de bens e servicos. Assim, a maioria dos paises dessa regido empreenderam
reformas no aparato estatal a partir dos anos 1990, tendo por foco a implementacdo de
principios liberais na economia, com a reducao do tamanho do Estado, abertura econdmica e
o ajustamento fiscal. Nesse sentido, a ado¢do de praticas gerencialistas pela administragdo
publica foi ferramenta fundamental na busca de maior eficiéncia e eficacia das politicas
publicas desses paises (CLAD, 1999; BRESSER PEREIRA, 2002; DASSO JUNIOR, 2015).

No Brasil, segundo Dasso Junior (2015), esse periodo se caracterizou pela abertura
comercial no governo Collor e, no governo Fernando Henrique Cardoso (FHC), a
implementagdo do Plano Diretor da Reforma do Estado (PDRAE) que, entre outras
iniciativas, consolidou as bases da Administracdo Publica Gerencial (APG) no aparelho
estatal. Tal modelo de gestdo possui como inspiracdo as organizacdes do setor privado, se
contrapondo ao modelo burocratico até entdo prevalente, propondo o foco nos resultados,
flexibilizacdo da gestdo, diminui¢do dos niveis hierdrquicos nos 6rgdos e autarquias € uma
maior autonomia dos gestores publicos. Buscava-se, assim, responder com maior agilidade as
mudangas que aconteciam na economia e as demandas sociais emergentes (CLAD, 1999;
BRESSER PEREIRA, 2002; FADUL e SILVA, 2008; SECCHI, 2009; MOTTA, 2013).

Dessa maneira, a busca pela eficiéncia dos servicos prestados pela esfera publica tornou-
se tema central nessa transicdo da Administracdo Burocratica para a APG. Assim, a gestdo de
pessoas no setor publico assume uma perspectiva cada vez mais estratégica e orientada cada
vez mais aos usuarios. (ABRUCIO, PEDROTI ¢ PO, 2010; SCHIKMANN, 2010; PANTOJA,
2012; CAMOES, 2013; ALMEIDA ET AL, 2016; RANZINI E BRYAN, 2017). No escopo
dessas mudancas, em que o desempenho do setor publico ganha relevancia, conforme
Schickmann (2010), Almeida et al (2016) e Ranzini e Bryan (2017), os processos de
capacitacdo dos servidores publicos ganharam destaque, tendo por foco principal a preparacao
do funcionalismo publico para a adogdo de praticas alinhadas a nova realidade da gestao
publica. Nessa direcdo, houve ndo somente a reestruturacdo das escolas de Governo, como
também ganharam relevancia as experiéncias de capacitagdo para o setor publico realizadas
em institui¢des federais de ensino superior (IFES) e universidades corporativas. Assim, a
promulgacdo, em 2006, da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da
Administragdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional (PNDP) pelo governo federal, se
constituiu num marco desse processo de modernizacdo da gestdo de pessoas da esfera publica.
Tal politica visou sistematizar os processos de capacitagao dos servidores publicos a partir do
mapeamento das necessidades de treinamento, com o objetivo de promover a melhoria
continua do desempenho e no alcance dos resultados das organizagdes publicas. (BERGUE,
2011; BREGALDA, TOSTA E DALMAU, 2014; TEIXEIRA FILHO ¢ ALMEIDA, 2014).

Dentre essas organizagdes, segundo Camoes (2013), as IFES enfrentam dificuldades de
diversas naturezas para a operacionalizagdo da PNDP. Nesse cenario, a Universidade Federal
da Bahia (UFBA) promoveu a modernizacao da estrutura de gestao de pessoas criando a Pro-
reitora de Desenvolvimento de Pessoas (PRODEP), iniciando em 2009 a execug¢do da PNDP
por meio da oferta de capacitacdo para servidores técnico-administrativos em educagdo
(TAE), sistematizadas em um Plano Anual de Capacitagao (PAC) elaborado a partir de um
levantamento de necessidades de treinamento (TEIXEIRA FILHO et al, 2017).

Sob tal contexto, o artigo tem por objetivo analisar o modelo de capacitacao
implementado pela UFBA no periodo de 2009 a 2017, a partir dos documentos institucionais
e sob a otica dos servidores técnico-administrativos em educagdo (TAE). Salienta-se que a
escolha por este periodo decorreu do fato deste representar o inicio da elaboragdo e execugdo
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dos PAC na IFES. Tem-se como pressuposto basico desse estudo que o modelo de
capacitagdo operacionalizado pela UFBA ¢ um fator de estimulo ao desenvolvimento dos
TAE na carreira. Justifica-se a realizagao deste trabalho tendo em vista a relevancia da PNDP
para a modernizagdo do Estado através da adocdo das praticas da APG, trazendo o foco da
gestdo para o melhor atendimento das necessidades do cidaddo-usuario, além da melhoria da
efetividade das politicas publicas através da profissionalizagdo do quadro de pessoal via
capacitacdo dos servidores publicos. Reforca-se a relevancia desse estudo para a ampliagdo
dos conhecimentos acerca da gestdo de pessoas no setor publico, destacando-se o fato da
UFBA ser uma IFES de grande porte, com notoriedade no cendrio da educacao brasileira,
sendo a maior do Norte e Nordeste, com contribuigdes robustas ao ensino superior nacional,
muitas vezes assumindo o protagonismo e apontando novas diretrizes em relagdo a modelos
académicos e de gestdo para as IFES (RIBEIRO, 2011).

Estruturalmente, além dessa introducao, o trabalho apresenta o referencial tedrico com
conceitos acerca da capacitagdo no contexto da gestdo publica brasileira e, em particular, nas
IFES. Tem-se na sequéncia a secdo de metodologia e, logo ap6s, analisam-se os resultados da
pesquisa de campo sobre o processo de capacitagdo da UFBA. Finaliza-se o trabalho com
consideragdes finais, limitagdes e sugestdao de trabalhos futuros.

2. Capacitacgio e gestao universitaria na vigéncia da PNDP

A gestdo de pessoas vem desempenhando no setor publico papel fundamental na
modernizagdo dos processos de trabalho a fim de assegurar a implementa¢do adequada das
politicas publicas, repercutindo sobre o modelo de gestdo adotado, na estratégia
organizacional e nos desafios do atendimento das necessidades da populagdo com um nivel
cada vez mais elevado de exigéncia (SIQUEIRA e MENDES, 2009; SCHIKMANN, 2010).
Assim, segundo Pantoja et al (2012) e Bergue (2014), a gestdo estratégica de pessoas na
esfera publica se torna um tema relevante na medida que contribui para ajustar e deixar os
processos mais transparentes e eficientes, legitimando a despesa com pessoal. Nesse sentido,
Schikmann (2010) define gestdo estratégica de pessoas como um modelo de gestdo que
direciona esforgos para o cumprimento dos objetivos e metas previstos no planejamento
estratégico da organizagdo, e com o desempenho e os meios de atuagdo das pessoas mais
adequados para concretiza-los, tendo em vista o curto, o médio e o longo prazos.

Nessa dire¢do, o governo federal passou a exigir, conforme o disposto na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao (Lei 9.394/96), a elaboragdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) das IFES (BORGES E ARAUJO, 2001). Entretanto, segundo estudos
realizados pelos ultimos autores e Picchiai (2012), a implantagcdo do planejamento estratégico
nas universidades, por ser um fato recente a partir da ado¢do da APG, apresenta varios
obstaculos como falta de cultura de planejamento na estrutura de gestdo, dificuldade de
mensurar os resultados da agdo organizacional, falta de capacitagdo do corpo funcional em
operacionalizar o planejado e a caréncia cronica de recursos para a viabilizagdo dos
programas, projetos e agdes previstas. Complementando tais visdes, para Camdes, Fonseca e
Porto (2014) essas inovagdes tornaram necessario um processo de mudanca de cultura
organizacional nas instituigdes publicas para que a gestdo de pessoas seja encarada como
responsabilidade de todos os gestores da organizagao.

Com relacdo as universidades publicas, ocorrem maiores resisténcias a tais mudangas,
potencializadas por fatores como o atendimento de publico numeroso e diversificado nessas
organizagoes, objetivos multiplos, elevada diversidade de cargos e funcdes, nivel de formagao
e qualificacdo da forga de trabalho, uso precario das tecnologias da informagdo e
comunicacdo (TIC), fragilidade em relacdo as normas legais, processo decisoério lento com
predominio do modelo burocratico. Além disso, o corporativismo presente nas IFES retardou
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a adocdo de modelos organizacionais mais flexiveis, das tecnologias da informagdao nos
processos, da gestdo do conhecimento e das estratégias mais adequadas a consecugdo dos
objetivos institucionais. Esse quadro tem levado as universidades federais a se tornarem as
organizagdes publicas retardatarias na adog¢do das mudangas oriundas da APG (VIEIRA E
VIEIRA, 2004; OLIVEIRA E SILVA, 2011; RIBEIRO, 2011; FALQUETO E FARIAS,
2012; PANTOJA et al, 2012; CAMOES, 2013; ALMEIDA et al, 2016).

Neste cenario, segundo Ribeiro (2011) e Almeida et al (2016), ndo causa estranheza o
fato dos ajustes necessarios a uma gestdo universitaria mais alinhada aos principios da APG,
encontrar resisténcias dos gestores das IFES. As modificagcdes pontuais que conseguem
incorporar inovacgdes gerenciais a serem executadas nesse modelo de gestdo personalista,
tradicional, fragmentado em grupos com aspiragdes, valores, expectativas e crengas
diferentes, ndo sdo capazes de suplantar as dificuldades para realizagdo de mudangas mais
amplas e que contemplem integralmente a realidade organizacional e a profissionalizacao da
gestdo. Ainda segundo as autoras, tal realidade acaba refletindo nas tomadas de decisdes sobre
os caminhos que a organizacdo deverd seguir, ocasionando a presenca simultinea de
diferentes desenhos organizacionais nas universidades, gerando maior hibridizagdo com a
existéncia de modelos mistos de gestao nessas organizagdes.

Com isso, em 2005, promulga-se a Lei 11.091 estruturando o Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educa¢do (PCCTAE), nas IFES vinculadas ao Ministério
da Educagdo (BRASIL, 2005). Entre as inovagdes previstas estavam os incentivos financeiros
aos integrantes da carreira em contrapartida a melhoria da educacdo formal e a
obrigatoriedade da elaboragdo de um Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de
Carreira (PDCTAE) no PDI institucional (ARANHA e SALLES, 2015).

Dando prosseguimento as mudangas do aparato legal visando modernizar o servigo
publico como um todo com a adocao de praticas da APG, foi promulgado em 2006 o Decreto
5.707 instituindo a PNDP para os 6rgaos da administracdo direta, autarquica e fundacional,
dando énfase ao desenvolvimento estratégico dos servidores via capacitagdo e prevendo o
alinhamento das acdes da gestdo de pessoas a estratégia organizacional (FONSECA et al,
2014). Assim, para Schikmann (2010), Pantoja et al (2012), Bregalda, Tosta e Dalmau (2014)
e Teixeira Filho et al (2017), a PNDP representa papel fundamental na construcao de novos
perfis de qualificacdo profissional no servigo publico federal ao implantar os preceitos da
APQG, delineando-se como a principal expressao da gestdo estratégica de pessoas no setor.

A capacitagdo ¢ vista na PNDP como o processo permanente e deliberado de
aprendizagem para desenvolver competéncias institucionais, por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais, sendo operacionalizado através de eventos previstos nos PAC
(cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servigo, grupos formais de estudos,
intercambios, estagios etc), que contribuam para desenvolver o servidor em consonancia com
os interesses da Administracdo Publica (PANTOJA et al, 2012; AYRES e SILVA, 2013;
TEIXEIRA FILHO e ALMEIDA, 2014 e CAVALCANTE et al, 2016).

Para alcancar tais objetivos, a PNDP tem por instrumentos: o PAC (documento de
orientagdo interna elaborado pelas organizacdes, incluindo temadticas e metodologias de
capacitacdo a implementar e as ac¢des de capacitagdo voltadas aos servidores); o relatorio de
execu¢do do PAC (com a sistematizacao das informagdes sobre os eventos de capacitacdo
realizados no ano anterior e a andlise dos resultados alcangado, produzindo dados gerenciais
sobre os processos de capacitacao e desenvolvimento dos servidores, sinalizando aos gestores
aspectos a melhorar na implementacdo do modelo de capacitagdo); e a gestdo por competéncia
a ser implantada pelo governo federal (abordagem atual de treinamento, concebida como
ferramenta de gerenciamento da capacitagdo) (DE MAGALHAES et al, 2010; PANTOJA et
al, 2012; AYRES e SILVA, 2013; TEIXEIRA FILHO et al, 2017). Especificamente acerca
dos PAC, para Oliveira e Silva (2011), as IFES consideram na sua elaboragao a legislagdo e
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as diretrizes do seu PDI e conforme Bregalda, Tosta e Dalmau (2014), levam-se também em
conta os recursos orcamentdrios e os resultados do levantamento de necessidades de
treinamento (LNT) realizados previamente, conforme figura a seguir:

Figura 1. Documentos para elaboragdo do PAC
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Fonte: Elaboracdo propria, 2018, a partir de Oliveira e Silva, (2011).

Conforme Camoes (2013), entre as diretrizes dessa politica estdo a promogao de acdes de
capacitagdo para os servidores, a garantia do acesso/estimulo a participacdo nos eventos de
capacitagdo, e a premissa de que o resultado dos eventos ¢ a mensuragdo do desempenho do
servidor sao complementares entre si. Como fim, a PNDP visa aumentar a eficiéncia, eficacia
e qualidade dos servigos prestados, o desenvolvimento permanente do servidor, adequando
suas competéncias aos objetivos organizacionais, a publicidade e gerenciamento dos eventos
de capacitagao com a racionalizagdo/efetividade dos gastos (ARANHA e SALLES, 2015).

Nesse cenario, o conjunto legal da area de desenvolvimento de pessoas, representado pela
PNDP, exige das IFES mudangas na operacionalizagdo da gestdo de pessoas, direcionando
acOes ao cumprimento dos seus objetivos, agregando valor a estratégia organizacional, de
modo a permitir que os seus servidores estivessem mais aptos ao enfrentamento dos desafios
inerentes a gestdo publica. Adicionalmente, o PCCTAE, implementado pela Lei 11.091/2005,
provocou o aumento da demanda por eventos de capacitagao por parte dos TAE, uma vez que
sdo verificados nos dispositivos dessa lei a valorizacdo do desenvolvimento na carreira com a
capacitacdo do servidor, estipulando percentuais de incentivos financeiros apos a participagao
em eventos de capacitacio (DE MAGALHAES et al, 2010; OLIVEIRA FILHO, 2012;
BREGALDA, TOSTA e DALMAU, 2014; TEIXEIRA FILHO et al, 2017).

Por representar estas mudangas nas praticas de gestdo de capacitacdo no setor publico,
para Pantoja et al (2012), Oliveira e Silva (2011), Camdes (2013), Bregalda, Tosta e Dalmau
(2014) e Teixeira Filho et al, 2017, as IFES tém enfrentado dificuldades na implementacao da
PNDP, sendo poucos os 6rgaos capazes de basear suas estruturas de gestdo nos preceitos da
gestao de pessoas por competéncia, além enfrentar empecilhos decorrentes da sélida estrutura
legalista e da cultura do servigo publico brasileiro. Tais caracteristicas tém levado a uma
implementagdo parcial da PNDP nas IFES, desarticulada da estratégia, levando a perda dos
potenciais beneficios dela advindos.

Finaliza-se considerando que a consolidagdo da PNDP nas IFES deve se ancorar na
qualidade das agdes de aperfeicoamento profissional, no aprimoramento dos instrumentos de
monitoramento, no uso de mecanismos de avaliacdo eficientes e eficazes que levem a



evolugdo dos processos de planejamento das agdes e mudanca de cultura nas organizagdes
publicas (OLIVEIRA E SILVA, 2011; PANTOJA et al, 2012).

3. Metodologia

O artigo ¢ uma pesquisa aplicada, tendo por foco compreender as consequéncias praticas
da implementa¢ao da PNDP e do modelo de capacitagdo operacionalizado na UFBA entre os
anos de 2009 e 2017. Quanto aos objetivos, foi realizada uma pesquisa descritiva com a
apresentacao da caracterizagao do fenomeno, utilizando-se técnicas padronizadas de coleta de
dados, analisando-se os resultados do referido processo (GIL, 2008). Em relacdo ao
delineamento, tem-se um estudo de caso, pois, em consonancia com Yin (2005), fez-se uma
pesquisa empirica investigando-se fendmenos contemporaneos na realidade de uma
organizacao especifica, aqui, a UFBA.

Para atingir os objetivos da pesquisa, como primeiro instrumento de coleta, aplicou-se um
questionario eletronico de cardter censitario, englobando a populagdo de TAE da UFBA
(2.877 servidores), obtendo-se 752 respostas (26,1% de retorno). Utilizou-se um survey,
compostospor uma serie ordenada de questdes relativas as varidveis e situagdes que se deseja
pesquisar, como indica Vergara (2009). O instrumento foi concebido com questdes fechadas
com o objetivo de ter maior abrangéncia de respostas nos trés campi da UFBA. Evitando-se o
viés da concordancia por possiveis constrangimentos e receios inerentes a aplicacdo
presencial, optou-se por operacionaliza-lo eletronicamente, através de link enviado por e-mail
preservando-se o anonimato e deixando os respondentes mais confortaveis para externar suas
percepcdes. O questiondrio foi construido com a ferramenta eletronica Survey Monkey.
Destaca-se que por se tratar de pesquisa qualitativa, seu objetivo ndo foi obter dados
quantificaveis para garantir exatiddo de resultados, mas sim, exprimir a percep¢do do maior
numero possivel de atores (GIL, 2008).

O questiondrio foi composto por quatro questdes sobre o perfil dos respondentes e 21
afirmativas distribuidas em quatro categorias tematicas: a) avaliagdo do modelo de
capacitacdo, contemplando aspectos relacionados a adequabilidade das agdes, temaéticas
abordadas e divulgacao; b) estimulo institucional a participagdo nas capacitagdes, mapeando o
grau de apoio da UFBA aos TAE para participa¢do nas capacitagdes; c) lacunas dos modelos
de capacitacao, abordando questdes relativas a possiveis deficiéncias do modelo em relagao as
demandas institucionais e d) efetividade das acdes de capacitagdo, com assertivas sobre os
resultados da capacitacdo. Tais categorias ancoram-se no referencial e normas legais,
oferecendo subsidios a resposta do problema da pesquisa. Utilizou-se a escala Likert, para
avaliar as opinides numa escala de 1 a 5. Ao responderem com base nesta escala, os TAE se
posicionavam sobre o seu nivel de concordancia em relacdo as assertivas.

No tocante aos dados secundarios, utilizou-se a pesquisa documental, caracterizada por
Gil (2008) como a andlise de documentos que ainda ndo receberam tratamento analitico,
constituindo-se de documentos oficiais. No presente estudo, foram utilizados documentos do
Nucleo de Capacitagdo da CDH: os PAC, relatorios de execu¢do do PAC e relatérios de
gestdo da PRODEP, além dos PDI da UFBA. O quadro a seguir apresenta tais documentos.

Quadro 1. Documentos utilizados na pesquisa documental

Documento Espago Temporal Quantidade
PAC 2009 a 2017 8
Relatorios de Execucao do PAC 2009 a 2017 8
Relatorios de Gestao da PRODEP 2009 a 2017 8




PDI 2008-2012 e 2012-2016 2

Fonte: Elaboracao propria, 2018.

A selecdo dos documentos institucionais baseou-se na sua relagdo com o processo de
estruturacdo do modelo de capacitagdo na IFES, sua operacionalizacdo e os resultados
alcangados durante o periodo temporal de andlise da pesquisa. Salienta-se que o pesquisador
teve acesso irrestrito aos documentos por trabalhar na PRODEP e pelos mesmos nao
possuirem carater sigiloso.

4. O modelo de capacitacio da UFBA: uma analise documental e da visdo dos TAE
Apresenta-se a seguir o quadro com a compilacdo dos dados obtidos através dos
instrumentos que sustentaram a discussdo dos resultados dessa pesquisa para a primeira

categoria de andlise: Avaliagdo do modelo de capacitacdo da UFBA.

Quadro 2. Compilagdo dos dados da categoria avaliagdo do modelo de capacitacdo da UFBA

Documentos Questionario com os TAE
e Maior oferta de capacitagdes na linha de desenvolvimento e Satisfacdo com a forma de
formacao geral, resultado da auséncia de direcionamento operacionalizagdo das capacitagdes e com
estratégico nos PDI, que fornecessem subsidios aos 4 LNC os temas abordados, entretanto, apontam a
realizados na instituigdo. necessidade de aprimoramento na forma
e Registro nos relatérios de execugdo dos PAC de de divulgagao das agdes.
deficiéncias nos processos de comunicagao institucional.

Fonte: Elaboragdo Propria, 2018

As tipologias de capacitagdo usadas na UFBA, agrupam-se nos PAC segundo as seis
linhas de desenvolvimento do artigo 7° do Decreto 5.825/2006, sendo a maior oferta de
capacitagoes na formacao geral um ponto a destacar, por evidenciar que, apesar dos esforgos
em realizar LNC, a UFBA executa poucas capacitacdes em formacao especifica. Como um
dos objetivos da PNDP ¢ desenvolver competéncias dos servidores para a consecucao dos
objetivos institucionais, como lecionam Pantoja et al (2012), Ayres e Silva (2013), Teixeira
Filho e Almeida (2014) e Cavalcante et al (2016), essa € uma caracteristica do modelo de
capacitagdo usado que precisa ser revista. O grafico a seguir fornece melhor sistematizacao
das acoes de capacitagdo da UFBA, agrupando-as por linha de desenvolvimento.

Grafico 1. Acdes de capacitagdo por linhas de desenvolvimento no periodo de 2009 a 2017

Educacia formal _ 5%
Formacio especifica _ 11%:

Iniciacdo ao servigo publico - 494

Fonte: Elaboragao propria, 2018, a partir de CDH (2009 a 2017).

Em sintese, a opcdo pela oferta de cursos generalistas, nas tipologias de capacita¢do nas
linhas de desenvolvimento de formagdo geral e inter-relagdo entre ambientes, também pode
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ser resultado da falta de cultura de planejamento da UFBA, expressa na auséncia de um
direcionamento estratégico claro nos PDI da instituicdo. Essa situacdo refor¢a o carater
retardatario das IFE na adogdo de praticas da APG, conforme preconizam Borges e Araujo
(2001), Vieira e Vieira (2004), Falqueto e Farias (2012), Almeida et al (2016) e Teixeira Filho
et al (2017). Entretanto, o quantitativo significativo de a¢des na linha de gestdo, com 23% do
total, sinaliza que a instituicdo vem engendrando esforgos para reverter esse quadro. As
capacitacoes mais especificas em relagdo aos processos de trabalho dos TAE podem ser
potencializadas com a execucdo do planejamento previsto no PDI melhor estruturado para o
intersticio 2018-2022, a partir do desdobramento das metas em planos de agdo que
contemplem LNC com as reais demandas institucionais por treinamento.

Observa-se também que para os TAE o modelo ¢ prioritariamente satisfatério, o que
pode ser explicado pelo atendimento da sua demanda por desenvolvimento na carreira via
progressao funcional e aumento remuneratorio, decorrentes da participagdo nas capacitagoes,
como previsto no PCCTAE, mesmo sem o /ink das acdes de capacitagdo com o planejamento
estratégico, confirmando, segundo a visdo de Vieira e Vieira (2004), Falqueto e Farias (2012)
e Almeida et al, 2016, as dificuldades das IFES em adotar praticas da APG.

Com relagdo a divulgacao das acdes de capacitagdo, hd convergéncia do aspecto negativo
percebido pelos TAE e nos registros encontrados nos relatdrios de execugao dos PAC. Assim,
aponta-se a necessidade de aprimoramentos nesse aspecto, com a utilizagdo de uma
diversidade maior de canais de comunicagdo disponiveis para a difusdo das informagdes sobre
a oferta das capacitagdes. Dessa maneira, a institui¢do atenderia melhor a divulgacdo das
capacitagdes, uma das finalidades previstas na PNDP. Passando-se as reflexdes sobre os
dados relativos a categoria de andlise estimulo institucional & participagdo dos TAE nas
capacitagdes, apresenta-se a seguir o quadro com a sintese das duas fontes de dados.

Quadro 3. Compilagdo dos dados da categoria estimulo institucional a participagdo dos TAE nas
capacitagoes

Documentos Questionario com os TAE
e M¢dia anual de 712 TAE capacitados, e Ha percepcdo negativa dos TAE sobre o estimulo
distribuidos irregularmente no intervalo institucional a participagdo nas capacita¢des. Entretanto,
temporal de analise desta pesquisa. para a maioria, as chefias ndo impdem dificuldades em
e Registros nos relatérios de execucdo do PAC, liberar os TAE para se capacitar.
de dificuldade para alocagao de salas para ® As respostas sobre indicagdes de capacitagdes baseadas
realizagdo das capacitagdes nas unidades e no desempenho e sobre o planejamento dos setores para
orgaos. a capacitagdo também foram bastante negativas

Fonte: Elaboragao propria, 2018.

Observa-se que a pratica da capacitacdo na universidade ainda ndo encontra um ambiente
organizacional ideal a sua execucdo, mesmo que o contingente médio de TAE capacitados
anualmente seja significativo. Essa caracteristica sinaliza que a UFBA ainda estd num
processo de adaptagdo as novas praticas de gestdo de pessoas caracteristicas da APG, que
emergiram com a PNDP. Assim, as acdes de capacitacdo sdo operacionalizadas num ambiente
ainda burocratico e processual, confirmando os estudos de Ribeiro (2011) e Almeida et al
(2016), apontando a necessidade de a institui¢do rever sua estrutura organizacional e suas
praticas de gestdo na direcdo de modelos mais leves e flexiveis. O grafico em seguida ilustra a
distribuicdo irregular de servidores capacitados ao longo do periodo pesquisado.



Grafico 2. TAE capacitados anualmente por a¢des previstas no PAC
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Fonte: Elaboracao prépria, 2018, a partir de CDH (2009 a 2017).

Os dados apontam também a pouca utilizagdo de praticas de planejamento, conforme
recomendado por Fonseca et al, 2014, impactando na operacionaliza¢cdo das acgdes de
capacitagdo, conforme as dificuldades relatadas para alocagdo de salas nas unidades e 6rgao
para realizagdo das capacitagdes, registradas nos relatorios da PRODEP. Também fica
evidente que nesse cenario, ha pouca interferéncia institucional nas decisdes relacionadas as
capacitagoes das equipes de trabalho, provavelmente por falta de pardmetros normatizados
que possam embasar suas decisdes. Assim sem um planejamento estruturado com metas e
planos de trabalho, a avaliagdo de desempenho acaba tendo um papel formal, para atender aos
dispositivos legais e progressdo dos TAE na tabela remuneratoria do PCCTAE, divergindo de
Camdes (2013), quanto a complementaridade desses processos.

Perde-se, portanto, um importante input para gerenciar as agdes de capacitagdo e sua
vinculagdo com a promogdo funcional, como preconiza a PNDP. Assim, aponta-se a
necessidade da UFBA rever o processo de avaliacio de desempenho, na medida em que
também possa servir como indicador importante para os processos de capacitagdo dos TAE.
Com relacdo as lacunas do modelo de capacitagdo da UFBA, os dados apurados apontaram a
falta de vinculagdo entre capacitacdes ofertadas e necessidades das atribuigcdes dos diversos
setores da instituicdo. Ressaltam ainda a adequabilidade das qualificacdes disponibilizadas
pela instituicao. Para uma melhor visdao desse cenario, apresenta-se o quadro a seguir.

Quadro 4. Compilacdo dos dados da categoria lacunas do modelo de capacitacdo da UFBA

Documentos Questionario com os TAE
e Oferta de agdes de qualificagdo a partir de e Apontaram a necessidade de capacitagdes com
2012, com edital de auxilio a capacitagdo. tematicas especificas para as atividades
e Especializacdo oferecida a partir de 2013. desempenhadas.
e 1? turma de mestrado profissional iniciada em | e Consideraram que as qualificagdes sdo adequadas a
2016. realidade da institui¢do, mas ndo atendem a demanda
e Auséncia de avaliagdo de impacto das dos TAE.
capacitacdes. e Na3o ha apoio a participa¢do dos TAE em eventos
técnico-cientifico.

Fonte: Elaboragao propria, 2018.

Conforme apontado no quadro, evidencia-se a visdo negativa dos TAE sobre o
atendimento das demandas por qualificacao da categoria. Tal achado pode ser explicada pela
oferta tardia da UFBA, somente em 2012, dessa tipologia de capacitacdo, atendendo a um
quantitativo ainda pequeno do universo de TAE aptos a ingressar nas turmas de educacao
formal. Os documentos apontam como marco inicial da oferta de capacitacdo voltadas a
melhoria dos niveis de educacdo formal do corpo funcional, o PAC de 2012, momento no
qual a UFBA operacionaliza o primeiro edital de auxilio a tal tipologia de capacitacdo. Nesta



iniciativa, a instituicdo passou a conceder auxilios de natureza financeira aos servidores
matriculados em cursos de graduagdo e pos-graduacio em IES privadas.

Avancando na analise temporal, destaca-se que no PAC de 2013 foram ofertadas, em
parceria com a Escola de Administracdo da UFBA, duas turmas de especializacdo exclusiva
para servidores TAE e, em 2016, dando continuidade a tal parceria, teve inicio a primeira
turma de Mestrado Profissional voltada a este publico alvo, experiéncia repetida com a oferta
de nova turma em 2018, além de turma exclusiva no Programa de pos-graduacdo em Saude
Coletiva. Com o elevado contingente de especialistas entre os TAE, a pressao por novas
turmas de mestrados profissionais tende a se intensificar nos proximos anos.

Outra lacuna importante se refere a necessidade de a instituicao realizar a mensuragao dos
impactos das capacitagdes na melhoria dos processos de trabalho, o que atenderia a diretriz da
PNDP de promover a avaliacdo permanente das capacitagdes. Dessa forma, essa iniciativa
forneceria subsidios a elaboragdo de cursos mais afinados as necessidades institucionais, além
de justificar a utilizagcdo do orcamento destinado a capacitacdo. Referente a auséncia de apoio
institucional a participacdo dos TAE em eventos técnico-cientificos, salienta-se que a UFBA
sO operacionalizou ag¢des nesse sentido em 2017, com a publicagdo de um edital que previa
apoio financeiro aos TAE para realiza¢do de viagens a congressos e apresentagdo de trabalhos
cientificos. Nesse sentido, pressupde-se que essa acdo ainda nao teve efeitos na percepcao da
categoria até por ser uma iniciativa muito recente da instituicdo. Avangando-se a discussdo da
dimensdo de analise efetividade das agdes de capacitacdo, apresenta-se a seguir o quadro com
sintese dos achados.

Quadro 5. Compilagdo dos dados da categoria efetividade das agdes de capacitagdo

Documentos Questionario com os TAE
e Elevacao do nivel de educagio formal dos e Em geral, existe uma percepcao positiva dos TAE
TAE, com predominancia de servidores com em relagdo a efetividade das capacitagdes na
especializacao. melhoria da execucdo das tarefas, na aplicagdo de
e Melhoria nos niveis de capacitacdo, com novos conhecimentos nos processos de trabalho e
predominancia de servidores no nivel 4, ltimo na investidura em fungdes de gestdo.
nivel previsto no PCCTAE. e Naio ha percepgdo de que a participacdo nas
e Crescimento no volume de recursos da dotagéo capacitacdes ¢ considerada no processo de
orcamentaria destinada a capacitagdo. avaliacdo de desempenho.

Fonte: Elaboragdo propria, 2018.

A melhoria dos niveis de capacitacao e qualificacdo refletem os esforcos da UFBA em
cumprir as diretrizes trazidas pela PNDP. Sistematizando-se os dados apurados nos
documentos institucionais, constata-se a evolucao dos niveis de capacitagdo dos TAE da
UFBA, conforme gréfico a seguir.
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Grafico 3. Evolugdo dos niveis de capacitagao dos TAE
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Fonte: Elaboragdo propria, 2018, a partir de PRODEP (2009 a 2017)

A anélise desses dados demonstra que o percentual de TAE no primeiro nivel de
capacitagdo da carreira (56,4% em 2009), reduz-se significativamente em 2017, passando a
16,3 %. Ja o percentual de TAE no ultimo nivel de capacitagdo prevista alcancou 46,6%, ante
um percentual total de 0,3%, em 2009. O percentual de TAE nos 02 ultimos niveis de
capacitagdo da carreira saltou de apenas 6,2% em 2009, para um total de 65,2% em 2017.
Com relagdo ao nivel de qualificagdo, consolidando-se os dados dos relatorios de gestdo da
PRODEP, evidenciam-se mudangas nos niveis de educa¢ao formal dos TAE, conforme pode ser
constatado no grafico a seguir.

Grafico 4. Evolucdo dos niveis de escolaridade dos TAE
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Fonte: Elaboragdo propria, 2018, a partir a partir de PRODEP (2009 a 2017)

A andlise dessa série historica demonstra o crescimento continuo dos maiores niveis de
escolaridade na UFBA. O quantitativo de TAE com nivel de especializagao saltou de 541 em
2009, para 1093 em 2017, um crescimento de pouco mais de 100%, correspondendo a 37% do
total. A mesma tendéncia pode ser observada com relacdo aos TAE com nivel de mestrado,
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que apresentou incremento de 2,5 vezes na comparagdo entre os dados de 2009 e 2017,
passando de 4% para 10% do quantitativo total da UFBA. Ja com relagdo ao nivel de
doutorado, em 2017 a institui¢do tinha o dobro de integrantes da carreira com esse nivel de
escolaridade em comparacao ao inicio da série historica.

Como esperado, com relagao ao quantitativo de TAE com menor nivel de escolaridade, a
tendéncia foi inversa. Houve reducdo do total de servidores com niveis fundamental e médio,
saindo de um total de 1589 em 2009, para pouco menos da metade em 2017, totalizando
apenas 761 TAE (24% do total). Em relacdo aos TAE apenas com nivel superior, os
quantitativos se mantiveram relativamente estaveis no recorte temporal de analise, oscilando
entre 29% e 24% do total. Dessa forma, em 2017 a UFBA possuia 75% do quadro TAE com
escolaridade minima de nivel superior, ante o percentual de 53% observado em 2009.

Em sintese, houve uma mudancga no perfil dos TAE, de uma populagdo majoritariamente
com escolaridade de ensino médio e primeiro nivel de capacitagdo, para quadro
majoritariamente especialista e no ultimo nivel de capacitacdo. Confirma-se, assim, o
lecionado por Schikmann (2010), Pantoja et al (2012), Bregalda, Tosta e Dalmau (2014) e
Teixeira Filho et al (2017), quando a constru¢do de um novo perfil funcional pela PNDP no
servigo publico. A dotagdo or¢amentaria também experimentou um salto, passando de R$ 100
mil, em 2009 ¢ alcangando R$ 700 mil, em 2017.

Nesse cenario, os dados trazidos pelo questionario aplicado entre os TAE sinalizaram que
a utilizagdo dos novos conhecimentos adquiridos nas capacitagdes auxilia no aprimoramento
dos processos de trabalho e na aptiddo dos TAE para exercer funcdes gerenciais. Tal achado
aponta, mais uma vez, que o modelo de capacitacio da UFBA atende ao interesse individual
dos TAE por desenvolvimento na carreira, mas pode ndo responder aos interesses
institucionais em face da auséncia indicadores e metas elaboradas pela gestao. Assim, reforga-
se a necessidade de a institui¢do trabalhar na l6gica mais estratégica, na qual o planejamento ¢
basilar ao direcionamento das acoes.

No tocante a mensuragdo da melhoria do desempenho resultante das capacitagdes, as
respostas dos TAE evidenciam a falta de complementaridade entre os dois processos,
sugerindo a necessidade de ajustes no sistema de avaliacdo de desempenho operacionalizado
na UFBA, para o atendimento da diretriz da PNDP. Finalizando a analise dos dados sobre a
efetividade das capacitagdes oferecidas pela UFBA, os TAE possuem percepgdes positivas
quanto a melhoria dos servicos prestados pela institui¢do, destacando-se as contribuigdes das
acoes de educacdo formal. Dessa maneira, aponta-se o alinhamento da institui¢do aos
objetivos da PNDP e sugere-se a continuidade dessas acoes.

Em sintese, os resultados da pesquisa evidenciam que o modelo de capacitag¢do
operacionalizado pela UFBA ¢ um fator de estimulo ao desenvolvimento dos TAE na carreira,
confirmando-se, assim, o pressuposto basico desse trabalho. Dessa maneira, infere-se que,
ante a lacuna de diretrizes estratégicas que direcionem as capacitagdes a consecucao dos
objetivos institucionais, como preconiza a PNDP, o principal motivador desse fendmeno ¢ a
compensac¢do financeira prevista no PCCTAE pela participagdo em capacitagdes e melhoria
do nivel educagao formal.

Ressalta-se, ainda, que a andlise apresentada mostra a necessidade de ajustes no modelo
de capacitacdo dos TAE na UFBA, visando torna-lo mais alinhado aos processos de trabalho,
na supera¢do de algumas lacunas como a pratica de planejamento, e da necessidade de a
institui¢ao avancar com maior celeridade na adogao de praticas da APG. Com isso, o modelo
adotado pela UFBA estaria mais alinhado aos principios norteadores da PNDP, contribuindo
de maneira mais efetiva ao alcance dos objetivos institucionais. Na sequéncia, apresentam-se
as consideragdes finais, limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros.
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5. Consideracoes finais

O objetivo desse artigo foi analisar o modelo de capacitagdo da UFBA no periodo de
2009 a 2017, a partir dos documentos institucionais e sob a 6tica dos servidores técnico-
administrativos em educacao (TAE). Assim, em linhas gerais, o modelo de capacitacdo da
UFBA se caracterizou por um avango paulatino da institui¢do visando ter maior aderéncia a
PNDP, possuindo cardter generalista das tematicas abordadas decorrentes da lacuna no
planejamento estratégico da IFES e oferta tardia de agdes de educagdo formal.

Evidenciou-se que para os TAE existe falta de envolvimento e estimulo dos gestores a
sua participagdo em diferentes processos de capacitacdo, além de sinalizaram a necessidade de
serem operacionalizadas melhorias: nos processos de divulgacao dos cursos; no planejamento
das unidades para participacdo de todos os membros das equipes nas capacitacdes e; na
utilizacao dos feedbacks advindos do instrumento de avaliagcao de desempenho como um dos
pontos de partida para a escolha do modelo e dos cursos de capacitacdo a serem ofertados de
forma sistematica pela UFBA.

Entre as lacunas do modelo de capacitacdo adotado, destacaram-se a baixa oferta de
cursos com tematicas especificas e vinculadas aos processos de trabalho; a auséncia de
diretriz estratégica clara e; a ndo complementaridade entre os processos de avaliagdo de
desempenho e capacitagao. Evidenciou-se que as capacitagdes promovem melhorias nos
servigos prestados ao publico. Assim, confirmaram-se os achados de trabalhos diversos aqui
referenciados sobre as dificuldades das organizagdes publicas em implementarem as praticas
trazidas pela APG

Em sintese, identificou-se como principal resultado da PNDP na UFBA a mudancga do
perfil do corpo de TAE, do ponto de vista da qualificagdo e nivel de capacitagdo. Entre as
limitacOes desse trabalho, destaca-se o fato de ter sido realizado o estudo de um fendémeno
complexo com base no contexto vivenciado por uma Unica institui¢ao, além da necessidade de
apurar a percep¢do de outros atores institucionais sobre o modelo de capacitagdo
operacionalizado na UFBA. Nessa direcdo, sugerem-se estudos comparativos com outras
IFES, de modo a contribuir de forma mais efetiva para o entendimento do fendmeno da
implementagdo de praticas da APG nas diversas organizagdes do setor publico brasileiro.
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